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Struktura i kultura organizacyjna TVP w erze platform
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Jednym z najwiekszych wyzwan dla adaptacji mediéw publicznych w erze globalnych platform streamingowych
jest zmiana kultury organizacyjnej. Nie chodzi tutaj wytacznie o systemowe rozwigzania umozliwiajace rozwoj
w zakresie wdrazania nowych technologii oraz praktyk odpowiedniego wyeksponowania i personalizacji
na platformach cyfrowych. Zasadnicze pozostaja rozstrzygnigcia i decyzje w zakresie zarzadzania oraz
transformacji biurokratycznej struktury i kultury organizacji. Adaptacja organizacji mediéw publicznych do
ery platform wymaga szczegétowej diagnozy ‘od srodka’, na poziomie mikroanalizy kultur organizacyjnych i
réwnoczesnie szerokiego spojrzenia, z uwzglednieniem struktury organizacyjnej, komunikacji wewnetrznej, a
takze rozwoju umiejetnosci i kierunkéw myslenia o przysztosci organizacji mediéw publicznych.

Raport prezentuje wyniki badan jakosciowych przeprowadzonych w Telewizji Polskiej (TVP) w 2024 roku w
ramach miedzynarodowego projektu badawczego Public Service Media in the Age of Platforms (PSM-AP)
(2022-2025). Whioski i zalecenia dla adaptacji mediéw publicznych bazuja na analizie dokumentacji wewnetrznej
(struktura organizacyjna, statuty, kodeksy etyczne, regulaminy, raporty, materiaty prasowe itp.) oraz wywiadach
pogtebionych z pracownikami pionéw i zespotéw zajmujacych sie transformacja radia i telewizji w zakresie
zawartosci oraz wdrazania nowych rozwiagzan technologicznych i strategii cyfrowej TVP.

Media publiczne ,,od srodka”

Organizacje medidéw publicznych w Europie reprezentuja rézne poziomy zaawansowania w dostarczaniu rozwigzan
cyfrowych. Nie jest zaskoczeniem, ze dynamika i zakres adaptacji do ery platform streamingowych wynika z wtasciwosci
rynku, z uwzglednieniem takich kryteriéw jak zachowania odbiorcéw, modele finansowania i regulacji, dostep do telewizji
cyfrowej i szerokopasmowego internetu czy ochrona mediéw publicznych jako infrastruktury krytycznej. Badania PSM-AP
wykazuja, ze najbardziej zaawansowane strategie w zakresie wdrazania modelu dystrybucji digital-first, personalizacji oraz
odpowiedniego wyeksponowania (prominence) wystepuja w mediach publicznych w Wielkiej Brytanii, Belgii (Flandrii i Walonii)
i Danii. Przyktady RAI i TVP reprezentuja w tym zakresie modele o charakterze ewolucyjnym, co wynika z wcigz wysokich
wskaznikéw ogladalnosci telewizji linearnej w poréwnaniu z popularnoscig VoD nadawcédw publicznych we Wioszech i w
Polsce. Prawny status Telewizji Polskie] jako spétki w likwidacji dodatkowo uniemozliwia wdrazanie dtugoterminowej strategii
rozwoju organizacji.


https://doi.org/10.48785/100/345

Po pierwsze telewizja

W zderzeniu telewizji tradycyjnej z platformami VoD zwycieza myslenie o tej pierwszej. Dominacja

telewizji jako medium ma swoje odzwierciedlenie zaréwno w strukturze organizacyjnej TVP, jak i
procesie wdrazania nowych technologii. Nasi rozméwcy zwracali uwage zaréwno na traktowanie
platform jako przedtuzenia oferty mediéw tradycyjnych, jak i zwigzana z tym silnag departamentalizacje.
Pojawit sie réwniez problem tzw. efektu mrozacego w postaci myslenia skierowanego na przetrwanie -
jako zakotwiczenia w znanych, powtarzanych (i wypracowanych przez |ata), rytuatach i zakresach pracy.

