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Abstract
QUALITY MANAGEMENT IN JOURNALISTIC WORK PROCESSES

The subject of the analysis is the sphere of media economization and specifically the problem of
quality in journalism. The article tries to show that quality assurance in journalism is a task not only
for authors, editorial teams, media companies, it is a social issue. The aim of the article is to indicate
the most important dimensions and criteria of quality and to build a theoretical interpretation of
quality management adequate to the work of journalists and the functioning of media organizations.
The author suggests that the crisis of responsible journalism coincided with the crisis of democracy
observed in all media models. In Polish scientific discourse, the subject of quality in journalism is al-
most absent. This lack is not compensated by considerations devoted to professionalism, profession-
al culture, and even more so to deontology of journalism. The presented article attempts to include
the issue of quality in the economic theory of media, indicating areas in which high-quality journal-
istic products or services create value that increases the competitive advantage.
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Narastajacy dysonans pomiedzy pozbawionymi wiekszej wartosci masowymi tres-
ciami, ktérych (podobno) oczekuja odbiorcy, a przekazami wysokiej jakosci, kto-
rych (rzekomo) potrzebuja, stanowi punkt wyjscia do podjecia analizy ekono-
micznego tla dziennikarstwa, w tym proceséw zarzadzania jakoscig. Wskazany
kompleks zastuguje na tym wieksza uwage, ze splyceniu zawartosci mediow towa-
rzyszy regres tradycyjnych wartosci liberalnego dziennikarstwa — pogorszenie sy-
tuacji w obszarze praw politycznych i swobdd obywatelskich, w tym wolnosci sto-
wa, a przede wszystkim wzrost nastrojow populistycznych. W tej sytuacji poniekad
zrozumiale jest, Ze o jako$ci czesciej dyskutuje si¢ w gronie politykéw oraz odbior-
cOw niz interesariuszy ze §wiata medidw. Motywem tych debat jest erozja funkcji
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czwartej wladzy, kontroli i réwnowagi oraz kryzys zaufania do dziennikarstwa
i mediow (McNair, 2009).

Na polskim gruncie tematyka jakosci dziennikarstwa sensu stricto jest obecna
w niewielkim stopniu, a luki tej nie rekompensujg wyczerpujace badania dotycza-
ce zarzadzania mediami (Mrozowski, 2001; Nierenberg, 2006, 2007, 2012; Kowal-
ski, 2008; Jakubowicz, 2011) oraz profesjonalizmu, kultury zawodowej i deonto-
logii dziennikarstwa (Sasinska-Klas, 2004; Mocek, 2005, 2006; Dobek-Ostrowska
(et al.), 2013, 2017, 2018; Stepinska, Ossowski, 2011; Stepinska et al., 2012). Brak
entuzjazmu $rodowiska medioznawczego w stosunku do badan w obszarze stero-
wania jakoscig w dziennikarstwie jest widoczny tym bardziej, ze w krajach o wyso-
kiej kulturze jakosci, takich jak Stany Zjednoczone, Niemcy i Szwajcaria, badania
takie silnie wpisane zostaly do dyskursu nad transformacja mediow i przysztoscia
dziennikarstwa.

Niniejszy tekst skupia si¢ na ekonomicznych aspektach zarzadzania jakos-
cig w dziennikarskich procesach pracy. Gléwnym celem jest zdefiniowanie jakosci
w dziennikarstwie, okreslenie jej wymiaréw i kryteriow w odniesieniu do specyfiki
tego typu komunikacji oraz funkcjonowania organizacji medialnych, wreszcie zbu-
dowanie teoretycznej wykladni zarzadzania jako$cig w dziennikarstwie. O braku
takiej egzegezy $wiadczy to, ze dyskusje o jako$ci wywolywane sa najczesciej post
factum, gdy pojawiajg sie porazki, bledy i zaniedbania.

Wedtug pierwszej z przyjetych hipotez wstrzemiezliwos¢ srodowisk medial-
nych wobec podporzadkowania priorytetéw organizacji kryteriom doskonalosci
wynika z tego, ze widocznymi celami sg zazwyczaj zadowolenie odbiorcy i - szerzej
— korzysci dla spoteczenstwa, a niewidocznymi lub wrecz ukrytymi sg determinan-
ty ekonomiczne, funkcja reklamowa, powigzania z sektorem public relations. Hipo-
teza druga sugeruje, by jako$¢ dziennikarska rozwaza¢ z uwzglednieniem czynni-
kow rynkowych, takich jak zdolno$¢ produktéw do zaspokajania potrzeb, dochody
oraz ceny.

