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zachęcają ibinspirują. Są ich już wbsieciowym „nowym wspaniałym świecie” miliardy – jesz-
cze nigdy tak wielu nie pracowało tak nieświadomie ibzbtakim entuzjazmem dla tak niewielu. 
Zwykle za darmo. 
Zarządzanie ich aktywnością jest dziś największym wyzwaniem organizacji medialnych. 
Tych nowych, dominujących korporacji nowomedialnych, ib tych starych, które wbposzuki-
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ibnadawcy telewizyjni dostarczają to, co nadal wbmediach najcenniejsze, czyli unikatowe 
produkty: informacje, fi lmy, gry itp. 
WbWeb 2.0 internauci bawią się, informują, uczą, ale też tworzą rynkowe wartości, których 
owoców pozbawiają się świadomie ibnieświadomie. Web 2.0 towarzyszy Kultura 2.0, ale 
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WSTĘP

Sześćdziesiąt sekund w nowych światowych mediach: na Facebooku uak-
tualnianych jest 695 tysięcy profi li i pojawia się ponad pół miliona komen-
tarzy. Na Google trafi ają 694 tysiące zapytań. Internauci z całego świata za-
kładają w tym czasie 60 nowych blogów, a na YouTube trafi a ponad 600 
nowych fi lmów. Apple zajmuje się w ciągu tej minuty dostawą 13 tysięcy 
aplikacji, a w całym wirtualnym uniwersum trwa wysyłka ponad 160 mln 
e-maili. Miliony użytkowników tworzą nowe aplikacje, powstają start-upy, 
księgowi podliczają zyski i straty. 

W mediach trwa wielka krzątanina. Pod tym eufemizmem należy jed-
nak dostrzec to, co z perspektywy zarządzania mediami jest najistotniejsze: 
tworzenie wartości i wysiłek, który jest w istocie pracą. Użytkownicy me-
diów i ich odbiorcy w każdej z kolejnych mijających minut pracują. Ciężko 
i wydajnie. Nie narzekają, a jeśli są z jakiegoś powodu niezadowoleni, to 
łączą się w grupy i dają upust swym emocjom, pracując jeszcze wydajniej, 
z jeszcze większym oddaniem. Nieustannie, zwykle wiernie powracając do 
swoich ulubionych miejsc pracy. 

Są znakomitymi pracownikami. Nie sarkają na warunki, sami kupują na-
rzędzia pracy: smartfony, telefony, komputery, programy komputerowe…, 
tak jak w XIX wieku czynili to ich pradziadowie w ówczesnych warunkach 
samozatrudnienia w kopalniach i hutach.

Internauci są pojętni i bardzo szybko nabywają nowych kompetencji. 
Zwykle uczą się sami, chętnie. Bez pomocy instytucji, w zaciszu domowym, 
odpoczywając, poza szkołą podstawową, gimnazjum, liceum, technikum 
i uniwersytetem. Bez przymusu, zachęt fi nansowych i bez kar. Zgodnie, 
z zapałem, samodzielnie i w grupach.

Niektórzy są mistrzami w „swoim fachu”, jak na przykład współtworzą-
cy/grający w gry komputerowe. Potrafi ą umiejętnie i z pasją współkreować 
swoje miejsce pracy, a przy okazji zacierać granice między tym, co profe-
sjonalne, a tym, co amatorskie. Łącząc się w sieci, chętnie tworzą wspól-
ne przedsięwzięcia i ochoczo odpowiadają na apele o wzmożony wysiłek. 
O każdej porze dnia i nocy. 
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Nie są „psami ogrodnika” – chętnie dzielą się swoimi umiejętnościami, 
podobnie jak swoimi danymi osobistymi. Własną prywatność chronią z wy-
szukaną dezynwolturą, w ramach „ekonomii dzielenia się”. Wszak są częścią 
świata „przyjaciół”, „relacji”, „pasji”. 

Równie niefrasobliwie gospodarują też wiedzą na temat prawa autor-
skiego – przecież cenią wolność. Tworzą remiksy i adaptacje fi lmów, na-
grań muzycznych czy innych utworów. Wszędzie, gdzie można, na różnych 
platformach medialnych manifestują własną podmiotowość i oryginalność. 

