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Wstep

Zmienno$¢ to by¢ moze najbardziej charakterystyczna cecha wspotczesnego
spoleczenstwa, gospodarki i komunikowania. Coraz mniej rzeczy i zjawisk po-
zostaje takimi, jakimi tradycyjnie bywaly. Zmiany spoteczne i rynkowe tworzg
nieustanne wyzwania dla firm medialnych, a pojawiajace si¢ innowacje bedace
zarazem Zrodlem szans i zagrozen dla istniejacego status quo wymagaja reakcji,
decyzji, a wiec zarzadzania nimi. Dla ludzi medidéw — dziennikarzy, wydawcow,
wlaScicieli, r6znych kategorii twOrcow, menedzeréw — intensywne, szybkie
i gtebokie zmiany w sferze komunikowania tworza niewatpliwie sytuacj¢ nowa
i wymagajaca sporego wysitku, aby sprosta¢ oczekiwaniom. Szczegdlnym wy-
miarem problemow, z jakimi maja do czynienia media, jest — zwiazane z ich
naturg — pofaczenie elementdéw tworczych, kreatywnych z wymogami biznesu,
ekonomicznej racjonalnosci i efektywnosci. Zasadniczym celem tej ksiazki jest
zwroOcenie uwagi na najwazniejsze w opinii autora elementy i aspekty zarza-
dzania mediami w burzliwych czasach znaczacych przemian.

Media wptywaja na zycie kazdego czlowieka w stopniu wickszym, niz za-
zwyczaj jest on w stanie przyznac. Znaczna cz¢S$¢ naszego czasu jest obiektem
inwazji mediow, w duzej mierze za nasza zgoda i z naszym uczestnictwem. Sa one
obecne niemal bez przerwy — towarzysza nam w pracy, w podrozy i w trakcie
odpoczynku.

Przekaz przez nie oferowany dociera do nas przez rozmaite przedmioty
i zdarzenia. Jest udostepniany w teatrze, w kinie, przez radio, telewizje, za
posrednictwem telefonu komorkowego oraz rozmaitych przenosnych urzadzen
elektronicznych, komputerdw, a takze drukow, plakatow, gier, elektronicznych
zapisow CD i DVD, pendrive’6w, a nawet wirtualnych chmur (np. iCloud).

Oferta medialna przybiera forme spektaklu, koncertu, ksigzki, gazety, cza-
sopisma, audycji radiowej, audycji telewizyjnej, filmu kinowego, piosenki,
melodii, animacji, strony WWW, gry komputerowej, multimedialnego projektu
oraz innych, nie zawsze nazwanych.

Media informuja, zapewniaja rozrywke, stuza porada i pomoca, ksztaltuja
w znacznym stopniu nasza wiedze i wrazliwos¢, wplywaja na nasze zachowania
jako obywateli i konsumentow. Zarazem media stajg si¢ przedmiotem coraz
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wiekszej aktywnoSci odbiorcow, ktOrzy z postawy pasywnej, nastawionej na
bierny odbior staja si¢ w rosnagcym stopniu aktywnymi uzytkownikami mediow
—prosumentami. Transformacja, ktéra dokonata si¢ w dziedzinie odbioru, przej-
Scie od koncepcji odbiorcy do uzytkownika, to jeden z wazniejszych elementow
przemian wspolczesnych medidw.

Na co dzief wytwarzaniem zawarto$ci mediow zajmuja si¢ przede wszystkim
profesjonaliSci reprezentujacy setki zawodow i specjalnosci. Podstawa istnienia
mediow jest tworczo$¢, zdolno$¢ abstrakcyjnego myslenia i wyobraznia. Waga
tych elementOw jest tak duza, ze w zdecydowanej wiekszoSci demokratycznych
krajow tworzone sa prawne, niekiedy o randze konstytucyjnej, gwarancje wol-
nosci wypowiedzi i swobod tworczych.

