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Wstep

Przedmiotem tego rozdzialu jest wskazanie na istotno$¢ zarzadzania organi-
zacjami medialnymi jako tymi, ktére maja ogromny wplyw na nasze myslenie
o otaczajacym $wiecie. Istotng role w tym dzialaniu powinny odgrywac zwlasz-
cza publiczne organizacje medialne. By opisac to zagadnienie w sposob wnikli-
wy, ale tez bez niepotrzebnego komplikowania opisywanych spraw (por. brzyt-
wa Ockhama), postuzytem si¢ opisem dwoch przypadkéw odnoszacych sie
wlasnie do radia publicznego. Oba dotyczg zachowania menedzeréw medial-
nych wobec naciskow politycznych.

W pierwszym przypadku to postawa Grega Dyke’a, bytego szefa BBC, pod-
czas wojny w Iraku (Nierenberg, 2011, s. 161-165), w drugim - postawa pre-
zesa Radia Opole w czasie kampanii przed wyborami do parlamentu w 2002
roku (Nierenberg 2007, s. 76-77). Te dwa przyklady postuzyly mi do wykazania
istotnosci wizerunku organizacji medialnej w sprawowaniu jej publicznych po-
winnosci, na ktérg ma wplyw postawa jej pracownikow, a 0s6b zarzadzajacych
w szczegolnosci. Publiczne organizacje medialne (nie tylko w Polsce) sa pod-
dane rozmaitego rodzaju naciskom, z ktérych polityczne i ekonomiczne wydaja
sie najistotniejsze. Czasami jest to rodzaj bezposredniej proby ,,recznego ste-
rowania mediami’, wplywania na prezentowane tresci, a innym razem - préba
wplywania na dane medium, kamuflowana troska o majatek publiczny badz
o réwny dostep do czasu antenowego. Kazda osobe zarzadzajaca publicznym
przedsigbiorstwem medialnym mozna wlasciwie bezkarnie oskarzy¢ o to, ze
nie realizuje ,,misji’, cokolwiek by ta zbitka pojeciowa miala znaczy¢. Na bar-
kach menedzeréw zarzadzajacych tymi organizacjami spoczywa zatem wielka
odpowiedzialnos¢. Ich postawa wpltywa bowiem na zachowania zatrudnionych
w nich dziennikarzy, a ci z kolei ksztaltuja sposéb myslenia odbiorcéw: czytel-
nikéw, stuchaczy i widzow.
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Studium przypadku: BBC

Przypadek Grega Dykea, bylego dyrektora generalnego BBC, jest charaktery-
styczny dla menedzeréw zatrudnionych w mediach publicznych, ktorzy w ta-
kiej czy innej formie sg narazeni na naciski polityczne. Wprawdzie na $wiecie
powszechnie — poniekad stusznie — uznaje sie, ze BBC jest wzorem medialnej
organizacji publicznej, niemniej jednak trzeba pamieta¢, ze BBC o te nieza-
leznos¢ walczyta diugie lata i weigz musi walczy¢. Pierwsza proba podwazenia
jej niezaleznosci pojawita sie juz w 1926 roku. Na mocy Wireless Broadcast-
ing Licence z 1923 roku rzad brytyjski mial prawo do bezposredniej ingerencji
w program. Zwolennikiem merytorycznego podporzadkowania BBC rzado-
wi byt 6wczesny minister skarbu Winston Churchill. W 1926 roku doszto do
strajku okupacyjnego. Zostala ztamana ramdéwka programu. W trakcie dzie-
wieciodniowego protestu, na znak solidarnosci, nie ukazywaly si¢ brytyjskie
gazety (z wyjatkiem ,,The British Gazette” nalezacej do Churchilla). Byt to dla
BBC pierwszy tak powazny sprawdzian zachowania niezalezno$ci programo-
wej. Kolejne proby wplywania na tresci BBC pojawily sie w trakcie II wojny
swiatowej, potem podczas konfliktu o Kanal Sueski w 1956 roku oraz w czasie
wojny o Falklandy w 1982 roku.

Sprawa bedaca przedmiotem niniejszej analizy zdarzyla si¢ w 2003 roku,
kiedy Wielka Brytania przystepowala do wojny z Irakiem. Calg rzecz zapo-
czatkowal material Andrew Gilligana. Dziennikarz BBC sformulowal zarzuty
wobec brytyjskiego rzadu w sprawie raportu, z ktérego miato wynikac¢, ze Irak
dysponuje bronig masowego razenia. Gilligan twierdzit, ze zagrozenie ze stro-
ny Iraku jest wyolbrzymiane, a caly raport sfalszowany. Jak si¢ pozniej okaza-
to, dziennikarz czerpal swoje informacje z wiarygodnego zrodta. Niestety, kie-
dy wyszto na jaw, Ze informatorem Gilligana maég} by¢ inspektor ONZ w Iraku
dr David Kelly, ten ostatni popelnit samobdjstwo (Dominiak, 2006, s. 57). War-
to pamigtad, Ze raport, o ktdrym mowa, byl uzasadnieniem dla przystgpienia
Wielkiej Brytanii do wojny w Iraku. Do zbadania sprawy brytyjski parlament
powolal specjalng komisje. Ustalita ona, ze BBC popelnita liczne bledy, a rzad
byt w tej sprawie niewinny. Opinia publiczna byla jednak odmiennego zdania.
Brytyjczycy uwierzyli BBC, a nie rzadowi. Zaufanie do BBC znacznie wzroslo,
a do rzadu Tonyego Blaira — wrecz przeciwnie.