Nie oczekują zapłaty. Często nie wiedzą o tym, że mogą się o nią upo-
mnieć. Przecież to, co robią, to tylko zabawa, zabijanie nudy, spędzanie wol-
nego czasu. 

Internauci. Najlepsi pracownicy z najlepszych. Dziesiątki, setki milio-
nów, prawie dwa miliardy. 

Pracują i jeszcze nigdy tak wielu nie robiło tak wiele dla tak niewielu. Tak 
nieświadomie i tak gorliwie.

O tej pracy, o tworzeniu wartości w mediach i ich zawłaszczaniu jest ta 
książka. Jej badawcza perspektywa nawiązuje do paradygmatu krytycznego; 
do relacji władzy symboliczno-kulturowej mediów i władzy gospodarczej; 
do założenia, że analiza zakresu i zawartości produktów kulturalnych jest 
możliwa dzięki osadzeniu w sieci materialnych interesów warunkujących 
ich produkcję i dystrybucję1.

Nowe medialne uniwersum Web 2.0, z jego powszechnymi praktykami 
udostępniania kodów, treści i dzieleniem się treściami oraz dostępem, to 
medialny świat oparty na kontestowaniu wymiany towarowej w mediach. 
Bo w środowisku medialnej prosumpcji ma być inaczej niż w „starych me-
diach”, w odchodzącym w przeszłość świecie tyranii jednokierunkowej ko-
munikacji, propagandy i wyzysku korporacji. 

Nowy świat mediów ma być z jednej strony światem nieoczekiwania na 
zapłatę w zamian za aktywność, uniwersum powstawania mediów bez żad-
nej zachęty i obowiązku – wielką sferą pozarynkową. Z drugiej strony ma 
stanowić przestrzeń „kultury darmowości”, darmowej oferty medialnej oraz 
poszukiwań zapamiętywalnych doświadczeń, którymi można się dzielić 
w sieci przyjaciół.

Stanowienie „nowego” w miejsce „starego” trwa w technologicznym 
wymiarze od ponad pół wieku, w wymiarze medioznawczym czy zarzą-

1 G. Murdock, P. Golding, Capitalism, Communication and Class Relations [w:] J. Curran, 
M. Gurevitch, J. Woolacott (eds.), Mass Communication and Society, Edward Arnold, London 
1977, s. 12–43. 
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dzania mediami – także od kilku dekad, a rolę i znaczenie współtwórców 
mediów odkrywano w dotychczasowych klientach/użytkownikach me-
diów stopniowo2. 

O tym, że odbiorcy i użytkownicy pracują, głosił w 2007 roku, celebrując 
publikację You (ty) jako „osoby roku”, magazyn „Time”, który pozwolił sobie 
na uwagę, że internauci współtworzący media i czerpiący z siły innych oraz 
pomagający sobie nawzajem za darmo zmieniają nie tylko świat, ale także 
sposób zmieniania świata. 

Okładka tego wydania magazynu jest dobrze znana; artykuł jej towa-
rzyszący – już mniej, tymczasem „Time” wieścił ważne zmiany: „Nie tylko 
oglądają, ale i pracują. Intensywnie pracują. Przygotowują profi l na Face-
booku i awatara w Second Life, recenzują książki dla Amazona i nagrywają 
podcasty. To nie tylko gra, rozrywka i rekreacja, to także praca przyczynia-
jąca się do tworzenia globalnej gospodarki wiedzy. Z jednej strony prowadzi 
ona do „nowej cyfrowej demokracji”, z drugiej wiąże nas z pracą za darmo 
i pozwala pokonywać profesjonalistów w ich własnej grze” – pisał autor „Ti-
me”3. Magazyn „Time” trudno posądzać o przyjmowanie krytycznej per-
spektywy, a jednak uchylał zasłonę i dostrzegał to, co zazwyczaj w nowome-
dialnej euforii jest pomijane – specyfi czne relacje pomiędzy mediami a ich 
użytkownikami – obraz za „fasadą społeczności”.