Podstawowym rodzajem podmiotu skupiajacego tworcow i nadajacego ich
dziataniom szeroki wymiar publiczny o r6znej skali spolecznej sg firmy medial-
ne. Firma medialna to zorganizowana forma dziatania, zazwyczaj tworzona dla
zysku, ktora kieruje si¢ potrzebg wypracowania nadwyzki dla swoich wiaScicieli,
niezaleznie od tego, czy s3 to osoby prywatne, anonimowe korporacje, czy ogot
obywateli. W firmach medialnych dokonuje si¢ podstawowe zetknigcie Swiata
tworczosci i biznesu, wolnoSci i ekonomii, swobody tworczej i potrzeby zysku,
wyobrazni i twardych realiow rynku. W niniejszej ksigzce uwaga autora skupia
si¢ na tym aspekcie dziatalnosci mediow, ktory — mimo ze w gtownym stopniu
dotyczy menedzerow zatrudnionych w mediach i zarzadzajacych mediami — nie
moze by¢ obojetny twdrcom zawartoSci.

Zadaniem menedzerdw jest nadawanie okreSlonego tadu i porzadku dzia-
faniom tworczym — organizowanie, inicjowanie i podtrzymywanie interakcji
firm medialnych z rynkiem, a w praktyce zazwyczaj z wieloma rynkami row-
noczes$nie. Zarzadzanie w firmach medialnych nie stafo sig, jak dotychczas,
przedmiotem szczegOlnych studidw czy badan o charakterze caloSciowym,
przynajmniej w Polsce. To zapewne jeszcze jeden objaw, uwarunkowanego
czynnikami historycznymi, opdznienia refleksji naukowej nad waznym obszarem
zycia zbiorowego i doSwiadczenia spolecznego, jakim sa media. Nalezy jednak
podkresli¢, ze rozwijajace si¢ badania, gtownie amerykanskie i europejskie,
ale tez prowadzone w wysoko rozwinietych krajach Azji, swoje poczatki mialy
w konicu lat 80., a wiec nie tak dawno, jeSli spojrze€ na nie z perspektywy roz-
woju najstarszych form medialnych.

Niewatpliwie przyspieszenie tempa zmian technologicznych i sytuacja burzli-
wego otoczenia rynkowego staly si¢ czynnikami zwiekszajacymi zainteresowanie
zarzadzaniem w mediach. NiektOre przemysty medialne w krotkim czasie przezyty
gruntowna przemian¢ podstaw prowadzenia biznesu, inne znajduja si¢ w dtugo-
okresowym trendzie spadkowym, o innych do$¢ eufemistycznie powiada si¢, ze sa
w fazie dojrzalosci. Dla menedzera takie sytuacje sa prawdziwym wyzwaniem, dla
ktorego dodatkowym bodZcem moga by¢ katastroficzne wizje konica niektorych
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form medialnych, Swiata bez ksiazek, gazet i telewizji, jaka znamy: nieskrepowane-
go wyboru i powszechnej obfitoSci oraz masowego naruszania prawa autorskiego.
Takie wizje sa w wickszosci nieprawdziwe, ale przeciez oddziatujg na wyobraznig
nie tylko menedzerow, ale takze inwestorow i ludzi mediow.

Firmy medialne sa specyficznym rodzajem dziatalnoSci biznesowej, a za-
rzadzanie nimi wymaga nie tyle szczegolnej wiedzy, istotnie rézniacej si¢ od
0goOlnej wiedzy o zarzadzaniu jako takim, ile pewnego poziomu uwrazliwienia
menedzerdw na to, z czym maja do czynienia. Ksigzka ta nie jest zatem kla-
sycznym podrecznikiem zarzadzania w firmach medialnych, nie zawiera opisu
szczegOtowych procedur 1 sposobOw postepowania, narzedzi i instrumentow,
ktorymi postuguja sie¢ menedzerowie. Oferta dowolnej ksiegarni stanowi najlep-
szy dowdd, ze takie dzieto nie jest po prostu potrzebne. Publikacji o zarzadzaniu
jest wiele i moga one stuzy¢ wszechstronna pomoca menedzerom w firmach
medialnych. Na koficu tej ksigzki znajduje si¢ bibliografia, ktérg mozna potrak-
towac jako przewodnik dla oséb zainteresowanych kwestiami szczeg6towymi.

