
Wramach programu „ESF Exploratory

Workshops 2012” – inicjatywy wspiera-

j¹cej organizacjê interaktywnych spotkañ, wy-

znaczaj¹cych nowe kierunki badañ – na Uni-

wersytecie Warszawskim zorganizowano miê-

dzynarodowe warsztaty pt. „Public Service Me-

dia Management: In Search for New Models of

Public Service Media in the Era of Social Chan-

ge and New Technologies”, które by³y finanso-

wane przez Europejsk¹ Fundacjê Naukow¹ (Eu-

ropean Science Foundation – ESF)1. 

Celem warsztatów by³a analiza wyzwañ

stawianych zarz¹dzaj¹cym mediami publiczny-

mi w erze nowych rozwi¹zañ technologicznych

i zmian w korzystaniu z mediów przez publicz-

noœæ. Przedmiotem spotkania by³a analiza teo-

rii, modeli oraz strategii rozwojowych w nowej

ekologii mediów, gdzie coraz wiêksz¹ rolê od-

grywaj¹ media spo³ecznoœciowe, wyszukiwar-

ki internetowe oraz inne platformy wspieraj¹ce

interakcjê wspó³czesnych organizacji medial-

nych z kreatywn¹ publicznoœci¹. 

Program spotkania zosta³ opracowany

w sposób umo¿liwiaj¹cy analizê wyzwañ sta-

wianych mediom publicznym w odniesieniu do

Zalecenia Komitetu Ministrów Rady Europy

CM/Rec(2012)1 o zarz¹dzaniu mediami pu-

blicznymi2, które wskazuje na koniecznoœæ

usprawnienia systemu zarz¹dzania opartego na

zasadach przejrzystoœci, otwartoœci i odpowie-

dzialnoœci, a tak¿e na gotowoœæ mediów pu-

blicznych do podjêcia dialogu z publicznoœci¹.

Uczestnicy spotkania skoncentrowali siê tak¿e

na wewnêtrznych strukturach zarz¹dzania me-

diów publicznych i sposobach wype³niania za-

dañ programowych. Sesje tematyczne podkreœli-

³y z³o¿onoœæ problematyki i umo¿liwi³y analizê

procesów zarz¹dzania w odniesieniu do: trady-

cyjnych i nowych metod zarz¹dzania, ewolucji

polityki medialnej, zmian dokonuj¹cych siê

w dziennikarstwie, relacji mediów publicznych

z u¿ytkownikami platform online oraz struktur

organizacyjnych, umo¿liwiaj¹cych rozwój no-

wych form mediów w interesie publicznym. 

O zarządzaniu mediami publicznymi – 

warsztaty Europejskiej Fundacji Naukowej 

na Uniwersytecie Warszawskim, 

Warszawa, 12–14 maja 2013 roku

Michał Głowacki

1 Propozycja organizacji warsztatów zosta³a zg³oszona do konkursu Europejskiej Fundacji Naukowej przez

dr Micha³a G³owackiego z Instytutu Dziennikarstwa UW oraz dr Lizzie Jackson (Ravensbourne College of Design

and Communication, Wielka Brytania). Zosta³a wybrana spoœród 129 zg³oszeñ, reprezentuj¹cych zró¿nicowane dys-

cypliny naukowe, i znalaz³a siê w gronie 27 zwyciêskich inicjatyw organizowanych przez ESF w 2013 r. w 11 krajach

Europy. Raport merytoryczny, szczegó³owy program i prezentacje dostêpne s¹ na stronach internetowych Instytutu

Dziennikarstwa Uniwersytetu Warszawskiego – www.id.uw.edu.pl/dzialy/badania/strona/-esf-workshop, a lista

warsztatów finansowanych przez ESF w 2013 r. pod adresem: www.esf.org/coordinating-research/exploratory-wor-

kshops/workshops-list.html?year=2013.
2 Recommendation CM/Rec(2012)1 of the Committee of Ministers to member States on public service media

governance. (Adopted by the Committee of Ministers on 15 February 2012 at the 1134th meeting of the Ministers’