Przyjecie perspektywy ekonomicznej skutkowalo potraktowaniem dziennikar-
stwa jako techniki komunikacyjnej, dzigki ktérej ludzie i organizacje tworzg stru-
mienie informacyjne uwzgledniajace oczekiwania rynkowe. Dodatkowo orientacje te
uzasadniajg glebokie zmiany charakteru pracy dziennikarza, ewoluujace pod wpty-
wem konwergencji i efektow sieciowych ku integracji czynnosci zwiazanych z ksztat-
towaniem zawarto$ci i strategii dystrybucji z uwzglednieniem zmieniajacych sie
oczekiwan odbiorcy. W tych warunkach znacznie trudniejsze staje si¢ zarzadzanie
jakoscig i ksztaltowanie wysokiej wartosci oferowanych tresci oraz ich uzytecznosci.

Wymienione przestanki, sktadajgce si¢ na hybrydowa nature mediéw, zdecy-
dowaty o ramach teoretycznych i strukturze przedstawianej analizy. Pierwsza cze$¢
skupia sie na okresleniu najwazniejszych kryteriow jakosci i postawieniu diagno-
zy zarzadzania jakoscig w dziennikarskich procesach pracy. W czesci drugiej pod-
jeto probe skonstruowania infrastrukturalnego modelu jakosci, uwzgledniajace-
go determinanty zaréwno rynkowe, jak i spoteczne, miedzy innymi ksztalcenie
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i doskonalenie kadr, standardy i normy dziennikarskich proceséw pracy, samo-
regulacje systemu mediow, krytyke medidow i sprzezenie zwrotne z odbiorcami.
W czegsci trzeciej podjeto probe stworzenia modelu ciaglego zarzadzania jakoscia
w dziennikarskich procesach pracy.

Podstawowa metoda badawczg jest krytyczna analiza pi$miennictwa naukowe-
go. Dzi¢ki niej skonfrontowano wlasne ustalenia badawcze z istniejacym stanem
wiedzy oraz podjeto probe integracji i interpretacji osiagnietych wynikéw. Prze-
glad literatury umozliwit skonstruowanie modelu teoretycznego infrastruktury ja-
kosci opisanego za pomocg trzech obszaréw zmiennych. Sg to: procedury prewen-
cyjne, dziennikarskie procesy pracy i procedury ex post. Identyfikacja i klasyfikacja
wskazanych czynnikéw pozwolity ustali¢ zwigzki miedzy nimi, a takze umozliwily
zaproponowanie modelu infrastruktury jakosci w dziennikarstwie.

Kompleks jakosci

Jesli zaakceptujemy poglad, ze dziennikarstwo jest specyficzng technika spoteczna,
ktorej zasadniczg funkcja jest reagowanie na konkretne, lecz nieoczekiwane zda-
rzenia (Herman, McChesney, 1999), bedziemy zmuszeni uzna¢, ze jakosci dzienni-
karskiej nie nalezy definiowa¢ w sposob opisowy, lecz funkcjonalny (Becker, 2017).
W tym duchu od poczatku lat dziewiecdziesigtych ubieglego wieku podejmowane
byty studia nad jako$cia w dziennikarstwie, ktore wyodrebnity kilka utylitarnych
kryteriéow (Russ-Mohl, 1992, 2013; Péttker, 2000; Chylinski, Russ-Mohl, 2019). Sa
to: aktualno$¢, rozumiana jako czasowa bliskos¢ wydarzenia; znaczenie wydarzenia
dla spoteczenstwa; obiektywizm; bezstronno$¢; wiernos¢ faktom; oddzielenie fak-
tow od opinii; réznorodnosé¢ perspektyw; uczciwos$é/roéwnowaga; tlo; oryginalnosé;
zrozumialo$¢ i komunikatywnos¢. Kolejnymi czynnikami stuzacymi za podstawe
oceny staly sie: ,,zréznicowanie” i ,wiarygodno$¢” (Pottker, 2000). Hans-Jiirgen
Bucher, specjalista w zakresie lingwistyki mediow, wskazuje na szczero$¢, praw-
domoéwnos¢ i zaufanie jako kategorie determinujace jako$¢ komunikacji miedzy-
ludzkiej, zaréwno indywidualnej, jak i zbiorowej (Bucher, 2003). Dzis, biorgc pod
uwage ucyfrowienie i efekty sieciowe, powyzszy zbidr nalezy uzupelni¢ o dwie ko-
lejne zmienne: interaktywnos¢ i multimedialnos¢.