Merytorycznym punktem wyjScia w niniejszej publikacji sa studia z zakresu
ekonomiki mediow oraz przekonanie, ze media oraz rozrywka stanowia pole
szczegOlnych wyzwan i doSwiadczen zwiazanych z zarzadzaniem. Chodzi wigc
o zwrdcenie uwagi na te aspekty i obszary praktyki kierowania firmami medial-
nymi, ktore w opinii autora wydaja si¢ wyjatkowo wazne. Parafrazujac pewne
znane powiedzenie, mozna stwierdzi¢, ze media 1 rozrywka sa zagadnieniem
zbyt powaznym, aby zarzadzanie nimi powierza¢ zawodowym menedzerom,
ktorzy by¢ moze zbyt pdzno uswiadamiaja sobie, czym wlasciwie zarzadzaja.
Mimo ze w praktyce bywa roznie, zwlaszcza tam, gdzie zaznacza si¢ wplyw
polityki, intencja tej publikacji jest jasna: pomOc menedzerom zarzadzajacym
w firmach medialnych i rozrywce stawi¢ skutecznie czoto wyzwaniom rynkow
i klientow, zapewniajac twoércom mozliwosci dziatania i realizacji ich pomystow.

Pierwszy rozdziat jest wprowadzeniem do zarzadzania w mediach i po-
dejmuje probe okreSlenia dziedziny zainteresowan badawczych, wychodzac
od pewnej specyfiki mediow i przemystow medialnych w stosunku do innych
obszarOw praktyk biznesowych i rynkowych. Przedmiotem zainteresowania
jest rowniez praktyka akademicka zwigzana z ksztalceniem specjalistow z za-
kresu zarzadzania w firmach medialnych, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
studiow europejskich. Obszerng cze$¢ uwag wstepnych stanowi oméwienie
najwazniejszych pozycji ksiazkowych, ktore ukazaly si¢ glownie w Stanach
Zjednoczonych oraz w Europie. W zakoficzeniu tego rozdzialu zarysowane
zostaly najwazniejsze stanowiska teoretyczne zwigzane z rozwojem studiow
nad zarzgdzaniem w mediach.

Zarzadzanie w mediach to w znacznym stopniu zarzadzanie zmiang. Perma-
nentny charakter zmian, ktére musza si¢ dokonywac w firmach medialnych, jest
niemal elementarnym warunkiem ich przetrwania. W badaniach ekonomicznych
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nad mediami wypracowana zostala koncepcja zaangazowania finansowego,
ktora opisuje mechanizm zmian dokonujacych sie w firmach medialnych. Spo-
sOb dzialania menedzerdw oraz postgpowanie firm medialnych sg w znacznym
stopniu uwarunkowane czynnikami strukturalnymi rynku. Zagadnienia te
zostaly omowione w drugim rozdziale.

W refleksji nad mediami, zarowno wsrod teoretykdw, jak i praktykujacych
menedzerdw, w latach 90. podejmowane byly proby znalezienia i okreslenia
elementu, ktory bedzie mial podstawowe znaczenie dla przysztosci mediow
i firm medialnych. MySlenie koncentrowato sie wokot klientow, zawartoSci oraz
dystrybucji. Rozdziat trzeci zawiera propozycje rozwiazania przedstawionego
dylematu wyboru.

Kolejny, czwarty rozdziat poSwigcono problemom zarzadzania pracownika-
mi w firmach medialnych. Media byly i sa biznesem opartym na ludziach oraz
ich umiejetnoSciach, talentach i twoérczosci. Dla pracownikoéw zatrudnionych
w mediach naturalne s3 zar6wno potrzeba wspolpracy 1 kooperacji, jak i duch
konkurencji oraz rywalizacji. Problemy z tym zwigzane sg przedmiotem analiz
w tej czesci ksigzki, a pewnym ttem i odniesieniem sg wystgpujace w literaturze
o zarzadzaniu poglady i koncepcje teoretyczne dotyczace znaczenia czynnika
ludzkiego w organizacji. Szczegdlng uwage poswigcono analizie roli liderow,
ktorych wizje moga by¢ nie tylko Zrodtem ol$niewajacych sukcesow, ale rowniez
gorzkiej porazki, nawet renomowanych firm medialnych.

Zarzadzanie w ostatecznym rachunku sprowadza si¢ do podejmowania
decyzji. Analiza procesu podejmowania decyzji oraz wplywu rozmaitych czynni-
kow, w tym ryzyka, na decyzje menedzerOw to tematyka poruszona w rozdziale
piatym.