Deputies), https://wcd.coe.int/ViewDoc.jsp?id=1908265 [dostêp: 17.05.2013].
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Miêdzy modelem „industrialnym”
i „sieciowym” – wyzwania dla 
zarz¹dzaj¹cych mediami publicznymi
Pierwszy dzieñ spotkania rozpoczê³o wyst¹pie-

nie prof. Janusza Adamowskiego – Dziekana

Wydzia³u Dziennikarstwa i Nauk Politycznych

Uniwersytetu Warszawskiego. Nastêpnie orga-

nizatorzy warsztatów: Lizzie Jackson i Micha³

G³owacki okreœlili cele i zakres badania. Lizzie

Jackson podkreœli³a, ¿e media publiczne znaj-

duj¹ siê wspó³czeœnie miêdzy dwoma modela-

mi: 1) industrialnym, który charakteryzuje siê

standaryzacj¹ i produkcj¹ masow¹, a tak¿e wy-

stêpowaniem struktur zarz¹dzania, opartych na

hierarchii i „piramidzie w³adzy” oraz 2) siecio-

wym (postindustrialnym), opartym na rozwoju

nowych mediów i technologii, procesach indy-

widualizacji, zmianach w korzystaniu z me-

diów (prosumenci, user-generated content)

i nowych relacjach miêdzy zarz¹dzaj¹cymi me-

diami a publicznoœci¹. Du¿a liczba wspó³cze-

snych mediów publicznych nie jest w pe³ni

przygotowana do dzia³ania w ramach modelu

sieciowego. Analizuj¹c przyczyny tego stanu,

Lizzie Jackson wskaza³a na istnienie nieaktual-

nych i nieodpowiednich struktur zarz¹dzania.

W odniesieniu do omawianych problemów za-

proponowa³a listê wyzwañ dla zarz¹dzaj¹cych

mediami publicznymi, na której znalaz³y siê

m.in. potrzeby: wspierania innowacji, tworze-

nia nowych systemów monitorowania jakoœci,

rozwoju nowych platform dla nawi¹zania

i podtrzymania interakcji miêdzy mediami pu-

blicznymi a publicznoœci¹, analizy istniej¹cych

modeli finansowania i alternatywnych Ÿróde³

przychodów, usprawniania zarz¹dzania, osi¹-

gania wiêkszego poziomu „elastycznoœci”

w istniej¹cych strukturach organizacyjnych

oraz w³¹czania w procesy zarz¹dzania repre-

zentantów publicznoœci. 

Micha³ G³owacki, kolejny mówca, podkre-

œli³ koniecznoœæ prowadzenia dyskusji o przy-

sz³oœci mediów publicznych w gronie eksper-

tów reprezentuj¹cych media publiczne, instytu-

cje miêdzynarodowe oraz oœrodki akademic-

kie. W gronie uczestników warsztatów znaleŸli

siê przedstawiciele takich w³aœnie grup z dzie-

wiêciu krajów Europy. W imieniu organizato-

rów i uczestników spotkania Micha³ G³owacki

wyrazi³ g³êboki ¿al po œmierci dr. Karola Jaku-

bowicza – miêdzynarodowego eksperta w dzie-

dzinie mediów elektronicznych i zwolennika

ewolucji mediów publicznych w erze nowej

ekologii mediów. 

W sesji otwieraj¹cej spotkanie wziê³a tak¿e

udzia³ Nina Kancewicz-Hoffman, reprezentuj¹-

ca Europejsk¹ Fundacjê Naukow¹, oraz Clau-

dia Alvares, przewodnicz¹ca European Com-

munication Research and Education Associa-

tion (ECREA) – organizacji wspieraj¹cej bada-

nia nad mediami i komunikowaniem w Euro-

pie. Zaprezentowa³a ona uczestnikom spotka-

nia za³o¿enia raportu ESF pt. Media and Com-

munication in Europe: Critical Questions for

Research and Policy. Omawiaj¹c wyzwania,

wobec których stoj¹ badacze mediów i komu-

nikowania, Claudia Alvares zwróci³a m.in.

uwagê na koniecznoœæ prowadzenia badañ

w zakresie kreatywnej publicznoœci i jej wp³y-

wu na wspó³czesne media. 

Rada Europy o zarz¹dzaniu 
mediami publicznymi 
Najwa¿niejsze elementy Zalecenia o zarz¹dza-

niu mediami publicznymi oraz dzia³alnoœæ Ra-

dy Europy we wspieraniu reformy mediów pu-

blicznych zosta³y omówione w przemówieniu

inauguracyjnym przez Jana Malinowskiego –

kierownika Departamentu Spo³eczeñstwa In-

formacyjnego w Radzie Europy. Przypomnia³

on, ¿e Rada Europy przywi¹zuje wielk¹ wagê

do wdra¿ania standardów dotycz¹cych dzia³al-

noœci mediów publicznych. Wypracowane

przez organizacjê standardy mog¹ byæ opisane

za pomoc¹ trzech p³aszczyzn dzia³alnoœci:

1) wspierania niezale¿noœci i misji publicznej

w spo³eczeñstwie informacyjnym (dokumenty

przyjête do 2007 r.); 2) wypracowania nowych
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definicji mediów (Zalecenie Komitetu Mini-

strów Rady Europy CM/Rec(2011)7 o nowych

definicjach mediów) oraz 3) zachêcania do

przyjêcia nowych standardów w zarz¹dzaniu

mediami publicznymi (Zalecenie Komitetu Mi-

nistrów Rady Europy CM/Rec(2012)1 o zarz¹-

dzaniu mediami publicznymi). Malinowski

podkreœli³ tak¿e, ¿e dzia³alnoœæ mediów pu-

blicznych przyczynia siê do realizacji i szerze-

nia wolnoœci s³owa i, przywo³uj¹c s³owa An-

drisa Mellakaulsa – przewodnicz¹cego Komi-

tetu Steruj¹cego do spraw Mediów i Spo³e-

czeñstwa Informacyjnego (CDMSI), zazna-

czy³, ¿e media publiczne s¹ narzêdziem wska-

zuj¹cym na „poziom zdrowia” demokracji.

Zdaniem Jana Malinowskiego przyjêcie nowej,

szerokiej definicji zarz¹dzania jest warunkiem

koniecznym dla dzia³alnoœci mediów publicz-

nych w erze internetu. Oparte na partycypacji

obywateli w tworzeniu i zarz¹dzaniu mediami

publicznymi procesy governance mog¹ pomóc

w dostosowaniu siê mediów publicznych do

zmieniaj¹cych siê wspó³czeœnie wzorców kul-

tury, edukacji, partycypacji i demokracji.

Mówi¹c o rosn¹cej roli nowych technologii

i ekspansji platform spo³ecznoœciowych, mów-

ca zaprezentowa³ ideê ruchu „przejmowania

mediów publicznych przez publicznoœæ”, która

mia³aby skutkowaæ otwieraniem siê mediów

publicznych na kreatywnych twórców zawarto-

œci i rozwoju mediów publicznych wspó³two-

rzonych przez obywateli. Na koniec podkreœli³,

¿e warsztaty ESF w Warszawie mog¹ byæ po-

strzegane jako praktyczny przyk³ad wdra¿ania

standardów Rady Europy wspieraj¹cych inno-

wacjê i interakcjê w mediach publicznych. 

Tradycyjne i nowe metody 
zarz¹dzania
Pierwsz¹ sesjê tematyczn¹ pt. „Public Service

Media Management – Identifying Old and New

Management Practices”, prowadzon¹ przez prof.

Bogus³awê Dobek-Ostrowsk¹ (Uniwersytet

Wroc³awski), rozpoczê³o wyst¹pienie Nuno

Conde (Portuguese Catholic University, Portuga-

lia) pt. How Political Power Interacts with Pu-

blic Service Media Management: The Portugue-

se Case. Oceni³ on, ¿e jednym z najwa¿niejszych

wyzwañ dla mened¿erów mediów publicznych

w Portugalii jest wspó³czeœnie koniecznoœæ

odzyskania udzia³ów w rynku publicznoœci i od-

nalezienia odpowiedniego modelu finansowania

w dobie kryzysu gospodarczego i silnej konku-

rencji ze strony mediów prywatnych.

Problem zmian w zarz¹dzaniu mediami pu-

blicznymi podj¹³ w wyst¹pieniu pt. Managing

Public Service Media: Understanding the Past,

Imagining the Future Christian S. Nissen (Co-

penhagen Business School, Dania), który w la-

tach 1994–2004 pe³ni³ funkcjê dyrektora gene-

ralnego Danmarks Radio (nadawcy publiczne-

go w Danii). Dokona³ on analizy charaktery-

stycznych cech dwóch tradycyjnych modeli za-

rz¹dzania i zaprezentowa³ model wspó³czesny,

który charakteryzuje siê treœci¹ generowan¹

przez publicznoœæ i mniejsz¹ potrzeb¹ „central-

nego sterowania”. Do istotnych problemów

wspó³czesnych mediów publicznych zaliczy³

rozdŸwiêk miêdzy pionem zarz¹dzaj¹cym

a twórcami zawartoœci. 

Tradycyjne i nowe metody zarz¹dzania sta-

nowi³y tak¿e temat wyst¹pienia Charlesa Brow-

na (Westminster University, Wielka Brytania),

zatytu³owanego Creating Tomorrow’s Cultural

Choreographers. Zmiany w mediach publicz-

nych wymagaj¹ od mened¿erów mediów pu-

blicznych nowych metod zarz¹dzania i kompe-

tencji w³aœciwych dla tzw. choreografów kultu-

ry. W tym kontekœcie Charles Brown zwróci³

uwagê m.in. na zarz¹dzanie relacjami z publicz-

noœci¹, finansowanie spo³ecznoœciowe oraz roz-

wój technik crowdsourcingu.