W niedawnym badaniu jakosci informacji prasowych na nieco inne wyznacz-
niki wskazali holenderscy badacze Irene Costera Meijer i Hildebrand Bijleveld.
Przypisali jakosciowemu dziennikarstwu cztery parametry: aktualno$¢, odniesie-
nie spoleczne, kontekst lokalny i reakcje odbiorcow. Autorzy zaznaczyli jednak,
ze ich ustalenia dotyczg znaczenia jakosci dla uzytkownika, i ta perspektywa byla
dla nich wigzaca. Rozwazane z tego punktu widzenia jakosciowe dziennikarstwo
ma na celu wypelnienie luki miedzy kryteriami marketingowymi a wymaganiami
profesjonalnymi (Meijer, Bijleveld, 2016), co odpowiada perspektywie przyjetej
w niniejszych rozwazaniach.
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Istotne dla tej analizy spojrzenie ekonomiczne nakazuje uzupelni¢ wskazane
aksjomaty o kilka niezbednych cech produktu: dostosowanie do oczekiwan od-
biorcy, poziom zarzadzania procesami produkcji oraz potencjal konkurencyjny.
Stworzony w ten sposob katalog kryteriow jako$ci w dziennikarstwie ma charakter
koherentny i - jak si¢ wydaje — umozliwia zarysowanie koncepcji infrastruktury ja-
kosci i zarzadzania jako$cig w systemie dziennikarstwa.

Infrastruktura jakosci

Przytoczona wczesniej interpretacja jakosci i ustalony zbiér zmiennych odpowiada
normom wykonywania profesji, takim jak prawda, uczciwo$¢, pierwszenstwo do-
bra odbiorcy. Jak fatwo jednak zauwazy¢, sg to wartosci wywiedzione z etyki, a nie
normy jakosci. Owszem, zasady deontologii i profesjonalizmu powinny ostatecz-
nie determinowaé prace dziennikarza, lecz dopiero dzieki wsparciu przez kultu-
re jakosci mozliwe jest stworzenie srodowiska kompatybilnego, zorientowanego na
odbiorcéw. Podkreslmy tym samym, ze nie jest wlasciwe odnoszenie jakosci wy-
facznie do wymagan uzytkownikow i ich postaw wobec dziennikarskiej oferty, jak
czynig to Becker i Krass (2016). W takim spojrzeniu bierze si¢ bowiem pod uwage
przede wszystkim efekt zwiekszania wartosci produktu dla konsumentdéw, ignoru-
jac zobowigzania spoteczne, takie jak rola kontroli i r6wnowagi. Robert Picard, kto-
rego wklad w teorie ekonomiki mediow jest niezaprzeczalny, przekonuje, ze jakos¢
powinna by¢ traktowana gléwnie jako istotny element w osigganiu celéw spotecz-
nych, politycznych i kulturowych przypisywanych dziennikarstwu w systemach de-
mokratycznych (Picard, 2000).

O ile zawezanie dziennikarstwa do dostarczania wiadomosci jest niewlasciwe,
o tyle nalezy zaakceptowa¢ poglad, ze wymagania jakosciowe wobec przekazu wy-
nikaja réwniez z ustalen poczynionych przez uczestnikéw aktéw komunikacji, po-
czawszy od okre$lenia zbioru znaczen, dobdr stow, stylu i gramatyki az po sposdb
emisji i dekodowania komunikatu. Dzieki temu mozna sformulowac wniosek, ze
natezenie pozadanych cech ekonomicznych, kulturowych i spotecznych, odnoszs-
cych si¢ zaréwno do dziennikarskich tresci, jak i do proceséw wytworczych, iden-
tyfikuje wysoka lub niska jakos¢ oferowanych dobr. Ujecie uwzgledniajace jedno-
cze$nie spoleczne zobowigzania dziennikarstwa i wymagania rynkowe konweniuje
z teorig racjonalnego wyboru, modelujaca zachowania spoteczne i ekonomiczne,
a ponadto z teorig uzytkowania i gratyfikacji, dzigki ktorej identyfikujemy motywy,
jakimi kieruja sie konsumenci decydujacy si¢ na uzycie konkretnego medium lub
wybranie konkretnej publikacji badZ autora.