Amerykański magazyn trafnie identyfi kował napięcie pomiędzy „ko-
mercyjnym” i „niekomercyjnym” oraz pomiędzy „amatorem” i „profe-
sjonalistą”. W istocie współtworzenie wartości skłania do zadania pytania 
o to, czy pozbawiona wynagrodzenia aktywność użytkowników staje się 
jedynie niekontrolowanym, prozaicznym zajęciem, czy raczej nową formą 
zbiorowej pracy tworzącej wartość na rynku mediów? Czy to biznes „taki 
jak zwykle”, w którym konsumenci są na swój sposób oszukiwani, pracując 
przede wszystkim na rzecz wzbogacenia akcjonariuszy przedsiębiorstw me-
dialnych? Czy uczestniczą, teraz już samodzielnie i aktywnie, w kreowaniu 
i konsumowaniu tego, co szkoła frankfurcka nazywała „fałszywymi potrze-
bami”, czyli zastępują pragnienie bycia wolnym fałszywą potrzebą wolności 
wyboru konsumowanych produktów medialnych?

Pytania te są aktualne jak nigdy wcześniej wraz ze wzrostem tak zwanych 
mediów społecznościowych i masową, rosnącą kapitalizacją giełdową spó-

2 G. Ritzer, N. Jurgenson, Production, Consumption, Prosumption: Th e Nature of Capital-
ism in the Age of the Digital „Prosumer”, „Journal of Consumer Culture” 2010, vol. 10, no. 10, 
s. 13–36. 

3 L. Grossman, Time’s Person of the Year: You, Time.com, http: //www.time.com/time/ma-
gazine/article/0,9171,1569514,00.html?aid=434&from=o&to=http%3A// (dostęp: 3.12.2012).



10

łek medialnych nimi zarządzających – kapitalizacją na niespotykaną skalę. 
Są też elementem dyskursu, czy kreatywna gospodarka, w tym medialny jej 
segment, jest i powinna być postrzegana jako sposób pozyskania kapitału 
i zwiększenia rentowności poprzez pomniejszenie kosztów profesjonalnego 
tworzenia i dystrybucji treści medialnych? Czy współkreacja wartości two-
rzy nowy rozdział w rozważaniach na temat zarządzania mediami, a w in-
nym wymiarze konstytuuje kapitalizm prosumencki?4 

Opisywana codzienna aktywność użytkowników Intenetu nie jest wolna 
od trosk: praca w mediach (zarówno w „nowych”, jak i „starych”) jest pracą 
podejmowaną przez amatorów i profesjonalistów w warunkach wspólnoty 
problemów, w przemyśle kultury nacechowanym z jednej strony kreatyw-
nością, z drugiej niepewnością organizacyjną wynikającą z nieprzewidywal-
nego odbioru mediów przez publiczność. Jest podejmowana w środowisku, 
w którym koszty są ponoszone przede wszystkim przez samych pracowni-
ków, to na nich bowiem zostało przeniesione w znacznym stopniu ryzyko 
nieprawidłowości w funkcjonowaniu rynku medialnego. Pracują oni w wa-
runkach, w których większość ludzi doświadcza własnego życia jako ciągłej 
zmiany i niepewności. Większość też, zwabioną innowacyjnością mediów, 
o pozbawiono przywileju „unikania niepewności”. 

Pracownicy mediów są z jednej strony postrzegani jako prekursorzy „przy-
szłej pracy” – przykładem odejścia od tradycyjnego rozumienia „kariery” na 
rzecz pracy niesformalizowanej i nieciągłej. Nieustannie podnoszą kwalifi -
kacje, są poddawani przekwalifi kowaniom i aktualizacji wiedzy oraz umie-
jętności. Z drugiej strony są członkami „pokolenia niepewności”. Są modelo-
wymi nowymi pracownikami: ofi arnymi, samodzielnymi, przedsiębiorczymi, 
przyzwyczajonymi do braku stabilizacji, nakłanianymi do tworzenia „hitów”, 
najlepiej takich, które łączą fi nansowe możliwości start-upów z branży no-
wych technologii informatycznych ze sztuką i handlem. Są wreszcie ikonami 
myślenia w ramach tak zwanej nowej gospodarki małych przedsiębiorstw: 
elastycznych i ponadprzeciętnie tolerancyjnych wobec ryzyka. 