Powoduje to brak ptynnosci komunikacji wewnetrznej
zaréwno z usprawnieniem komunikacji dziatéw i
zespotéw produkeji i dystrybucji, jak i komunikacji
wewnetrznejnaposzczegdlnychszczeblachzarzadzania
(top vs middle management). Innowacyjne i elastyczne
planowanie struktur organizacyjnych moze skutkowac
bardziej zréznicowang strategia tworzenia tresci,
ktéra uwzgledni potrzeby jak najwiekszej liczby grup
spotecznych, majac na uwadze m.in. grupy etniczne,
jezykowe, grupy kulturowe i seksualne, czy oséb z
niepetnosprawnoscia. Majac na uwadze coraz szersze
umiejetnosci i kompetencje cyfrowe publicznosci,
optymalnym dziataniem jest wykorzystywanie nowych
mediéw (takze infrastruktury krytycznej medidw)
w celu poszerzania grupy zaangazowania, a przede
wszystkim przyciagniecie uwagi ludzi mtodych.

Silosy informacyjne

¢

Uwazam, Ze jest lepiej troche. Telewizja publiczna przez
to, ze jest tez troche zmiana zespotu, kazdy troche
gdzies tam siebie inaczej stucha. Znikneto przynajmniej
poczucie konkurencji, takiej bardzo jasnej i klarownej.
Jesli chodzi o ten system naczyr potaczonych i
uzupetniania sie nawzajem, no to jeszcze mysle, Ze taka
dtuga droga przed nami.

Biuro Reklamy, TVP

Pokutuje caly czas takie przeswiadczenie, Ze ten
widz jest dokfadnie taki sam | ze konkurujemy ze
soba. Konkurujg ze sobg anteny linearne oraz digital z
antenami linearnymi [...] W rzeczywistosci caty czas jest
to postrzegane to jako konkurencja.

— TVP+

Wielowymiarowa struktura organizacyjna w powigzaniu z departamentalizacjg stanowi wyzwanie dla
komunikacji wewnetrznej, co nabiera szczegdlnego znaczenia w epoce pracy zdalnej i wdrazania modeli
hybrydowych. Z jednej strony, cze$¢ z naszych rozméwcéw apelowata o ograniczenie spotkan formalnych dla
omawiania najistotniejszych kwestiii ‘bycia na biezagco’. Z drugiej strony, pracownicy mediéw publicznych méwili
o koniecznosci lepszego przeptywu informacji miedzy zespotami technologii i dystrybucji, a poszczegdlnymi
wymiarami zarzadzania. Zasadnicza kwestig pozostaje rywalizacja miedzy dziatami i zespotami, na co zwracali
uwage pracownicy na réznych szczeblach organizacji.

Whptywa to na brak synergii, co powoduje tworzenie struktur koncentrycznych, gdzie nastepuje przeptyw
informacji pomiedzy pionami i komplementarno$¢, ale kultura zarzadzania jest wéwczas monocentryczna
i hierarchiczna. Powstaja w ten sposéb silosy w srodku siloséw, gdzie dominujag struktury mechanistyczne,
typowe dla zarzadzania w XX wieku. Nowe technologie i formy mediéw wymagaja dostosowania do
dynamicznie zmieniajacego sie cyfrowego krajobrazu medialnego, dlatego pozagdanym modelem zarzadzania
jest system chmur, ktéry w ptynnyiszybki sposéb umozliwia edycje struktury organizacyjnej poprzezzmienianie,
dodawanie, usuwanie, taczenie zespotéw/ludzi. Przynosi to korzysci nie tylko w postaci komplementarnosci
pomiedzy dziatami, ale sprzyja takze tworzeniu sie policentrycznego modelu zarzadzania oraz powoduje
synergie, ktdra jest celem i wartoscig wspdlng catej organizacji.