Spoleczna i rynkowa interpretacja jakosci zdecydowala o odrzuceniu norma-
tywnej formutly dziennikarstwa — wyrazonej w ustawie z dnia 26 stycznia 1984 r.
Prawo prasowe (t.j. Dz.U. 2018 poz. 1914) oraz w komentarzu do niej (Sobczak,
1999) - i nierutynowym potraktowaniu go jako techniki komunikacyjnej, za
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pomocg ktdrej ludzie i organizacje starajg sie przeksztalci¢ wydarzenia w wiadomo-
$ci i na tej podstawie zbudowa¢ agende informacyjng dostosowang do realiéw ryn-
kowych. Taka orientacja jest tym bardziej uzasadniona, ze dramatycznej zmianie
ulegt zakres dziennikarskich obowigzkéw, poddawanych wladzy algorytméow w za-
rzadzaniu trescia, procedurom pozycjonowania i tym podobnym. Przyjeta inter-
pretacja uwzglednia zatem transformacj¢ zawodu dziennikarza zwiazang z takimi
czynnikami, jak czas, organizacja pracy, technologia, oczekiwania odbiorcéw. Skut-
kiem tych procesow jest wyemancypowanie z dziennikarstwa nowej grupy zawodo-
wej ,producentéw tresci’, agregujacych zawarto$¢ pochodzaca z wielu zrodelt, sle-
dzacych zachowania uzytkownikéw, a nastepnie tworzacych materialy opierajace sie
na tak zwanych clickmapach. W tym przypadku wprawdzie trudno méwic o jakosci
dziennikarstwa, niemniej dzialalnos¢ tych oséb wpisuje si¢ do modelu masowego
komunikatora, a tym samym do analizowanej ponizej infrastruktury jakosci.

Zaproponowane w literaturze modele infrastruktury dziennikarskiej jakosci
(Russ-Mohl 1997; Chylinski, Russ-Mohl, 2019) indeksuja trzy najwazniejsze ob-
szary: procedury prewencyjne, metodologi¢ dziennikarskg oraz procedury i insty-
tucje korygujace bledy i promujace pozadane wartosci (zob. rysunek 1). Zadaniem
poszczegolnych czynnikdw jest ciagly nadzor nad inherentnymi wlasciwosciami
obiektow, aby spelnialy postawione wymagania, nadto byly skuteczne. Przedsta-
wiony na rysunku zbior czynnikéw instytucjonalnych i funkcjonalnych jest nie-
zbedny do nalezytego funkcjonowania systemu dziennikarstwa i umozliwia przy-
pisanie konkretnych zadan i odpowiedzialnosci za poszczegélne etapy zarzadzania
jakoscig. Przypisujac rownowazna role procedurom ex ante i ex post, uwzglednia on
specyfike pracy dziennikarskiej i redakcyjne;j.

Rysunek 1. Infrastruktura dziennikarskiej jakosci

Procedury prewencyjne (ex ante). Edukacja i ksztatcenie instytucjonalne i akcydentalne.
Studia dziennikarskie i podyplomowe. Wychowanie. Ksztattowanie postaw, wartosci,
doskonalenie umiejetnosci i wiedzy. Podnoszenie kwalifikacji, szkolenia.

<

Dziennikarskie procesy pracy. Research, ocena i krytyka zrédet, selekcja, fact checking.
Redakcja i edycja. Okreslanie wartosci materiatu, sprawdzanie strony formalnej —
formy wypowiedzi, jezyka, pisowni. Procedury wydawnicze.

F

Procedury ex post. Introspekcja. Rozliczanie wtasnych dziatan i zaniechan. Korygowanie
bteddéw, zamieszczanie sprostowan. System odpowiedzialnosci mediéw i dziennikarstwa.
Reagowanie na sygnaty i komentarze odbiorcow. Samoregulacja. Rzecznicy praw czytelnikdw.
Krytyka mediow. Nagrody dziennikarskie.

Zrédto: koncepcja wlasna.
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Odnoszac wspodlczesno$é medidw do zaproponowanego modelu, nalezy zwrd-
ci¢ uwage, Ze w pierwszej macierzy (ex ante) rozwigzania dotyczace ksztalce-
nia dziennikarzy nie s3 doskonate (Leonowicz-Bukala, 2011). Studia na kierunku
dziennikarstwo i komunikacja spolteczna stracily elitarny charakter, co nie stu-
zy promowaniu najlepszych kandydatéw, a w konsekwencji podnoszeniu pozio-
mu ksztalcenia. Pomimo obiecujgcych prob podjetych przez niektérych wiascicieli
mediéw w Polsce, model lifelong learning, zmierzajacy do podnoszenia kwalifikacji
pracownikéw, nie jest kontynuowany'. Obnizajacy sie poziom kwalifikacji zawodo-
wych dziennikarzy i pracownikéw mediow jest faktem, co przejawia sie w kompro-
mitujacych bledach. Deprofesjonalizacji w dziennikarstwie réwniez trudno zaprze-
czy¢. Strumienie informacji sg w coraz wiekszym stopniu przetwarzane w sposéb
przypadkowy, bez okredlania i stosowania procedur gatekeepingu, filtréw, kryty-
ki zrodel. Procesy te stymulowane sg przez glebokie zmiany w organizacji pracy
redakcji polegajace na przesunieciu punktu ci¢zkosci z procedur badawczych na
edytorskie oraz zwigzane z pozycjonowaniem materialu w przestrzeni sieciowej,
o czym juz wspomniano wczesniej. Dziennikarze przejmujg obowigzki ,,producen-
tow informacji’, co oznacza korzystanie z wiadomosci wytworzonych przez innych,
a nie opieranie si¢ na wtasnych odkryciach i wywolywaniu zZrédet. Zanika profesjo-
nalny etos polegajacy na samodzielnym wyborze i poszukiwaniu tematdw, wlasnej
obserwacji, osobistej rozmowie z informatorami.