Dyke, ktory w latach 2000-2004 zasiadal na fotelu dyrektora generalnego
BBC, po zlozeniu dymisji opublikowal ksigzke Inside Story. Opisal w niej nie-
kompetencje rzadu i ktamstwa zwigzane z wojng w Iraku (ibid., s. 57). Warto tez
przypomnie¢, ze nominacje Dykea na dyrektora generalnego BBC promowat
wlasnie Tony Blair. Obaj byli dobrymi kolegami, a mimo to Dyke nie zawahat
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sie, czy kierowana przez niego BBC ma opublikowa¢ kompromitujace dla Blaira
materialy, czy tez nie. Zaplacil za to wysoka cena. Przestal by¢ jednym z szeféw
najbardziej cenionej publicznej organizacji medialnej na swiecie. Dyke pytany
w wywiadzie o legendarng bezstronno$¢ BBC powiedzial:

Szczerze wierzylem, tak jak dwczesny prezes BBC Gavyn Davies, ze BBC jest nie-
zalezna od rzadu. Bylem bardzo naiwny. Ale w poréwnaniu z innymi mediami pub-
licznymi w Europie BBC jest nadal w miare niezalezna. Znam szeféw hiszpanskich
medidw publicznych, do ktérych pewni ministrowie dzwonili codziennie. (Ibid., s. 57)

W innym wywiadzie Dyke, odnoszac si¢ do sprawy Gilligana, stwierdzil:
»Jedynym moim celem byfa obrona BBC, jej niezaleznosci redakcyjnej i dzialanie
w interesie publicznym” (BBC Apologises as Dyke Quits, 2004). Warto to moc-
no podkresli¢ raz jeszcze: dla Dykea podczas jego pracy w BBC kwestia wier-
nosci zasadom instytucji byla nadrzedna. To zasada, ktérg przedktadal ponad
wszystko. Przypomnijmy, ze uprzednio przyjaznit si¢ z on premierem Blairem.
Malo tego, pojawial si¢ na Downing Street, a jego poglady polityczne byly bli-
skie lewicowym. Nie uznal jednak, Ze sg dostateczne powody, dla ktérych warto
zfama¢ standardy niezaleznosci BBC. Komisja badajgca jego sprawe zarzucila
mu, ze ztamal standardy. Chodzilo o to, ze w BBC obowiazuje zasada, ze kazdy
publikowany material powinien mie¢ potwierdzenie z drugiego zrédla. Tymcza-
sem material Gilligana wyemitowany w programie BBC Today opierat si¢ tylko
na jednym zrédle. Dyke do samego konca bronit dziennikarza. Twierdzil, Ze:

W wypadku przeciekéw jest nikle prawdopodobienstwo, ze dotrze si¢ do wigcej
niz jednego zrddla. Material Gilligana przeszed! bardzo rygorystyczng procedure
w systemie redaktorskim BBC. A raport Komisji lorda Ruperta Butlera [oceniajg-
cy dzialania wywiadu brytyjskiego w okresie przed inwazja na Irak w lipcu 2004 r.]
potwierdzil informacje zdobyte przez Gilligana. (Dominiak, 2006, s. 57-59)

Dla Dykea byla to gorzka satysfakcja, poniewaz wtedy juz nie pracowal
w BBC.

Studium przypadku: Radio Opole

Jest pazdziernik 2002 roku. W Polsce zblizajg si¢ wybory parlamentarne. Zgod-
nie z Ustawg o radiofonii i telewizji ugrupowania polityczne biorgce udziat
w wyborach maja prawo do bezplatnego prezentowania pogladéw i reklamo-
wania kandydatow w mediach publicznych. Nie wszystkie komitety wyborcze
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zlozyly na czas stosowne dokumenty. Niektore spdznily sie o jeden dzien. Uza-
sadnialy to trudnoscig znalezienia w internecie stosownego ogloszenia w tej
sprawie i bylo w tym sporo racji. Prezes Radia Opole postanowil dopuscic¢
»Spoznione” komitety wyborcze do losowania darmowego czasu wyborczego,
uznajac ich thumaczenia za zasadne oraz wychodzac z zatozenia, ze w przeciw-
nym razie mogloby dojs¢ do wypaczenia wyniku wyboréw. Przedstawiciele
Sojuszu Lewicy Demokratycznej zazadali jednak od Radia Opole, by do loso-
wania darmowego czasu antenowego dopuscifo jedynie te komitety wyborcze,
ktore terminowo zlozyty wnioski o taki czas w siedzibie radia w czasie przewi-
dzianym stosownym rozporzadzeniem, czyli na 20 dni przed terminem wybo-
réw. Zadanie to jest zawarte w piémie wojewddzkiego pelnomocnika Komite-
tu Wyborczego SLD-UP z 8 pazdziernika 2002 roku (SLD-UP, 2002). Jeszcze
tego samego dnia prezes Radia Opole w pismie skierowanym do pelnomocni-
ka stwierdzit, ze postulat SLD-UP nie zostanie uwzgledniony, a do losowania
darmowego czasu antenowego beda dopuszczone wszystkie komitety wybor-
cze. Nastepnego dnia, 9 pazdziernika 2002 roku, pelnomocnik wojewodzki
SLD-UP zwotal konferencje prasows, podczas ktdrej zarzucit zarzagdowi Radia
Opole ztamanie prawa (Olszewski, 2002, s. 8). Jeszcze tego samego dnia pet-
nomocnik zlozyt skarge na rozglosnie do komisarza wyborczego (SLD skarzy
sig na radio, 2002, s. 6).