Zmiany w polityce medialnej
Kolejn¹ sesjê tematyczn¹ pt. „Public Service

Media Meets New Media Evolving Policies to

Support Innovative Management Structures”

rozpoczê³o wyst¹pienie Michaela Wagnera, 
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dyrektora sekcji Media and Communication

Law w Europejskiej Unii Nadawców – Europe-

an Broadcasting Union (EBU), o projekcie

EBU Vision20203, który ma na celu okreœlenie

przysz³ej roli mediów publicznych w Europie.

Zasadnicze cechy nadawców publicznych –

uniwersalnoœæ, niezale¿noœæ, doskona³oœæ, ró¿-

norodnoœæ i odpowiedzialnoœæ – omówi³ Ro-

berto Suárez Candel, dyrektor sekcji Media In-

telligence Service w ramach EBU, w prezenta-

cji pt. Deploying Public Service in Multiple

Screens: a Key Step to Reach the Citizens.

Omawiaj¹c wartoœci i zadania mediów publicz-

nych, zaznaczy³, ¿e zasadniczym celem powin-

no byæ zapewnienie ogólnego dostêpu do treœci

w dowolnym miejscu i czasie.

Sesjê zakoñczy³o wyst¹pienie Tima Sutera,

dyrektora Perspective Associates – organizacji

doradzaj¹cej mediom i przedstawicielom rynku

telekomunikacji w Wielkiej Brytanii w spra-

wach strategii i reform, zatytu³owane Opening

up Public Service Media: A Strategy for Insti-

tutional Challenge – And Renewal. Wspó³two-

rzenie mediów publicznych przez obywateli

wymaga zmian instytucjonalnych, co jest wiel-

kim wyzwaniem dla zarz¹dzaj¹cych mediami.

Zmiany te, zdaniem Tima Sutera, s¹ nieunik-

nione i wymagaj¹ od mened¿erów m.in.

uwzglêdnienia roli publicznoœci w planowaniu

strategii rozwojowych, pracy zespo³owej i od-

powiednich metod rekrutacji pracowników me-

diów publicznych. 

Publicznoœæ mediów publicznych
Moderatorem kolejnej sesji, zatytu³owanej

„Managing Participatory and »Open« Public

Service Provision” by³ prof. Janusz Adamow-

ski. Celem sesji by³o okreœlenie alternatyw-

nych metod zarz¹dzania w kontekœcie zmian

w zachowaniu u¿ytkowników mediów pod

wp³ywem rozwoju nowych technologii. 

Autork¹ pierwszej prezentacji pod tytu³em

A Public Service Search Engine? by³a Lizzie

Jackson, która skoncentrowa³a siê na wspó³-

czesnej roli wyszukiwarek internetowych oraz

ich pozycji rynkowej. Analizuj¹c œwiatowy

sukces platformy Google, wykaza³a brak ini-

cjatyw tworzenia wyszukiwarek internetowych

pod auspicjami mediów publicznych. Stwier-

dzi³a tak¿e, ¿e stworzenie tego typu platform

mog³oby poszerzyæ katalog zadañ mediów pu-

blicznych w XXI w. 

Nawi¹zywanie wspó³pracy miêdzy media-

mi publicznymi a publicznoœci¹ stanowi³o

przedmiot badañ Andry Leurdijk, niezale¿nego

badacza mediów z Holandii. W prezentacji pt.

Future Strategies: Dilemmas for Public Service

Media Andra Leurdijk wskaza³a przyk³ady

„dobrych praktyk” interakcji mediów publicz-

nych z publicznoœci¹. Analiza dotyczy³a

w szczególnoœci dzia³alnoœci BBCiPlayer

(Wielka Brytania), obecnoœci NRK (nadawcy

publicznego w Norwegii) na platformie Spotify

oraz wspó³pracy mediów publicznych i prywat-

nych w ramach platformy Stievie (Belgia). 

Celem prezentacji Rena Reynoldsa (za³o¿y-

ciel i dyrektor The Virtual Policy Network –

organizacji typu think tank, promuj¹cej dyskurs

publiczny w zakresie gier online, œwiatów wir-

tualnych w Wielkiej Brytanii), zatytu³owanej

What we can Learn from Warcraft, Wikipedia

and Word-play, by³o poszukiwanie alternatyw-

nych modeli zarz¹dzania na podstawie przyk³a-

dów z sektora œwiatów wirtualnych i gier onli-

ne. Reynolds podj¹³ próbê wskazania specyficz-

nych w³aœciwoœci platform tego typu, ze szcze-

gólnym uwzglêdnieniem wykszta³cania siê tzw.

kultury fanów, opartej na nieustannej interakcji

i wspó³pracy w tworzeniu zawartoœci.