Ewolucja infrastruktury jakosci

W XX wieku rytm pracy redakcji wyznaczaty dwa zjawiska: rutynowe zbieranie
materialow oraz deadline, zwigzany z techniczng strona przygotowywania mate-
riatéw i emisji; w przypadku prasy - z konieczno$ciag mechanicznego skfadu i dru-
ku, a w przypadku mediéw elektronicznych - realizacji obrazu i dZzwigku, montazu
i tym podobnych. W takich realiach rygory czasowe osadzone zostaly w rzeczywi-
stym $wiecie roboczym reportera, stajac si¢ paradygmatem dziennikarstwa. Para-
dygmatem numer dwa stalo si¢ oddzielenie zadan dziennikarza od obowigzkéow
redaktora, co miato fundamentalne znaczenie nie tylko dla organizacji pracy re-
dakgji, ale rdwniez dla systemu kontroli jakosci. Taki podzial utrzymywat sie od
poczatku XX wieku i dopiero cyfrowa rewolucja - pojawienie si¢ blogéw i mediow
spolecznosciowych - doprowadzita do jego recesji. Dzi$ szeroki strumien tresci,
w tym réwniez materialéw dziennikarskich, ptynie bezposrednio do odbiorcéw,
bez kontroli i weryfikacji ze strony redaktoréw, adiustatoréw, korektoréw, osob zaj-
mujacych sie techniczng strong emisji tekstu, co wiecej, bez aprobaty redaktora

' Jedna z najwazniejszych inicjatyw na rzecz podnoszenia jako$ci w mediach byt uruchomiony
w 2004 roku w Warszawie projekt pod nazwa Instytut Dziennikarstwa Polskapresse. Autor tego
przediozenia kierowal nim do 2009 roku.
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naczelnego czy wydawcy, ktory niegdys byl ,ostateczng instancjg” decydujaca
o publikacji. W ten sposéb dochodzi do rozmycia odpowiedzialnosci, czego skut-
kiem jest coraz wigksza liczba materialow, ktére nie sg sygnowane przez konkret-
nego autora. Niemniej w mediach dostarczajacych tresci wysokiej jakosci wcigz ist-
nieja rozbudowane struktury weryfikacji i kontroli. ,,The New York Times” stowo
»jako$¢” w 2018 roku uczynit motywem kampanii rynkowej. W redakcji niemie-
ckiego tygodnika ,Der Spiegel” funkcjonuja procedury eliminacji bledéw, two-
rzace kulture jakosci, z ktdrej stynie pismo (Redaktion und Dokumentation des
SPIEGEL, 2020).

Stephan Russ-Mohl, pionier badan nad jakoscig w dziennikarstwie, traktuje za-
pewnienie wysokich standardéw jako najistotniejszy element dziennikarskiej rutyny
(Russ-Mohl, 1997), zauwazajac jednoczesnie, ze zadan zwigzanych z jej kontrolg nie
mozna umiesci¢ w okreslonej fazie dziennikarskiej produkeji, na przyklad na etapie
redagowania i korygowana btedéw, przed emisjg programu lub oddaniem tekstu do
druku. Kontrola jakosci jest bowiem dziataniem ciaglym, rozpoczynajacym sie od
zbierania informacji, a koficzacym na reakcjach odbiorcéw na publikacje.

W celu opracowania modelu rejestrowania jakosci dziennikarskiej mozna kie-
rowa¢ sie dwoma kryteriami: brakiem btedéw lub dokladnoscig dopasowania do
oczekiwan odbiorcow (zaspokojenie dorozumianych potrzeb). Dla Roberta G. Pi-
carda (2000) jedyna wartoscig, do ktérej mozna odnosi¢ dziennikarska jakos¢, sg
bledy pojawiajace si¢ w przekazie. Materialy wysokiej jakosci sa wolne od wad, tym
samym spelniajg oczekiwania odbiorcéw lub je przewyzszaja. Klasyczne ujecie No-
riaki Kano (et al., 1984) wskazalo, ze jako$¢ moze wystepowaé w dwoch warian-
tach: oczekiwanym przez odbiorce¢ na poziomie podstawowym (niezbedna) oraz
jakos¢ wykraczajaca poza te oczekiwania (stan docelowy). O ile na podstawowym
poziomie jako$ci dziennikarskiej przekaz jest wolny od brakéw i taki stan jest ak-
ceptowany przez odbiorcow, o tyle wyzszy poziom wyraza stan perfekcji, w ktorym
odbiorca nie umie postawi¢ wyzszych wymagan (Witell et al., 2013). Dzi$ w sekto-
rze medialnym niewielka czes$¢ tresci spetnia to kryterium.