Komisarz wyborczy, sedzia Ryszard Janowski, rozpatrzyl skarge jeszcze tego
samego dnia i postanowil jg oddali¢. W Postanowieniu Komisarza w Opolu
z dnia 10 paZdziernika 2002 r. stwierdzil:

Rzeczywiscie, prosta, literalna, oderwana od calego kontekstu uregulowan usta-
wowych wykladnia § 4 pkt 1 rozporzadzenia KRRiT moze prowadzi¢ do wnio-
skow takich, jakie zaprezentowano w skardze. Nie sg to jednak wnioski uprawnio-
ne. (PKW, 2002)

Na tym sprawa si¢ nie skonczyla. 10 pazdziernika 2002 roku wieczorem
(godz. 17.50) pelnomocnik Komitetu Wyborczego SLD-UP w przestanej me-
diom faksem z gabinetu wojewody opolskiego Informacji prasowej odrzucit ar-
gumentacje opolskiego komisarza wyborczego i zarzucil Radiu Opole ztamanie
Ordynacji wyborczej. W faksie zapowiedzial wniesienie skargi do Panistwowej
Komisji Wyborczej w Warszawie (SLD-UP, 2002). Pismo takie zostalo zfozo-
ne. Nosi date 9 pazdziernika 2002 roku, co oznacza, ze pelnomocnik Komite-
tu Wyborczego SLD-UP dzien wcze$niej wiedzial, co napisze w odpowiedzi na
jego skarge opolski komisarz wyborczy.

16 pazdziernika 2002 roku przewodniczacy Panstwowej Komisji Wyborczej
Ferdynand Rymarz odpowiedzial na zazalenia SLD-UP i wytknat jego pelno-
mocnikowi nieznajomo$¢ prawa. Sedzia Rymarz stwierdzil:
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Skarge Komitetu Wyborczego Sojuszu Lewicy Demokratycznej — Unii Pracy
w przedmiotowej sprawie rozpoznal Komisarz Wyborczy w Opolu i postanowie-
niem z dnia 10 pazdziernika 2002 r. oddalil skarge. Zgodnie z art. 77 ust. 2 Ordy-
nacji wyborczej do rad gmin, powiatéw i sejmikéw wojewodztw na postanowienie
komisarza wyborczego w tego rodzaju sprawach nie przystuguje $rodek zaskarze-
nia. (PKW, 2002)

I dalej:

Wymienione wyzej postanowienie Komisarza Wyborczego w Opolu nie narusza
prawa ani wytycznych Panstwowej Komisji Wyborczej i z tego powodu nie ma pod-
staw do uchylenia postanowienia w trybie nadzoru (art. 11 ust. 3 Ordynacji). (Ibid.)

Gdyby komisarz wyborczy w Opolu oraz przewodniczacy Panstwowej Ko-
misji Wyborczej nie podzielili argumentacji prezesa Radia Opole, to natych-
miast pozegnalby sie on ze stanowiskiem z powodu zlamania ustawy wy-
borczej. I na nic zdalyby sie ttumaczenia, Ze niedopuszczenie do losowania
darmowego czasu antenowego ,,spoznionych” komitetéw mogloby wypaczy¢
wynik wyboréw.

Dla poréwnania, szefowie podobnej publicznej instytucji medialnej w Ka-
towicach réowniez otrzymali pismo Komitetu Wyborczego SLD-UP w Katowi-
cach z zagdaniem niedopuszczenia do losowania darmowego czasu antenowego
przez komitety, ktore spoznily sie (nie do konca z wlasnej winy) ze ztozeniem
stosownych dokumentéw w terminie, ale ulegli naciskom i tych komitetow do
losowania nie dopuscili.

Dwie niby takie same sprawy, dwa jakze rézne rozwiazania. Ktére z nich bylo
budowaniem spoleczenstwa obywatelskiego, a ktore psuto panstwo prawa? Na
to pytanie nie ma tak jednoznacznej odpowiedzi, jakby si¢ mogto wydawac.

Radio i zarzadzanie

Oba przytoczone przyklady odnosza si¢ do prob ,,majstrowania” przez polity-
kéw przy mediach publicznych. Obydwa pokazuja, ze media publiczne w zasa-
dzie wyszly z tego obronng reka, ale najczesciej jest odwrotnie (por. przypadek
Katowic), chociaz rzadko kiedy takie przyktady kleski mediéw bywaja upub-
liczniane. Nie s3 tym zainteresowani ani politycy, ani ludzie mediéw. W tym
miejscu nalezaloby zapyta¢, skad takie naciski na media, w tym przypadku na
radio publiczne. By rzetelnie odpowiedzie¢ na to pytanie, trzeba si¢ cofna¢ do
lat 20. XX wieku.
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Troche historii

Radio powstalo u progu XX wieku. Dwie osoby sg uwazane za jego twor-
cow — Aleksander Popow i Guglielmo Marconi, przy czym temu drugiemu uda-
to sie opatentowa¢ swoj wynalazek. W owym czasie medium prawdziwie ma-
sowym byta prasa. Radio stanowilo rodzaj ciekawostki, o ktorej Bertold Brecht
pisal w pelnym zachwytu wierszu (McLuhan, 2004, s. 386):

Ty mata skrzynko, rzucam z toba dom,

Twe lampy chronigc od wszelkiego szwanku,
Zbiegam pociagiem, taszcze ci¢ na prom,

By mi wrogowie piali bez ustanku

Przy moim 16zku, jatrzac we mnie zal,
Ostatni w noc i pierwsi o §witaniu

O swych zwyciestwach i o mym skaraniu
Przyrzeknij, ze nie stracisz nagle fal.