Innym kierunkiem ewolucji mediéw publicznych jest

Problem stanowi réwniez wewnetrzna komunikacja.
Ludzie na dole, tj. szeregowi pracownicy, oni czesto
dostajg sprzeczne informacje.

—— Osrodek TVP Technologie

[...] jestem juz w tej chwili na takim etapie, ze przychodza
ludzie z doktadnie takimi pomystami, ktdre juz nawet

realizowali§my pare lat temu, a oni nie zorientowali sie,
ze byly juz realizowane. | wywazaja otwarte drzwi, ze
teraz bedziemy to robi¢ tak, a teraz bedziemy to robic¢
tak i juz tam byte(-aym i wrdcite(-am. Nie, no ale okej,
zrébmy to jeszcze raz, moze teraz sie do wydarzy w
Jjakis magiczny sposob inaczej. | tu z kolei jest ta petelka
na organizacje, ze ta organizacja nie ufatwia.

— TVP+

poszerzanie strategii rozwojowej o wspétprace z
innymi podmiotami na rynku medialnym. Nawigzanie
wzajemnych relacji produkcyjnych, dystrybucyjnych
czy ekspozycyjnej z innymi kluczowymi graczami na
rynku platform streamingowych, moze skutkowac
nie tylko nowymi Zrédtami dochodéw dla medidéw
publicznych, ale takze umozliwi wymiane i nabywanie
nowych umiejetnosci przez pracownikéw w sektorze
prywatnym. Cze$¢ respondentdéw ze struktur polskiej
telewizji publicznej, podkreslata znaczenie i prestiz
wynikajacy z pojawiania sie rodzimych produkgcji TVP
na popularnych platformach streamingowych. Jednak
wypowiedzi te wskazywaty raczej na efekt PR-owy i
wizerunkowy niz faktyczne wykorzystanie nowych
modeli biznesowych i kreatywnego zarzadzania.



Mtode media publiczne

&

Waznym celem w reorganizacji mediéw publicznych jest uwzglednienie gtosu mtodego pokolenia,
zaréwno na poziomie oferty, jak i polityki zatrudnienia. Wyzwaniem dla TVP w obszarach zwiazanych z
nowymi mediami i technologiami jest rozwdj wspdtpracy z ludZmi z pogtebiona wiedza technologiczna
(programowanie, kodowanie, Al) oraz tzw. digital media storytellers, ktérzy wyznaczaja kierunki w
promocji marki mediéw publicznych na platformach streamingowych. Nasi rozméwcy o przysztych
pracownikach TVP méwili zaréwno w kontekscie ich umiejetnosci technicznych zwigzanych z obrébka

danych, jak i umiejetnoscia krytycznego myslenia.

Zatem oczekiwania pracodawcéw sg ukierunkowane
na interdyscyplinarnych i  multizadaniowych
pracownikéw. Jednak sama organizacja nie jest
kojarzona z kreatywnoscia i innowacyjnoscia,
dlatego zaréwno przyciagniecie, jak i zatrzymanie
pracownikéw w strukturach organizacyjnych staje
sie problemem. Mtodzi na medialnym rynku pracy
oczekuja od pracodawcy mozliwosci realizacji
pomystéw, samorealizacji zawodowej i poszerzania
kompetencji.OfertaprogramowaTVPjest skierowana
raczej do duzych grup spotecznych, realizujac w ten
sposdb uniwersalno$¢ czy promowanie wartosci
rodzinnych, jednak powoduje to zachowawczo$¢
pluralizmu tresci. Reprezentacja poszczegdlnych oséb,
kultur czy grup mniejszo$ciowych w produkcjach
telewizyjnych, ma réwniez wptyw na utozsamianie
sie z organizacja medialng oraz reprezentowanie
zblizonych wartosci.

Quo Vadis post-fordyzm?