Firmy medialne coraz cze¢Sciej prezentuja oferte ztozong z wielu produktéw
i ustug. Portfolio stato si¢ niemal magicznym sfowem menedzerdw, opisujagcym
bogactwo przysziej lub aktualnej oferty firm medialnych. Zarzadzanie wielo-
Scig jest przedmiotem czgstej praktyki menedzeréw w mediach, ksztattowanie
portfolio oraz analiza posiadanych aktywow wymagaja szczegolnych zdolnosci
i strategicznego myslenia. Jednak skuteczno$¢ dziatan menedzera znajduje
swQj ostateczny wymiar w zdolnoSci realizowania planow oraz w pienigdzu.
Stosunkowo obszerny rozdziat siodmy, po dyskusji na temat pewnych napieé
miedzy odpowiedzialnos$ciag mediow a potrzeba wypracowywania zysku przez
firmy medialne, skupia uwage na opracowaniu planow i budzetow, podstawo-
wych wskaznikach analizy finansowej oraz podejmowaniu decyzji dotyczacych
inwestycji.

Marketing jest funkcjg biznesu. W obecnym stadium rozwoju rynku mar-
keting przestal by¢ juz tylko jedna z wielu funkcji realizowanych w firmie,
a stopniowo staje si¢ jedna z najwazniejszych funkcji firmy, obejmujac niemal
wszystkie obszary jej dziatalnosci. Elementy wspomagajace t¢ zmiang to ko-
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munikowanie marketingowe i koncepcja zintegrowanej komunikacji marke-
tingowej. Tym problemom zostal poSwigcony rozdziat 6smy.

W najbardziej obszernym rozdziale dziewigtym omdwione zostaly kwestie
strategii 1 wizji przysztosci mediow i rozrywki oraz poszczegdlnych ich rodzajow.
Rozwazania nad poszczegdlnymi branzami, takimi jak ksigzki, czasopisma,
gazety, film, muzyka popularna, radio, telewizja i media strumieniowe, zostaly
poprzedzone ogdlng prognoza zmian spotecznych i kulturowych, ktére beda
wyznaczaly kontekst rozwoju mediow.

W ostatnim, dziesigtym rozdziale znalazly si¢ rozwazania na temat przyszto-
Sci badan nad zarzadzaniem w mediach, oparte na analizie literatury.

Autorowi nie jest znana podobna proba tak szerokiego ujecia kwestii stra-
tegicznych w zarzadzaniu firmami medialnymi i rozrywka. Czy jest to proba
udana? O tym niech zdecyduje uwazny czytelnik.

Last but not least — ksiagzke dedykuje moim najblizszym, zonie Marzenie
i cOrce Marcie, ktorych wsparcia i zachety nie sposOb przecenic.
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Wprowadzenie do zarzadzania w mediach

Na naszych oczach pewien model funkcjonowania i rozwoju mediow w wa-
runkach zmieniajgcego si¢ rynku dobiega konca lub jego mozliwosci ulegaja
znaczacym ograniczeniom. Menedzerowie dziatajacy w tradycyjnych struktu-
rach rynkowych zakladali istnienie wyraznych granic miedzy poszczegOlnymi
rodzajami medidw, opierali si¢ na znacznym stopniu przewidywalnoS§ci wahan
podazy i popytu, do$¢ precyzyjnie lokalizowali geograficzne granice rynku, przyj-
mowali za oczywiste ograniczenia czasowe i przestrzenne w rozpowszechnianiu
tredci. U zrodet typowej ,filozofii” rozwojowej tkwilo przekonanie o linearnym
wzroScie, zakldcanym co najwyzej w pewnych momentach nadzwyczajnymi
zyskami i okazjami.

Rozwdj techniki komputerowej i jezyka cyfrowego stworzyty nowe Srodo-
wisko charakteryzujace si¢ znaczng dynamika zmian, ktore dotycza techniki
i technologii mediow, sposobu zarzadzania nimi, podstaw osiagania przycho-
dow, efektywnosci dziatania oraz stosunkéw wiasno$ciowych. Tradycyjne firmy
rodzinne lub spoiki o w miare stabilnym sktadzie wtasScicieli to juz najczesciej
piesn przeszitoSci. Firmy medialne maja bezosobowy uktad wlasnosci, coraz
czeSciej notowane sa na gieldach i podlegaja prawom rynku kapitatowego na
zasadach analogicznych do innych typdw przedsigbiorstw.