Radio jako $rodek komunikowania powstalo troche przez przypadek. Stalo si¢
to podczas poszukiwania telegrafu bez drutu (Jedrzejewski, 2003, s. 47). Szybko
jednak radiotelegraf przeksztalcil si¢ w radio. Juz w 1912 roku mlody amerykan-
ski inzynier, pracownik American Marconi Co. David Sarnoff, odkryt mozliwo-
$ci radia. Przez trzy dni i trzy noce odczytywal dziennikarzom depesze naptywa-
jace z tongcego Titanica (Nierenberg, 2007, s. 19). To wtasnie Sarnoff (a po nim
Reith) sformutowal podstawowe zadania radia (tzw. misj¢). Sprowadza si¢ ona do
trzech zadan: informowania, edukowania i bawienia (Jedrzejewski, 2005, s. 117).

Pierwsza stacja radiowa na $wiecie powstata w Pittsburghu w 1920 roku
(Encyklopedia PWN, 2015). W USA radio miato az do lat 60. XX wieku charak-
ter jedynie komercyjny. Dopiero uchwalony w 1967 roku Public Broadcasting Act
(Wikipedia, 2015b) pozwolit na powotanie w 1970 roku National Public Radio
(NPR) oraz Public Broadcasting Service (PBS), czyli publicznego radia i telewi-
zji. Prezydent Lyndon B. Johnson, podpisujac te ustawe, okreslil jej cel (ibid.):

Ogtasza $wiatu, ze nasz nardd pragnie czegos wiecej, anizeli tylko materialnego boga-
ctwa; nasz narod chce czegos wiecej niz tylko ,,kurczaka w kazdym garnku”. My, Ame-
rykanie, mamy tez marzenia o doskonatoéci. Pracujac kazdego dnia, przyczyniamy
sie do tworzenia nowych dobr materialnych i tworzenia bogactwa, ale nade wszystko
pragniemy przyczynia¢ sie do rozwoju bogactwa duchowego. Taki jest cel tej ustawy.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze mimo tak ambitnych zamiaréw udziat progra-
moéw amerykanskich mediéw publicznych w tamtejszym rynku stuchalnosci
i ogladalnosci byl niewielki, zaledwie na poziomie kilku procent.
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BBC (British Broadcasting Company), pierwsza organizacja radiowa w Euro-
pie, powstala w 1922 roku. Pie¢ lat pdzniej przeksztalcita si¢ w korporacje, ale
skrét nazwy pozostal taki sam. Jej dziatania okreslaly dwa dokumenty (Jedrze-
jewski, 2003, s. 49):

1) licencja dajagca BBC monopol nadawania na Wyspach Brytyjskich;

2) Karta Krdlewska, na podstawie ktorej uznano, ze BBC to organizacja uzy-
tecznosci publicznej, mimo ze wowczas byla spotka prywatna.

Jej twodrca John Reith uwazal, ze powinnoscig BBC jest stuzba publiczna
(Adamowski, 2006, s. 192).

Obecnie system medialny Wielkiej Brytanii opiera si¢ na tradycjach wywo-
dzacych sie z BBC, odwoluje sie do liberalizmu i profesjonalnego zarzadzania
(Hallin i Mancini, 2007, s. 71).

Jak wspomnialem, pierwszym szefem BBC byt Reith, charyzmatyczny szko-
cki inzynier, ktérego krolowa za prace dla brytyjskiej radiofonii uczynita szlach-
cicem. To wlasnie on wypracowal standardy niezaleznosci BBC, ktére wywo-
dzil z pelnienia przez radio publiczne misji spotecznej. Byly to rownoprawne
(Jedrzejewski, 2003, s. 49):

o relacje rzad - BBG;

« relacje wlasciciele - BBC;

o relacje dyrektor generalny BBC — Rada Gubernatorow;
« oraz odporno$¢ na naciski natury polityczne;j.

Jak jednak przedstawitem to w studium przypadku, politycy brytyjscy (i nie
tylko) zawsze mieli pokuse wplywania na niezalezne media.

Model radiofonii amerykanskiej byl zgota odmienny. Pierwsza stacja radio-
wa powstata w USA juz w 1920 roku i miafa symbol identyfikacyjny KDKA.
Jej wlasciciel dr Conrad nadawal ze swego garazu w Pittsburgu muzyke dla
radioamatoréw. Ta pierwsza stacja zapoczatkowala szybki rozwdj radia. Dwa
lata pdzniej w USA bylo zarejestrowanych juz 200 odbiornikéw, a 3 lata pdz-
niej — prawie 6 000. Dziesie¢ lat pozniej rozpoczely sie ,,zlote lata” radia. Zdoby-
to ono stuchaczy swa przemozna sila oddziatywania. Orson Welles 30 pazdzier-
nika 1930 roku przerazit Amerykanéw inwazja kosmitéw. Jego stuchowisko
Wojna swiatow, czyli inwazja Marsjan na Ziemie byto tak sugestywne, ze niemal
kazdy Amerykanin stuchajacy radia ,widzial” oczami wyobrazni, jak przybysze
z obcej planety atakuja Ziemie. Radio petnilo takze w zréznicowanym spote-
czenstwie amerykanskim funkcje integracyjne.