Strategie TQM

Podstawowe zasady ekonomii wigzg rzadko$¢ zasobdw z ograniczonymi mozliwos-
ciami ich wytwarzania i nieograniczonoscia potrzeb ludzkich. Zaleznos¢ ta wptywa
na mikroekonomiczne wybory producentéw i konsumentéw dazacych do konsen-
susu. Wyrazem porozumienia jest cena. Im dobro rzadsze, tym drozsze (Begg et al.,
2007). Te fundamentalne reguly gospodarowania nie dotyczg produktéw dzienni-
karskich, w tym informacji, w zwigzku z czym wspomniane prawa produkcji i kon-
sumpcji dobr nie maja bezposredniego zastosowania do dzialalnosci gospodarczej
mediéw lub nie mozna ich do niej przypisa¢. Masowy komunikator dysponuje za
to innymi mozliwo$ciami generowania wartosci. Inicjujac komunikacje, generuje
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wysoki poziom uwagi — cennego zasobu ekonomicznego i spolecznego, ktory nie
podlega tezauryzacji, a wiec nie mozna go zgromadzi¢ ,,na zapas” Mozna nato-
miast budowac strategie zainteresowania masowej publicznosci, ktérych elemen-
tem jest skupianie jej uwagi na wybranych produktach dzigki zarzadzaniu jakos-
cig. W dziennikarstwie polega ono na ocenie i selekcji materialéw dziennikarskich
na podstawie wymienionych wczesniej kryteriow. Te, ktore spelniajg oczekiwania
jakosci i zalozonego modelu biznesowego, poddawane sg badaniom rynkowym
ujawniajgcym preferencje odbiorcow. Przed podjeciem decyzji o realizacji projektu
dokonuje si¢ wyboru propozycji najlepiej rokujacych, przy czym za nadrzedny cel
strategii produktu uznaje si¢ skupienie i utrzymanie zainteresowania rzeczywistego
i potencjalnego audytorium.

W rutynowych dziataniach dziennikarskich zarzadzanie jakoscia wiaze sig
przede wszystkim z zarzagdzaniem komunikacjg. Celem jest budowanie symetrycz-
nych modeli porozumienia z odbiorca, dialogu i konsensusu. Komunikacja jest tak-
ze istotg przedstawionej wczesniej infrastruktury jakosci, w ktorej interakcje mie-
dzy jej elementami - od instytucji i inicjatyw edukacyjnych przez te wptywajace
bezposrednio na prace twércow i zespoléw redakcyjnych po dziatania podejmo-
wane juz po emisji materialu — razem tworzg siatke powigzan komunikacyjnych
odgrywajacych fundamentalna role w procesach zarzadzania jakoscig. Wiekszo$¢
z nich uzupelnia si¢ nawzajem, niektore konkurujg ze sobg, miedzy czescig z nich
zachodzg sprzezenia zwrotne. Aby w sposob wlasciwy zrozumie¢ efekty interak-
cji, nie mozna poszczegdlnych ogniw tej struktury postrzega¢ osobno. Tu z pomo-
cg przychodzi metoda sieciowej perspektywy badawczej — analiza powigzan, ich
ukierunkowania, odwzajemniania, centralnosci, gestosci, sily i réwnowaznosci -
ktéra w odniesieniu do zarzadzania jako$cig spelnia wszelkie wymagania formal-
ne. Przedstawiony w niniejszym opracowaniu model infrastrukturalny odpowiada
idei wykorzystania analizy sieciowej w badaniach organizacji i zarzadzania (Bator-
ski, Zdziarski, 2009).