Oferowanie informacji i rozrywki dzieki coraz bardziej wyrafinowanym syste-
mom dystrybucji w §wiecie realnym i wirtualnym staje si¢ zadaniem o wigkszym
stopniu zlozonosci i coraz bardziej kompleksowym. Zawarto§¢ mediéw moze
by¢ obecnie rozpowszechniana w skali niemal Swiatowej, z ogromna szybkoScia
i w wielu formach.

Zjawisko koncentracji, ktore tradycyjnie skupiato uwage badaczy na prasie
codziennej i niekiedy czasopismach, nabralo ogromnego przyspieszenia i ogar-
nia obecnie niemal wszystkie rodzaje mediow. Tradycyjni animatorzy mediow
(wlasciciele, zarzadcy, tworcy), ktorzy swoja role postrzegali jako realizowanie
iwypetnianie funkcji wtascicielskich oraz pracowniczych, zwigzanych z pewnym
znakiem firmowym, tytulem czy tez nazwa, coraz czg¢Sciej odmiennie okreslaja
swoja role, postrzegajac siebie przede wszystkim jako dostawcodw zawartosci
(tredci i rozmaitych jej form). Na poziomie krajowym i migdzynarodowym co-
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raz wigksze znaczenie i wplywy zyskuja konglomeraty medialne, a wigc firmy
obecne w wielu branzach medialnych, ktorych ekspansywne strategie stanowia
powazne wyzwania dla pozostatych uczestnikow rynku. Ich obecno$¢ to poten-
cjalne zagrozenie w zakresie wlasnosci (znaczne zasoby kapitalowe, ktoérymi
dysponuja, ulatwiaja fuzje, przejecia, zakupy w celu likwidacji konkurenc;ji itd.)
oraz powazne wyzwanie dla sprawnosci zarzadzania.

Zarzadzanie w mediach stopniowo staje si¢ dziedzing badan i praktyki, ktora
zyskuje na znaczeniu w nastgpstwie wspomnianych wyzej procesow i zjawisk.

Dziedzina badan

Pochodzacy z jezyka angielskiego termin media management jest coraz popular-
niejszy, jakkolwiek rzadko podejmowane sa proby zdefiniowania przypisywanych
mu znaczen. Jedni, ttumaczac go wprost (,,zarzadzanie mediami”), wyobrazaja
sobie, ze chodzi o jakiS§ proces podobny do manipulacji mediami, do postugiwania
si¢ nimi w okre§lonych celach, do dziatania scentralizowanego, polegajacego na
wydawaniu mediom dyspozycji dotyczacych pozadanych zachowan. Niewatp-
liwie wystepuje tu pewien intelektualny resentyment do minionych czasow,
kiedy nie byto mediow spolecznosciowych, zjawiska prosumpcji, komunikacji
internetowej, zawartosci masowo wytwarzanej przez uzytkownikow (user ge-
nerated content) i innych zjawisk nowego Srodowiska mediow. Takie ujgcie nie
wydaje si¢ wiasciwe, pomija bowiem istnienie znaczacej konkurencji na wielu
rynkach medialnych i tym samym praktyczna niewykonalnoSc¢ scentralizowanej
dyspozycji, zwtaszcza w systemach politycznie demokratycznych, w wymiarze
ekonomicznym zas$ — w systemach rynkowych.

Inni uwazaja, ze zarzadzanie mediami to wlaSciwie istota czynnosci podej-
mowanych przez media plannera, czyli specjaliste w dziedzinie planowania
kampanii reklamowych w mediach, ktorego dziatanie polega mig¢dzy innymi
na doborze stosownych mediow do realizacji okreSlonych zamierzen. Aloka-
cja reklamowego budzetu to jakby akt panowania nad mediami, zarzadzania
jakas czastka ich zawartoSci, dawania im wytycznych co do realizacji okreSlo-
nych komunikatoéw reklamowych. W takim podejSciu niewatpliwie dominuje
spojrzenie branzowe, wlaSciwe agencjom reklamowym i domom mediowym.
Rowniez takie ujecie nie wydaje si¢ wyczerpywaé tematu, a wiec rozumienia
tego, czym jest media management.