Radio mialo tez niepigkne chwile, zwlaszcza w Europie, gdzie zostalo wprzeg-
niete w maching propagandowg nazistow i komunistéw. W latach 30. XX wieku
NSDAP wykorzystata radio jako skuteczne narzedzie komunikacyjne w dro-
dze do zdobycia wladzy. 14 marca 1936 roku w Monachium Hitler powiedzial:
»Bede szedl swoja droga z pewnoscig lunatyka” (McLuhan, 2004, s. 386). To
przemoéwienie — podobnie jak wiele innych - transmitowalo niemieckie radio.
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Niemcy zafascynowani stowami Fithrera podazali za nim jak lunatycy, niosac
zgube $wiatu i sobie. McLuhan twierdzil, ze radio oddziatuje bardzo silnie na
ludzi ze wzgledu na swdj ,goracy” charakter, w przeciwienstwie do telewizji,
ktora jest ,,chtodnym” medium. Uwazal on, ze gdyby w czasach Hitlera domi-
nujacym $rodkiem przekazu stala si¢ telewizja, to Fiithrer nie miatby zadnych
szans na zdobycie wladzy. Jako dowdd przytacza debate pomiedzy Kennedym
i Nixonem. Ci, ktorzy stuchali jej w radiu, byli przekonani, ze wygral Nixon, ale
wtedy zaczynata dominowac telewizja (ibid., s. 387).

Po IT wojnie $wiatowej, kiedy telewizja zawladneta masowg wyobraznia, wy-
dawalo sie, ze radio przepadnie na zawsze. Tymczasem uleglo ono mediamorfo-
zie. To pojecie wprowadzit do nauki Roger Fiedler i oznacza ono przystosowa-
nie medium do zmieniajacych sie¢ warunkéw. Radio z medium dominujgcego
stalo si¢ towarzyszacym (Goban-Klas, 2005, s. 28-29).

W latach 60. XX wieku europejska radiofonia publiczna otrzymata komer-
cyjnego konkurenta, z poczatku nielegalnego. W 1967 roku z wdd eksteryto-
rialnych na kanale La Manche rozpoczeta nadawanie stacja pod nazwa Radio
Carolina. W 1973 roku doszlo do usankcjonowania elektronicznych nadawcow
komercyjnych (Kosiorowski, 1999, s. 31). Tak powstal w Europie dualny rynek
mediéw elektronicznych.

W USA proces ten rozpoczat sie z innego konca, ale skutek byt ten sam: po-
wstanie dualnego rynku mediéw elektronicznych, przy czym w Europie w wie-
lu krajach wcigz dominujaca role odgrywaja media publiczne, a w USA media
komercyjne. Jak wspomnialem, w Stanach Zjednoczonych ten proces rozpoczat
sie w 1967 roku, kiedy to rzad przyznal subwencje na tworzenie mediéw eduka-
cyjnych i publicznych. W USA wyraznie odrdznia sie te dwa rodzaje przekazu.
O ile media edukacyjne to ,odwolywanie si¢ do potrzeby pracy, budowania,
uczenia si¢ i doskonalenia §wiata” (The Report of Carnegie Commission, 1967,
cytowany w: Jakubowicz, 2007, s. 91-92), o tyle media publiczne ,,zajmujg sie
wszystkim tym, co dla ludzi wazne, interesujace, a co w danej chwili nie moze
by¢ finansowane przez reklame i nie ma charakteru formalnego nauczania”
(Jakubowicz, 2007, s. 92).

Szanse na powstanie dualnego rynku mediow elektronicznych w Polsce daly
przemiany zapoczatkowane w 1989 roku. W 1992 roku sejm przyjat Ustawe
o radiofonii i telewizji, ktéra dawata mozliwo$¢ powstawania i legalnego dzia-
tania mediom komercyjnym. W artykule 1 ustawodawca okresla, czym maja
sie zajmowac polska radiofonia i telewizja. Sg to zadania zwane czasami misja
(Ustawa o radiofonii i telewizji, 1992):

1) dostarczanie informacji;

2) udostepnianie dobr kultury i sztuki;

3) ulatwianie korzystania z o$wiaty i dorobku nauki;

3a) upowszechnianie edukacji obywatelskiej;
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4) dostarczanie rozrywki;

5) popieranie krajowej twdrczosci audiowizualne;j.

Te zadania sg szczegdtowo wylozone w artykule 21 wzmiankowanej ustawy,
ale wszystko mozna wykona¢ sumiennie lub byle jak. Jezeli organizacja me-
dialna bedzie dostatecznie dlugo i solidnie wykonywata swoje zadania, to ma
szanse zapracowa¢ na dobrg reputacje, bardziej naukowo zwang wizerunkiem.

Reputacja to inaczej ,opinia, rozglos, stawa” (Doroszewski, 1994, s. 633).
Stownik Doroszewskiego wizerunek okresla jako ,,podobizne, portret, obraz”
(ibid., s. 871), ale w tym przypadku nie o taki dostowny ,,obraz” nam chodzi.
W Stowniku jezyka polskiego do wspomnianych ,,portretu” i ,,obrazu” docho-
dzg jeszcze ,podobizna” i ,wyobrazenie” (Szymczak, 1981, s. 726-727). To nas
cokolwiek przybliza do zjawiska, ktére chce opisaé. W literaturze przedmiotu
znajdziemy co nieco, jak owa reputacje promowac. Nie da si¢ przy tym obejs¢
bez komunikowania. Organizacja moze do tego celu wykorzysta¢ swoja misje,
poprzez ktorg pokaze, jak realizuje swoje cele. Tak zaczyna si¢ tworzy¢ przy-
chylnos¢ srodowiska, w ktorym zanurzona jest organizacja. Tak rozpoczyna
sie kreowanie wizerunku w swiadomosci ludzi korzystajacych z produktow czy
ustug danej organizacji (Wojcik, 2005, s. 39). Mozemy uzna¢, ze wizerunek to
efekt swoistej konfrontacji samej organizacji i jej partneréw, wszystko jedno:
rzeczywistych czy potencjalnych, poniewaz chodzi bardziej o wyobrazenie rze-
czywistosci niz o samg rzeczywisto$¢. Pewnie Jean Baudrillard (2005) miatby
tu wiele do powiedzenia, ale symulakry nie sg przedmiotem naszych rozwazan,
chociaz dobrze wprowadzajg w sens rozpatrywanych zagadnien.