Zarzadzanie przez jako$¢ (TQM) opiera si¢ na zaangazowaniu kazdego pra-
cownika w przedsiebiorstwie w doskonalenie wszelkich elementéw wplywajacych
na jego dziatalno$¢. Podejscie to wynika z rachunku efektywnosci, w ktérym przyj-
muje sig, Ze szanse na zwrot nakltadow rosng nie tylko za sprawa wigkszej produkeji
i nizszych kosztéw, ale réwniez dzigki jako$ci. Prawdziwy wzrost efektywnosci wy-
stepuje wowczas, gdy efekt jakosci wywolywany jest przez wiele drobnych zmian.
Projektujgc systemy TQM dla dziennikarstwa, nalezy wzig¢ pod uwage czynniki za-
warte w infrastrukturze zarzadzania jakoscia, szczegolng role przypisujac odbior-
com, gdyz takze do nich nalezy weryfikacja, kontrola i ocena wytworzonych tresci
i to oni moga réwniez przeprowadzi¢ wtasne badania, ktoérych wynikami podzie-
la si¢ w komentarzach ,,obalajacych” caly materiat lub jego czes¢. Rzeczowe reakcje
podnosza jakos¢ dyskursu.

Zapewnienie jakosci w mediach koncentruje si¢ na egzekwowaniu celéw — wy-
sokiej wartosci oferowanych tresci oraz ich uzytecznosci. Tak pojmowana jakos¢
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ksztaltowana jest w cyklu interakeji zachodzacych pomiedzy interesariuszami pro-
cesu wytwarzania materialéw dziennikarskich - Zrédel informacji, researcherdow,
dziennikarzy, edytoréw, wydawcow i wreszcie odbiorcéw. Interakcje te zachodza
w cyklu PDCA (Plan, Do, Control, Activity), czyli planowania (celéw), realizacji,
weryfikacji i dostosowania. Schemat ilustrujacy podstawowa zasade ciaglego do-
skonalenia, stworzony przez amerykanskiego statystyka Williama E. Deminga, od-
powiada czynno$ciom dziennikarskim i po raz pierwszy zostal wykorzystany przez
szwajcarskich badaczy Vinzenza Wyssa, Petera Studera i Toniego Zwyssiga (2012)
w pracy na temat wdrazania jako$ci w mediach (zob. rysunek 2).

Rysunek 2. Koto Deminga / Cykl PDCA w zarzadzaniu jakoscig

—

Dostosowanie Planowanie

Weryfikacja Realizacja

-

Zr6dlo: na podstawie Wyss et al,, 2012, s. 195.

Cykl Deminga odzwierciedlajacy fazy zarzadzania jakoscia z powodzeniem
mozna odnie$¢ do modelu dziennikarskich proceséw pracy, ktore zapoczatkowuja
planowanie i wybor tematu, a konczy feedback od odbiorcow.

Whioski

Niniejszy tekst jest wyrazem przekonania, ze studia nad jakoscig i zarzagdzaniem
zwigzanymi z nig procesami moga stac sie katalizatorem glebszej zmiany w dzien-
nikarstwie i mediach. Niestety kompleks jakosci w niewielkim stopniu determi-
nuje wspolczesne strategie rynkowe, co nie oznacza, ze zarzadzajacy mediami nie
stawiajg na doskonalenie produktéw i organizacji medialnych, a takze podnosze-
nie ich wartosci. Do realizacji jednak wybierajg czesciej narzedzia marketingowe,
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zwiekszajace powodzenie i zasieg produktu, a nie $rodki dziennikarskie, podnosza-
ce znaczenie i wplywy spoteczne. Tymczasem dziennikarstwo jako system powin-
no chroni¢ odbiorcéw przed falszywymi informacjami i wprowadzajagcymi w btad
opiniami, a wigc z zalozenia troszczy¢ sie o jakos¢.

Do konca lat osiemdziesigtych XX wieku problematyka jakosci znajdowata sie
poza gléwnym nurtem zainteresowan badaczy komunikacji i mediéw. Dla wias-
cicieli i menedzeréw mediéw, ktorych przedsigbiorstwa przez dekady nalezaty do
czotowki najbardziej rentownych w gospodarce, jako$¢ dziennikarstwa nie byla
kwestia pierwszorzedna i zastepowaly ja dyskusje o etyce i profesjonalizmie. Sytua-
cja zmienila si¢ wraz z pierwszymi oznakami kryzysu na rynku prasowym. Spadko-
wi czytelnictwa towarzyszyta realokacja budzetow reklamowych z tradycyjnych do
nowych mediéw?. Wydawcy odpowiedzieli redukcja kosztéw, czego rezultatem sta-
ty si¢ rozdzwieki miedzy rynkiem i codziennymi praktykami w redakcjach. Margi-
nalizacji cz¢sci sektorow medialnych towarzyszyla obnizajaca sie jakos¢ przekazow.