Dla specjalistow od nowych medidw, a zwlaszcza od internetu, termin ten
kojarzy si¢ przede wszystkim z tworzeniem zawartoSci witryn, zasadami ich uzu-
pelniania, komponowania, nawigowania aktywnosci z nimi zwigzanej, specyficz-
nym oprogramowaniem, reagowaniem na biedy i elementy interakcji odbiorcow.
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Zarzadzanie w takim ujeciu staje si¢ stalym procesem monitorowania przestrzeni
wirtualnej. Niewatpliwie i takie rozumienie terminu media management nie
opisuje tego zjawiska w petni, jakkolwiek wskazuje na wiele istotnych elemen-
tow, ktore sg przedmiotem aktywno$ci menedzerow zatrudnionych w mediach.

Cecha wspolng zaprezentowanych ujec jest, jak sie¢ wydaje, che¢ dowarto-
Sciowania pewnej aktywnosci lub sfery dziatan. Termin ,,zarzadzanie” jest w tym
wypadku swego rodzaju bonusem, elementem prestizu i znaczenia pewnych
0sob i wykonywanych przez nie czynnosci. Zadne z tych podejs¢ nie odpowiada
zawartosci tej ksiazki.

Czym zatem jest media management i jak bedzie tu rozumiane?

Tradycyjne podejScie do problemu okreslenia obszaru badawczego polega
na uwzglednieniu trzech elementow: istnienia grupy badaczy zainteresowanych
tematem (w tym pracownikow naukowych), przedmiotu badan oraz metodologii
(azwlaszcza specyficznych metod dla danego obszaru dociekan badawczych)!.
Pozostawiajac kwestie pierwszg i ostatnig chwilowo nierozstrzygnicte, uwage
skupimy wokot przedmiotu badan.

Pierwszym krokiem w tym kierunku jest podjecie proby okreslenia cech
specyficznych pewnego obszaru badan. Prekursorzy studiow nad zarzadzaniem
w mediach wskazali na kilka cech pozwalajacych na odrdznienie przemystow
medialnych od innych dziedzin wytworczoSci i ustug®. Po pierwsze, zaliczyli
wigkszo$¢ produktdéw medialnych do kategorii produktéw doraznych (dostownie
»latwo psujacych si¢” —perishable commodities). Po drugie, wskazali na znaczacy
udzial wsrod ogotu zatrudnionych w mediach pracownikow tworcezych, uwaza-
jacych si¢ za przynaleznych do pewnych grup profesjonalnych (dziennikarzy,
reporterdw, grafikow, tworcow filmowych, scenarzystow, kompozytorow, rezyse-
row i wielu innych). Po trzecie, wskazali na specyficzng strukture organizacyjna
firm medialnych, charakteryzujacg si¢ elastycznoScia oraz szczegdlnym znacze-
niem wigzi poziomych (struktury horyzontalne). Po czwarte, uznali waznos¢
spotecznej roli medidw, szczegolnie doceniajac ich powszechng widocznos¢ oraz
znaczacy wplyw na spoteczenstwo. Po piate, zaakcentowali istotne znaczenie
nieostrych granic migdzy poszczegdlnymi rodzajami — branzami tradycyjnych
mediow, takimi jak prasa, radio i telewizja.

Analiza zaproponowanych specyficznych cech mediow zdaje si¢ wskazy-
wac, ze wiele z nich ma wtasciwosci podobne do innych rodzajow dziatalnoSci
gospodarczej. Produkty dorazne czesto bywaja okreSlane jako produkty szyb-
ko zbywalne (FMCG - fast moving consumer goods). Ta cecha prowadzi do

! D.A. Ferguson, The Domain of Inquiry for Media Management Researchers, [w:] Ch. Warner
(red.), Media Management Review, Lawrence Erlbaum Associates, Mahwah, New Jersey 1997,
s. 177.

2 J.M. Lavine, D.B. Wackman, Managing Media Organizations. Effective Leadership of the Media,
Longman, New York-London 1988.
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