Na co dzień towarzyszy im retoryka społeczności i powszechnego suk-
cesu w kreatywnych mediach, z ich obietnicą tego, że każdy może być zna-
komitym dziennikarzem, reżyserem czy scenarzystą. Retoryka, która używa 
form „dyskursywnego przesłodzenia”. Owi nowi specjaliści, czy „barba-
rzyńcy u bram” – jak widzą ich profesjonaliści zatrudnieni w mediach – 
testują „smakowitość wolnego zatrudnienia” i emocje, jakie można znaleźć 
w sukcesie samozatrudnienia. Są ofi arami wizji, którą malowniczo opisują 

4 G.Ritzer, N. Jurgenson, Production…, op.cit.
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S. Nixon i B. Crew: „Wyobraź sobie, jak dobrze obudzić się codziennie rano 
w radosnym oczekiwaniu na pracę. Wyobraź sobie, jak dobrze wykorzystać 
swą kreatywność, umiejętności i talent, by stworzyć fi lm lub kolejne wyda-
nie magazynu. Czy już jesteś tam? Czy dobrze się czujesz?”5.

Owo przesłodzenie dotyczy nie tylko branży reklamowej, choć tam jest 
szczególnie dobrze widoczne. Pracujący w mediach, zwłaszcza nowych, 
uczestniczą w modelowym przemyśle obiecującym nowe podejście do ka-
riery. Ta przyjemność wymaga jednak ofi ar. 

Internauci są zatem „przedstawicielami nowego wspaniałego świata pra-
cy”, choć w tym określeniu można dostrzec antyutopię Aldousa Huxleya. 
Skwapliwie uczestniczą też w zacieraniu się granicy między tym, co „służ-
bowe”, a tym, co „prywatne”. W zamian cieszą się brakiem rutyny i… nie-
ustannie egzekwowaną koniecznością potrzeby bycia „społecznym” i „do-
stępnym”. Dlatego pozostają on-line 24 godziny na dobę. 

Takie traktowanie aktywności odbiorców i użytkowników jako pracy to 
rezultat rozważań nad istotą produktu medialnego – tego, że media, prócz 
odgrywania kulturowej, społecznej i politycznej roli, pozostają osadzone 
w logice rynkowej. Jeśli wszak przyjąć, że reklamodawcy otrzymują w za-
mian za swe pieniądze uwagę audytoriów i prawdopodobieństwo ich lojal-
ności, to mitem jest „wolność” nowych mediów. Jest to bowiem wolność, ale 
z rękoma trzymającymi pilota i myszkę komputerową w rynkowych dybach. 

Takie rozumienie roli użytkowników mediów jest także bliskie krytycz-
nej teorii mediów. Jej teoretycy głoszą, że „oprócz pracy zawodowej, naj-
większą częścią aktywności audytoriów jest czas sprzedawany reklamodaw-
com. (…) W «swoim» czasie pracownicy wypełniają podstawowe funkcje 
handlowe na rzecz producentów i konsumentów towarów i pracują, produ-
kując oraz reprodukując siłę roboczą”6. 

Z pozoru zatem wraz z nastaniem ery prosumerów i produserów – 
współtwórców mediów – wiele się zmieniło, w istocie zaś – niewiele. 

„Stare” media niczego nie „udawały” i nie udają. Bierny użytkownik 
może nadal kupić gazetę lub „zarządzać” pilotem odbiornika telewizyjnego. 
Jego aktywna rola jest ograniczona, niekiedy uczestniczy w teleturniejach, 
z rzadka występuje w roli współtwórcy programu. 

W nowych mediach interaktywność, dwukierunkowa symetria 
i względnie przejrzysta komunikacja mają się przyczyniać do upodmio-

5 S. Nixon, B. Crewe, Pleasure at Work? Gender Consumption and Work Based Identities in 
the Creative Industries, „Consumption, Markets and Culture” 2004, vol. 7, no. 2, s. 129–147.

6 D. Smythe, Communications: Blindspot of Western Marxism, „Canadian Journal of Politi-
cal and Social Th eory” 1977, vol. 1, no. 3, s. 3.
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towienia użytkownika. Tymczasem relacje pomiędzy nowomedialnymi 
przedsiębiorstwami i użytkownikami są asymetryczne i nacechowane nie-
przejrzystą formą kontroli i nadzoru. Owa kontrola i nadzór są jedynie 
mniej transparentne. 