Przyjete w artykule hipotezy wskazuja, ze jako$¢ dziennikarskg nalezy rozwa-
za¢ z uwzglednieniem czynnikéw rynkowych, takich jak zdolnos¢ produktéw do
zaspokajania potrzeb, dochody oraz ceny. Pojmowang w ten sposéb jakos¢ okres-
la sam uzytkownik, przypisujac odbieranym przekazom preferowane wlasciwosci,
w tym bezblednos¢ oraz zaspokojenie dorozumianych potrzeb. Cechy te, jak wyka-
zano w artykule, osiggane sg w toku dziennikarskich i redakcyjnych proceséw pra-
cy oraz dzieki wdrazaniu rozwigzan systemowych.

Wyrazne przypisanie dziennikarskiej jakosci do sfery ekonomiki medidw,
uwzgledniajacej zdolnos¢ konkurencyjna, dochody oraz ceny, pozwolilo przy-
dzieli¢ oferowanym przekazom preferowane wasciwosci, w tym bezblednos¢ oraz
zaspokojenie dorozumianych potrzeb. Z tego powodu w tekscie zaproponowano
adaptacje niektorych instrumentdw zarzadzania jakoscia, takich jak Koto Demin-
ga, ktdre z powodzeniem moze by¢ wykorzystywane do doskonalenia dziennikar-
skich procesow pracy.

Dowodem na stuszno$¢ orientacji ekonomicznej s dramatyczne skutki prze-
mian technologicznych i strukturalnych w mediach — zmieniajace charakter pracy
dziennikarza - ku agregacji proceséw tworczych, dystrybucyjnych i marketingo-
wych, podporzadkowujacych dziennikarskie praktyki idei rynkowej i konkurencji
ze strony podmiotéw nieprofesjonalnych. W tekscie wykazano, ze w tych warun-
kach duzo trudniejsze jest egzekwowanie podstawowego celu zarzadzania w me-
diach, jakim jest zapewnienie wysokiej wartosci oferowanych tresci oraz ich uzy-
tecznodci.

Przedstawiona analiza, umozliwiajac spojrzenie zaréwno na instytucje i struk-
tury (firmy medialne, dziennikarstwo, audytoria), jak i na tworzace je podmioty

* Syntetycznego ujecia przemian, ktére zaszly na rynku polskich mediéw po 1989 roku, dokonat
Ryszard Filas. Przyczyn kryzysu na rynku prasy informacyjnej i opinii autor upatrywal w rosnacej
popularnosci telewizji cyfrowej i Internetu, nie wskazujac jednak na kwestie obnizajacej si¢ jakosci
przekazoéw (Filas, 2010).
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(dziennikarzy), pozwala na sformulowanie wniosku, ze zapewnienie jakosci w ma-
terialach informacyjnych i publicystycznych to nie tylko zadanie samych autoréw,
zespoldéw redakeyjnych czy nawet przedsiebiorstw medialnych - lecz takze wyzwa-
nie dla calego spoteczenstwa. Instrumentem pozwalajacym na korygowanie mozli-
wych nieprawidiowosci ze strony ludzi medidw, przy respektowaniu gwarancji dla
wolnosci stowa i wolnosci prasy, jest srodowiskowa samokontrola, na ktdrg sklada-
ja si¢ instrumenty etyczne, a takze system kontroli jako$ci. W mediach, w ktérych
brakuje modeli i procedur eliminowania btedow, w ktorych dochodzi do obnize-
nia wymagan, zaniku motywacji do kontroli jakosci, jej spadek jest niezauwazany.
Dlatego jako$¢ winna by¢ rozpatrywana gtéwnie w aspektach funkcjonalno-spo-
tecznych, pozwalajacych wskaza¢ kryteria oparte na przestankach rynkowych i zo-
bowigzaniach spolecznych dziennikarstwa, zaktadajacych dostarczanie tresci wy-
sokiej jakosci.

Artykul obala antynomie¢ zakladajaca, Ze coraz gorsze produkty sa odpowie-
dzig na malejace wymagania odbiorcéw i nie maja zwigzku z erozja kultury zawo-
dowej i profesjonalizmu dziennikarskiego. Ta falszywa teza jest, niestety, akcepto-
wana przez znaczng cze$¢ srodowiska mediow i niektérych badaczy.

W tek$cie wykazano, ze przyczyng kryzysu jakosci sg zaniedbania funkcjonalne
i metodologiczne zwigzane z ksztalceniem dziennikarzy, dziennikarskimi procesa-
mi pracy, a wreszcie staboscig zaréwno zewnetrznej krytyki medidw, jak i mecha-
nizmow autopojetycznych. Zapewnienie jako$ci wigze si¢ ze znacznymi nakladami,
ktorych czes¢ mediow nie chce lub nie jest w stanie ponosic.
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