Jest taki rysunek Andrzeja Mleczki, na ktérym chlopczyk pyta: ,Tato, czy
jesli czegos nie ma w mojej wyszukiwarce, to znaczy, ze nie istnieje?”. Ten przy-
kiad znakomicie obrazuje istote wspolczesnego $wiata: jezeli czego$ nie ma
w mediach, to tak jakby tego w ogdle nie bylo. Teoria dziatania komunikacyjne-
go zaklada, Ze w ramach proceséw komunikacyjnych dochodzi do wspétpracy
przynajmniej dwoch podmiotéw, a ich celem jest przeprowadzenie wspdlnego
planu. Wedlug Jiirgena Habermasa, tworcy owej teorii, realizacja tego zamie-
rzenia moze si¢ odbywa¢ w ramach realizacji modelu strategicznego lub nie-
strategicznego, ktorego celem jest porozumienie (Habermas, 1986, s. 21).

Dla organizacji publicznej, a zwlaszcza medialnej, oba te cele winny by¢
réwnie wazne, poniewaz, jak to wskazal Reith (Jedrzejewski, 2003), istota ra-
dia sprowadza si¢ do jego stuzby publicznej. Nie jest przy tym obojetne, czy
sg to dzialania wysokiej jakosci, czy tez byle jakie. Najprostszy sposob to pro-
ces certyfikacji. Jej pozytywny wynik bedzie najlepszym $wiadectwem jakosci
i wiarygodnosci danego przedsigbiorstwa medialnego. Zanim jednak organi-
zacja podda si¢ zewnetrznemu osagdowi, musi dokona¢ autorefleksji co do swej
tozsamosci i wizerunku. Punktem wyjscia do takiej analizy powinno by¢ roz-
wazenie kwestii komunikacji danej organizacji (rola nadawcy) z otoczeniem
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(Wiktor, 2005, s. 71). Nadawca komunikatu winien posiada¢ aktywa, na kto-
re sktadajg sie przede wszystkim odpowiednio pogrupowane misja i strategia
przedsiebiorstwa (ibid.):
o jakos¢ systemu zarzadzania organizacja,
o zasoby pracy, czynniki organizacyjno-techniczne itp.,
« aktywa rynkowej pozycji przedsigbiorstwa, bedace emanacja jego silnych
i stabych stron w okreslonym otoczeniu.

Przy okazji nalezy takze odrézni¢ ,tozsamos¢” od ,wizerunku”. ,, Tozsamos¢
przedsigbiorstwa” to widzenie organizacji przez jej zarzad i pracownikow, a ,,wi-
zerunek” to postrzeganie firmy przez innych (ibid, s. 72). Jest rzecza pozadana,
by oba byly zbiezne, a najlepiej tozsame.

Rozwazmy te kwestie na przykladzie wzmiankowanej juz publicznej roz-
glosni regionalnej Radio Opole S.A. Otrzymatla ona w 2005 roku certyfikat
zarzadzania jako$cig ISO 9001:2000. Byl to rezultat prawie dwuletnich staran,
zabiegdw, zmian, a takze porzadkowania i u§wiadamiania zarzagdowi oraz pra-
cownikom proceséw zachodzacych w ich organizacji. Przede wszystkim cho-
dzito o uswiadomienie im, ze wizerunek jest kluczowy dla przedsigbiorstwa
medialnego. To on w duzej mierze przesadza o jego wiarygodnosci. Dzialania
odnosily sie do rzeczy zaréwno wielkich, jak i matych (np. kubki dla stuchaczy
z logo radia), polegaly migdzy innymi na wskazaniu spraw, na ktore pracowni-
cy radia majg wplyw, i tych, na ktére moga mie¢ wptyw (badz tez moga wyko-
rzysta¢ rozmaite okolicznosci, np. kleski zywiotowe).

Radio Opole prowadzi akcje ,,otwartych drzwi”. Cieszg si¢ one duzym powo-
dzeniem wsrdd stuchaczy. Moga oni wtedy zobaczy¢ radio ,,od $rodka’, ale tez
porozmawia¢ z dziennikarzami, ktérych znaja jedynie z anteny. Tego rodzaju
przedsiewziecia bez watpienia przysparzajg lojalnych stuchaczy, ale nie wyjas-
niaja, dlaczego akurat Radio Opole ma udzialy w regionalnym rynku stuchal-
nosci na poziomie okoto 20%.