Szukamy oséb miodych, ktdrzy beda pracowali na
pierwszej linii wsparcia. Chcemy ich wychowac i
wszystkiego nauczyé, bo nie mozemy znaleZ¢ na rynku
juz wyszkolonych specjalistdw, ktdrzy chcieliby u nas
pracowac. JesteSmy Swiadomi, ze po wyszkoleniu jest
duze prawdopodobienstwo, ze beda chcieli odejs¢ od
nas. Nadal percepcja TVP odstrasza wykwalifikowanych
pracownikdw. Zmiany postrzegania naszej organizacji
wymagajg czasu.

Osrodek TVP Technologie

Natomiast sa zapotrzebowania wfasnie zwiazane z
rozwojem online na takich inzynieréw danych czy
innych tam naukowcdw, zeby oni sobie poradzili przy
pomocy specyficznych narzedziztworzeniem raportdw
szczegdlnie dotyczacych online. No i z ttumaczeniem
tego potem co z tego wynika, bo naprodukujg tych
kdtek, wykresdw to automat $le, ale potem jeszcze to
trzeba tez ogarngc¢ analitycznie.

Biuro Programowe, TVP

Telewizja Polska, podobnie jak organizacje mediéw publicznych w Europie, boryka sie z pozostatosciami po
kulturze organizacyjnej tworzonej dla organizacji radiowych i telewizyjnych. Nie tylko w Polsce zderzenie
kultury organizacyjnej ery Forda - tj. masowej produkgji, biurokracji i specjalizacji rél - stoja w kontrze

[.] bo mfodzi ludzie nie beda chcieli pracowaé w
instytucji, ktdra bedzie tak funkcjonowac, ktdrzy po
prostu wszystko zafatwiaja w formie cyfrowej, to nawet
jak ja bym sobie zatrudnifa kogos lat 20 i zanim on by
cokolwiek zrobit musiatby wypetni¢ 10 kwitéw w formie
papierowej, ktdrej musze opieczetowad, on musi je
zeskanowac wrzuci¢ do systemu to przeciez Ci ludzie
po prostu nie beda chcieli tu pracowac.

Biuro Reklamy, TVP

Mnoza sie te wszystkie obiegi dokumentdw, obojetnie
czy one sg w papierze czy online, ale ten $lad kto,
kiedy jaka decyzje podjat To sa publiczne pienigdze,
jestesSmy przyzwyczajeni do tego, ze musimy sie
rozlicza¢ i sprawozdawac i nie mozemy postepowac
Jjak inni prywatni wtasciciele. Nasze dziatania muszg by¢
transparentne.

Biuro Programowe, TVP

do modeli zarzadzania opartych na elastycznosci i
wspotpracy wczesniej odseparowanych od siebie
dziatéw - specjalizacja i rozwdj. Wyzwania dla polskich
mediéw publicznych w tym zakresie stanowig procedury
wiasciwe dla instytucji publicznych, takich jak publiczne
przetargi i kontrakty na ustugi, obstuga administracyjna
projektdéw, praca biurowa, itd.

Zderzajac kulture organizacyjng TVP ze Srodowiskiem
kreatywnym i high-tech pracownicy zwracali najczesciej
uwage na specyfike dnia pracy. Jeden z respondentéw
okreslit to w kategoriach modelu pracy od 08:00 do
16:00, tak jakby wciaz byt 2002 rok. Jest to typowy
model medidw, cechujacy XX wiek, a co za tym idzie,
paradygmat industrialny, w ktérym nie wychodzi sie poza
hierarchicznie okreslone zadania i obowigzki. Powoduje
to z kolei waskie i ograniczone widzenie na dziatalno$¢
innych komdrek wspétzaleznych w organizacji medialnej
oraz zmieniajaca sie rzeczywistos¢ medialna.