To, co się zmieniło, to „opakowanie” relacji. Określić je można terminem 
wspomnianej już „retoryki społeczności”, czyli opisywania rynkowych no-
wych mediów jako świata „wspólnot”, „demokracji”, „pasji współtworzenia” 
i „zaufania”. Świata, w którym produkty spółek, jakimi są Google, Yahoo 
czy Twitter, stają się „miejscami spotkań” i „nawiązywania znajomości 
z nowymi przyjaciółmi”, materializując – zgodnie z teorią ładu społeczne-
go – dążenie społeczeństwa do uzyskania równowagi i harmonii. Użytkow-
nicy i odbiorcy mediów, przysparzający bogactwa akcjonariuszom spółek 
medialnych, pozostają członkami społeczności, przestają natomiast pełnić 
funkcję członków audytoriów dostarczanych reklamodawcom. Bo nowe 
media nie są (a raczej nie mają już być) obecne na rynku i stają się placem 
zabaw i rozmów, na którym prymat wiedzie funkcja rozrywkowa. 

Retoryka społeczności i uczestnictwa nie tylko podkreśla pozarynkowe 
motywy użytkowników (poczucie przynależności do grupy, empatię), ale 
także kryje rynkowe fundamenty i logikę mediów. Jest efektywnym zabie-
giem pozwalającym na konwersję wartości użytkowej na wymienną. 

Z perspektywy zarządzania mediami pod osłoną retoryki społeczności 
dochodzi do masowego zawłaszczania wartości. Celem przedsiębiorstw 
medialnych nie jest w istocie demokratyzacja czy interes społeczny. Te po-
zostają poręcznym narzędziem w realizacji podstawowych ekonomiczno-fi -
nansowych celów: wzrostu bogactwa akcjonariuszy, maksymalizacji zysku 
i udziału w rynku. Zarządy spółek giełdowych odpowiadają przed akcjo-
nariuszami przede wszystkim za uzyskanie satysfakcjonujących wyników 
fi nansowych, a nie na przykład za „utworzenie społeczności”. 

Współczesne zarządzanie mediami staje się zatem, zważywszy na po-
wyższe czynniki sukcesu, także zarządzaniem „społecznościową fasadą”, 
jego nieustannym korygowaniem, tak by „fasada” ta w najlepszym stopniu 
spełniała oczekiwania użytkowników i oczekiwania te kreowała, utwierdza-
jąc ich w trafności wyborów. To zarządzanie prospołecznościową retoryką. 
To ona bowiem wyraźnie odróżnia zarządzanie przedsiębiorstwami medial-
nymi od zarządzania innymi.

W relacjach użytkownik–przedsiębiorstwo medialne mało transpa-
rentna jest asymetria celów i zależności: wartość znaczącej części przed-
siębiorstw nowych mediów jest uzależniona od obecności i aktywności ich 
użytkowników. To każdy z nich tworzy i współtworzy w większym bądź 
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mniejszym wymiarze wartość przedsiębiorstw medialnych. O ile jednak ich 
uczestnictwo jest motywowane, w przeważającej części, czynnikami poza-
ekonomicznymi, poszukiwaniem pozarynkowych wartości bez oczekiwa-
nia wynagrodzenia, o tyle tworzona przez użytkowników wartość jest dla 
przedsiębiorstw medialnych przede wszystkim wartością wymienną. Przed-
siębiorstwa medialne traktują sieć medialną jak przestrzeń pomnażania 
wartości ekonomicznej, natomiast użytkownicy mediów – w większości jak 
przestrzeń mnożenia wartości pozaekonomicznej. Gdy zatem dla jednych 
motywacją są cele fi nansowe i bogactwo akcjonariuszy, drudzy kierują się 
racjami społecznymi. 

Fundamenty rynkowe pozostają natomiast takie same, nawet jeśli mamy 
do czynienia z medialną „nową gospodarką”. Termin ten, popularny od 1999 
roku, powstały w opozycji do „starej gospodarki”, uwzględnia takie ważne 
zmiany, jak na przykład odwrócenie (dematerializację) łańcucha wartości, 
czyli dominację konsumentów oraz niskie koszty reprodukcji informacji. 
Jest opisem wykorzystania infrastruktury informatycznej i technologicznej 
wymuszającej stosowanie nowych strategii7. Wpisuje się w nią ewolucja po-
glądów na temat informacji8. 