Moim zdaniem zrddet tego sukcesu nalezy szuka¢ w 1997 roku. Dzialania
Radia Opole podczas pamietnej powodzi byly modelowym przyktadem, jak
powinno dziata¢ radio obywatelskie. W sytuacji, kiedy inne media regionalne
nie dzialy sprawnie, Radio Opole przejelo na siebie cigzar calej komunikacji.
Mogto pokaza¢ caly drzemiacy w nim potencjal. Bezcenni okazali sie korespon-
denci terenowi, ktorzy w czasie spokoju s utrapieniem kazdego ekonomisty, bo
ich efektywno$¢ jest niska, ale profesjonalizm wysoki, wiec nie mogg zarabia¢
byle jak. Wszyscy pracownicy Radia Opole zaangazowali si¢ w pomoc powo-
dzianom. Mieszkatem wtedy w Opolu i sam doswiadczylem dobrodziejstwa tej
pomocy. Cala ramdéwka zostata podporzadkowana potrzebom powodzian. Naj-
wazniejsze byly komunikaty o bliskich. Moja sgsiadka rozpaczata na balkonie,
bo jej maz, zapalony sportowiec amator, wyjechal rowerem o czwartej rano na
trening. Zanim zdazyt wroci¢, przyszla fala powodziowa i bylismy odcieci od
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swiata. Trzeba bylto wiedzie¢ jej rados¢, kiedy ustyszata w Radiu Opole komu-
nikat, by si¢ nie martwila, bo jej maz jest caly i zdrowy u znajomych w nieza-
lanej wodg czesci Opola. Opolanie pamietaja to do dzis. Okazalo sie, ze radio
publiczne jest ,,przyjacielem”, na ktdrego zawsze mozna liczy¢, takze w chwilach
najwiekszych nieszcze$¢, mimo ze samo radio réwniez ucierpialo w powodzi.
Ta dobra pamig¢ o Radiu Opole trwa od wielu lat i przejawia si¢ na rozmaite
sposoby, w tym réwniez wysokim odsetkiem stuchaczy.

Rozglo$nia potrafila sie takze dobrze wpisa¢ w klimat regionalnosci. Oddaje
go haslo: ,Radio Opole, radio z tej ziemi”. Najwazniejsze wiadomosci to infor-
macje lokalne. Takze sprawom kultury regionalnej poswieca si¢ wiele miejsca.
To bodaj jedyne radio w Polsce, w ktérym do dzis jest nadawany - cieszacy sie
niestabngcym powodzeniem - koncert zyczen. W ten regionalny rytm wpisujg
sie takze dzialania pozaantenowe, wszelkiego rodzaju patronaty medialne i kon-
certy. Kazdego roku na koncercie regionalnych $laskich przebojow gromadzi
sie wielotysieczny ttum radiowych stuchaczy.

W 2005 roku Radiu Opole zostal przyznany certyfikat Systemu Zarzadza-
nia Jako$cig zgodny z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001:2001 w zakresie
»tworzenia i rozpowszechniania programu regionalnego radia publicznego”
Zadziwiajace, ze Radio Opole posiada taki certyfikat jako jedyna organizacja
medialna w Polsce. Zdumienie jest tym wigksze, Ze media uwielbiajg poucza¢
innych, jak winni si¢ zachowywac, jak wazna jest jako$¢ ludzkiego dzialania,
tymczasem same uznajg, ze ich reguly wysokiej jakos$ci zarzadczej nie obo-
wigzuja. Niniejszy rozdzial dotyczy zarzadzania organizacjg, nalezy zatem ten
aspekt zdecydowanie podkresli¢, zwlaszcza w kontekscie zarzagdzania huma-
nistycznego.

Podstawowa zasada rynkowa — maksymalizacji zysku — wymaga, by przed-
siebiorstwa komercyjne nieustannie dopasowywaly oferte do potrzeb obecnych
i potencjalnych klientow. W przypadku medialnych przedsi¢biorstw publicz-
nych ich naczelng zasada powinna by¢ realizacja nalozonych zadan (misji), a nie
pogon za zyskiem. Rozwazmy czynniki, ktére moga wymusi¢ zmiany w przed-
siebiorstwach publicznych.

Francuski uczony Henri Le Chatelier zaadaptowal do potrzeb zarzadzania
znang z nauk $cistych ,regule przekory”, ktéra méwi, ze jezeli uklad zréwno-
wazony zostanie poddany dziataniu jakiegos$ czynnika zewnetrznego, to reak-
cja ukladu bedzie prowadzi¢ do zminimalizowania skutkéw owego oddzialy-
wania (Piotrowski, 2004, s. 634). Literalne przyjecie tej reguly oznaczaloby, ze
w organizacji nie dokona si¢ zadna zmiana, a jednak dochodzi do zmian. Sitg
réwnowazacg opor, ,agentem zmiany’, jest na ogol naczelne kierownictwo.
Osoba zarzadzajaca organizacjg publiczng powinna by¢ wyposazona w takie
umiejetnosci, ktore pozwolg sie jej sta¢ skutecznym ,,agentem zmian’, a zmia-
na jest potrzebna, by stoczy¢ skuteczng walke o odbiorcow. I nie moze si¢ ona



50 Bogustaw Nierenberg

sprowadza¢ w mediach publicznych, a w tym przypadku - radia publicznego,
do schlebiania niewybrednym gustom. Media publiczne powinny wygra¢ te
walke dzieki wysokiej jakosci.