Zmiana w dziennikarstwie i zasady dobrego

zarz¹dzania

Drugi dzieñ warsztatów rozpoczê³o wyst¹pienie

Bissery Zankovej, doradcy Ministra Transportu,

IT i Komunikacji w Bu³garii, cz³onkini Biura

CDMSI w Radzie Europy, która podsumowa³a

3 Vision2020. An EBU Project, http://vision2020.ebu.ch/cms/home.html [dostêp: 25.06.2013].
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przebieg sesji i dyskusji w poprzednim dniu.

Moderatorem sesji porannej, zatytu³owanej

„Round Table on Journalism – Management

Structures which Support Blends of »Professio-

nal« and »Non-professional« News Gathering”

by³ Christian S. Nissen. Sesjê rozpoczê³o wyst¹-

pienie Public Media Accountability – A Compa-

rative Study on Managerial Attitudes Towards

the Public Micha³a G³owackiego, który – nawi¹-

zuj¹c do wyników badañ empirycznych miêdzy-

narodowego projektu „Media Accountability

and Transparency in Europe (MediaAcT)” – do-

kona³ analizy porównawczej percepcji roli pu-

blicznoœci przez pracowników mediów publicz-

nych i prywatnych w 12 krajach Europy. 

Problem odpowiedzialnoœci mediów stano-

wi³ tak¿e g³ówny temat wyst¹pienia – The Ro-

le of Ombudsman in Public Service Media –

Mišy Molk, pe³ni¹cej funkcjê rzecznika praw

u¿ytkowników mediów (media ombudsmana)

w mediach publicznych w S³owenii. Odwo³u-

j¹c siê do przyk³adów ze swojej codziennej

pracy, Miša Molk podkreœli³a istnienie ró¿nych

mo¿liwoœci krytyki mediów przez publicznoœæ

za jakoœæ i skutki publikacji. 

W sesji dotycz¹cej zmian we wspó³cze-

snym dziennikarstwie wzi¹³ te¿ udzia³ Marcin

D¹browski z TVP Technologie, który przedsta-

wi³ sposoby dostosowania siê do nowych tech-

nologii mediów publicznych w Polsce. Auto-

rem przemówienia koñcz¹cego obrady – Public

Service Media Reforms – Performance Indica-

tors and Good Governance – by³a Bissera Zan-

kova, która skupi³a siê na prezentacji zasad do-

brego zarz¹dzania i wskaŸnikach oceny dzia³al-

noœci mediów publicznych, podkreœlaj¹c, ¿e

opracowanie wskaŸników efektywnoœci po-

winno stanowiæ nieod³¹czny element reformy

mediów publicznych. 

W kierunku kontynuacji badañ
i rozwijania miêdzynarodowej
wspó³pracy
Ka¿d¹ z omawianych sesji koñczy³ pó³godzin-

ny panel dyskusyjny, w ramach którego uczest-

nicy przedstawiali uwagi, pytania oraz pomy-

s³y w zakresie zarz¹dzania mediami publiczny-

mi. W sesji podsumowuj¹cej spotkanie, mode-

rowanej przez Tima Sutera, wskazano na ist-

nienie problemów i tematów, które mog¹ wp³y-

waæ na koniecznoœæ kontynuowania dyskusji

w zakresie zarz¹dzania mediami publicznymi

w przysz³oœci oraz podtrzymywania i rozwija-

nia wspó³pracy z Rad¹ Europy, EBU oraz

ECREA. Jedn¹ z propozycji stanowi³ te¿ po-

mys³ organizowania spotkañ tego typu w syste-

mie cyklicznym i opracowanie propozycji miê-

dzynarodowego projektu badawczego. Organi-

zatorzy warsztatów przygotowali komplekso-

wy raport naukowy, który podsumowuje wszy-

stkie dyskusje i okreœla schemat dla wspierania

innowacji w mediach publicznych. Raport,

którego za³o¿enia wys³ane zostan¹ do przedsta-

wicieli instytucji miêdzynarodowych, pracow-

ników mediów publicznych i reprezentantów

œwiata akademickiego, ma przyczyniæ siê

wspierania dyskusji na temat przysz³oœci me-

diów publicznych w Europie.