Media polityczne

&

Nieustannym wyzwaniem dla adaptacji mediéw publicznych w wieku cyfryzacji jest dynamiczna
zmiana polityczna oraz silna polaryzacja (spoteczna, kulturowa, polityczna itd.), ktére maja wptyw

na postrzeganie mediéw publicznych takze =z
perspektywy organizacji - spojrzenia na Telewizje
Polska ‘od $rodka’. Wyniki badan i rekomendacje
w tym zakresie wskazuja zaréwno na chwiejnos¢
systemu oraz przypadki upolitycznienia gérnych
szczebli zarzadzania, tj. obsadzania stanowisk zgodnie
z kluczem partyjnym.

Z tego punktu widzenia, rozméwcy zwracali uwage
zaréwno na trudno$ci w wypracowaniu dtugofalowe;j
strategii cyfrowej dla TVP, jak i tzw. impregnacje’- jako
psychologiczna reakcje na czeste zmiany w organizacji
i utwardzenie znanych rytuatéw i zachowan. Z
punktu publicznosci, media publiczne sg narzedziem
politycznym, a nie obiektywnym Zrédtem informacji i
zréznicowanej rozrywki.

¢

Telewizja publiczna zawsze bedzie efektem troche
dziatan ludzkich; duzo to jest mentalnos$¢ ludzi, decyzje
polityczne [...] To nie jest cos co jakby bedzie trwato
wiecznie, bo przyjdzie po prostu nowa dyrekcja i sobie
ten regulamin zmieni. | dalej jakby wracamy do tego,
Ze jest czynnik ludzki [...] Czasami podziaty polityczne
w zarzadzie (nawet w przypadku koalicji rzadzacych)
rezonujg na poszczegdlne dziaty.

Biuro Reklamy, TVP
Wiele obaw przed zmiana powoduje impregnowanie sie

na swoim stanowisku przez pracownikdw. Tylko w ten
sposdb moga zapewnic sobie odpornos¢ nazachodzace

cyklicznie zmiany polityczne. Dlatego skupiaja sie na
wykonywaniu swoich codziennych zadan. Dzieki temu
s§ odporni na oddziatywanie niemerytorycznych
decyzji na ich funkcjonowanie w organizacji.

Osrodek TVP Technologie

O Badaniu

Badanie jest drugim etapem PSM-AP, trzyletniego projektu badawczego, ktérego celem jest zrozumienie w jaki sposob organizacje
medidw publicznych, organy regulacyjne i decydenci dostosowuja sie do nowej ery platform, ze szczegdlnym uwzglednieniem
telewizji. Projekt jest wspierany przez program wspotfinansowania CHANSE ERA-NET, ktéry otrzymat dofinansowanie z programu
Unii Europejskiej ,,Horyzont 2020” Programu Badan i Innowacji, w ramach Umowy o Dotacje nr 101004509. PSM-AP kieruje Catherine
Johnson (University of Leeds, Wielka Brytania), wraz z gtéwnymi badaczami: Tim Raats (Vrije Universiteit Brussel, Belgia), Michat
Gtowacki (Uniwersytet Warszawski, Polska), Hanne Bruun (Uniwersytet w Aarhus, Dania), wspdtbadaczem Massimo Scaglioni
(Universita Cattolica del Sacro Cuore, Wtochy), razem z badaczami ze stopniem doktora (post-doc): Catalina lordache (Vrije Universiteit
Brussel, Belgia), Dan Martin (Uniwersytet w Leeds, Wielka Brytania), Julie Mejse Miinter Lassen (DMJX, Dania), Filip Switkowski
(Uniwersytet Warszawski, Polska), Antonio Nucci (Uniwersytet Cattolica del Sacro Cuore, Wtochy) oraz badaczami wspierajacymi:
Jacek Mikucki (Uniwersytet Warszawski, Polska) i Katarzyna Gajlewicz-Korab (Uniwersytet Warszawski, Polska). Wiecej informacji na
temat projektu mozna znaleZ¢ na stronie: https://psm-ap.com/
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