Réwniez w tym aspekcie istotne znaczenie ma zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa, ktére ,uczyniloby jako$¢ najwyzszym czynnikiem we wszyst-
kich poczynaniach przedsigbiorstwa” (Griffin, 1999, s. 619). Rupert Murchoch
twierdzi, ze ,jako$¢ zalezy od tego, kto ja postrzega, a w biezacej dyskusji [...],
od tego, kto ja propaguje” (Keane, 1992, s. 86). Keane uwaza za$, ze ,,obroncy
publicznego modelu medidw, ktérzy méwia jedynie o zachowaniu »wysokiej
jakosci« i »obiektywizmux« istniejgcego systemu, popelniajg zasadniczy blad
strategiczny” (ibid., s. 87). Jego zdaniem blad polega na zbyt daleko idacej
zgodzie na realizacje liberalnych koncepcji w ksztaltowaniu mediéw publicz-
nych, bo to moze oznacza¢ ich uwiad (ibid.). Ten sam badacz podkresla jed-
nak, ze: ,,Publiczne media nie beda w stanie wyjs¢ poza te podstawowe prob-
lemy budzetowe i administracyjne, jesli bedzie si¢ je postrzega¢ wylacznie jako
podrzedny element konkurencji na rynku” (ibid., s. 82). Zdaniem Jamesa Ca-
reya problem jakosci w mediach publicznych polega na tym, ,,na ile media sg
w stanie polaczy¢ ze sobg calkiem rozne i odmienne grupy odbiorcow w bez-
klasowa spotecznos¢ roéwnych sobie jednostek ludzi” (Carey, 1989, cytowany
w: Keane, 1992, s. 85).

W USA w polowie lat 90. XX wieku jako$¢ programu stata si¢ warunkiem
sine qua non ich dalszego istnienia. Widmo upadku spowodowalo, ze PBS zde-
cydowanie poprawita swoja oferte programowa. Na ekranach stacji czlonkow-
skich PBS mozna zobaczy¢ haslo: Viewers like You, co mialo podkresli¢ wage,
jaka telewizja publiczna przywigzuje do swoich widzéw. Daje im poczucie przy-
naleznos$ci do wspdlnoty ,,myslacych”, ktorych nie satysfakcjonuje komercyjna
papka dla oczu i mézgu. Hasto przyswiecajace wszystkim poczynaniom PBS,
kierowane do widzoéw, brzmi: This program was made possible by contributions
to your PBS stadion from viewer like you - thank you. To wlasnie widzowie za-
decydowali o tym, Ze telewizja publiczna jest im potrzebna. PBS przekonala
widzow jakos$cig swojej oferty.

Oczywiscie wysoka jako$¢ potrzebuje odpowiednich srodkéw. Organizacja
medialna, w tym radio, by méc dziala¢, takze ich potrzebuje. Jak dalece moga
sie posung¢ zarzadzajacy, by te srodki pozyskac? Czy dopuszczalne s dziatania
nieetyczne, ale mogace ocali¢ miejsca pracy w imie zasady ,,cel uswieca srodki”?
Jak dalece moze si¢ posung¢ menedzer? Co oznacza CSR w przypadku organi-
zacji medialnych? To pytania wazkie, ale wykraczajace poza zakres tematyczny
niniejszego rozdzialu. Zadalem je po to, by uzmystowi¢ Czytelnikom, ze jakos¢
to nie tylko kwestia dobrej badz zlej woli zarzadzajacych i pracownikow danej
organizacji, to takze $rodki finansowe, ktére w rekach politykéw moga stano-
wi¢ niebezpieczne i brutalne narzedzie nacisku.
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Zakonczenie

Powyzszy wywdd pokazuje, ze dobry wizerunek kazdej organizacji buduje sie
dtugo i mozolnie. Wymaga on - zwlaszcza w odniesieniu do organizacji medial-
nych - postaw wysoce etycznych, a takze osob, ktdre dla realizacji misji danej
organizacji sa gotowe do poswiecen, z utratg pracy wlacznie. Czesto jest tak, ze
za swojg postawe pracownicy medidw, a zwlaszcza menedzerowie, sg publicz-
nie zniestawiani, obrzucani obelgami. Mark Twain jest autorem gorzkich stow:
»Dobre ktamstwo moze przewedrowac pét $wiata, zanim prawda wstanie z 16z-
ka” (McLuhan, 2001, s. 66). O ich bolesnej prawdziwosci przekonat sie kazdy,
kto zostal pomdwiony, kogo falszywie oskarzono. O cokolwiek. Autor niniejsze-
go rozdzialu wie co$ na ten temat. Dobrego imienia musiat broni¢ przed sagdem.
Nie jest to droga tatwa ani mila, ale kiedy wida¢ koniec ludzkiego zycia, jedyne,
co tak naprawde si¢ liczy, to reputacja. Okazuje si¢ ona wazna dla kazdego z nas,
a takze dla organizacji na czele z menedzerami - i to do nich kieruje te stowa.
Obok radia, zar6wno jako instytucji medialnej, jak i srodka komunikowania, nie
nalezy przechodzi¢ obojetnie. Jego udzial w ,,torcie” komunikacyjnym nie jest
obecnie imponujacy. ,,Zlote czasy” ma ono dawno za sobg, ale stanowi srodek
komunikowania, ktory na dluzszg mete moze przynie$¢ nieoczekiwane korzysci
tym, ktorzy korzystajg z jego atrybutéw komunikacyjnych. Radio nie wchodzi
z butami w nasze zycie. Radio jest intymne, méwi do konkretnego cztowieka.
Nie wzbudza takich kontrowersji, jak inne media (choc¢by telewizja czy prasa).
Swoja wiarygodnos¢ zdobywalo mozolnie, dzien po dniu, potwierdzajac swoja
reputacje. Czynilo to za pomocg emitowanych programoéw, ale tez dzigki po-
stawie zatrudnionych w nim dziennikarzy oraz menedzeréw.

Zasady komunikowania sie dla menedzera humanisty

Wedlug mnie zasady, ktére moga by¢ uzyteczne dla menedzeréw, sprowadza-
ja sie przede wszystkim do podkreslenia wolnosci jako warunku sine qua non
wspolczesnej demokracji oraz przestrzegania rozmaitych norm etycznych. Za-
wsze i wszedzie.