Nowości te, w istocie odgrywające istotną rolę w procesie zarządzania, 
nie zmieniają jednak podstaw. Notowane na giełdach Facebook, Twitter, 
YouTube pozostają spółkami akcyjnymi. Współwłaścicielami popularne-
go Facebooka nie są użytkownicy, tylko, obok założycieli, inne korporacje 
i fundusze inwestycyjne.

Współtworzenie na Facebooku, aktywność w ramach dziennikarstwa 
obywatelskiego, wymiana plików czy zdobywanie popularności na YouTube 
nie czynią ze współtwórcy współwłaściciela. Użytkownik nie staje się twór-
cą nabywającym prawa własności. Przeciwnie, pozostaje jedynie, jak sar-
kastycznie zauważają R. Prügl, M. Schreier, „kłopotliwą z lingwistycznego 
punktu widzenia koncepcją dla biznesowych ekspertów”9.

Rynkowy wymiar mediów pozostaje zatem niezmienny, nowa jest na-
tomiast skala zaangażowania się użytkowników w mediach, podobnie jak 
nowy jest wymiar obecności mediów w codziennym życiu i dominacja kor-

7 C. Combe, Introduction to E-business. Management and Strategy, Routledge, New York 
2013. 

8 C. Shapiro, H.R. Varian, Information Rules: A Strategic Guide to the Network Economy, 
Harvard Business School Press, Boston 1999, s. 21.

9 R. Prügl, M. Schreier, Learning from Leading-edge Customers at Th e Sims: Opening up the 
Innovation Process Using Toolkits, „R&D Management” 2006, vol. 36, no. 3, s. 237–250. 
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Google, Facebook, Twitter, Instagram, Huffi ngton Post ibwiele innych. Za nowomedialną 
„społecznościową fasadą” równości, partnerstwa, wspólnot ibzbiorowej inteligencji, wbau-
reoli kreatywności ibdoświadczeń korporacje medialne zarządzają największą sieciową fa-
bryką świata.
Internauci są wbniej wydajni ibtwórczy, sami się uczą ibsami kupują narzędzia pracy: smart-
fony, komputery, aplikacje... Sami współtworzą media: poprawiają gry komputerowe, na-
grywają pliki muzyczne, piszą artykuły, maile, rekomendacje. Dzielą się nimi, wzajemnie 
zachęcają ibinspirują. Są ich już wbsieciowym „nowym wspaniałym świecie” miliardy – jesz-
cze nigdy tak wielu nie pracowało tak nieświadomie ibzbtakim entuzjazmem dla tak niewielu. 
Zwykle za darmo. 
Zarządzanie ich aktywnością jest dziś największym wyzwaniem organizacji medialnych. 
Tych nowych, dominujących korporacji nowomedialnych, ib tych starych, które wbposzuki-
waniu efektywnych modeli biznesowych są skazane na aktywność piratów ibfi rm „jadących 
na gapę”. Wbśrodowisku „płynnej rzeczywistości” ib„zawieszenia prawa” wydawcy prasowi 
ibnadawcy telewizyjni dostarczają to, co nadal wbmediach najcenniejsze, czyli unikatowe 
produkty: informacje, fi lmy, gry itp. 
WbWeb 2.0 internauci bawią się, informują, uczą, ale też tworzą rynkowe wartości, których 
owoców pozbawiają się świadomie ibnieświadomie. Web 2.0 towarzyszy Kultura 2.0, ale 
ibPraca 2.0 prosumentów ibprekariuszy. 

Jan Kreft, dr hab., pracownik Uniwersytetu Jagiellońskiego (Katedra Zarządzania ibEkono-
miki Mediów). Wieloletni dziennikarz ekonomiczny, korespondent zagraniczny. Zarządza-
jący spółkami medialnymi, dyrektor Grupy Yellow, przewodniczący rady nadzorczej Radia 
Gdańsk SA, były dyrektor marketingu wbPolskapresse. Doradca wbnajwiększych polskich 
fi rmach. 
Autor ponad tysiąca artykułów wbpolskich ibzagranicznych mediach oraz książek poświęco-
nych zarządzaniu mediami: Ewolucja transmedialnych korporacji transnarodowych ibGazety 
ogólnopolskie. Strategie marketingowe. 
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