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Wyzwanie, jakim dla przedsi biorstw medialnych jest wyst powanie dotychczasowych biernych odbiorców 

w nowych rolach u ytkowników, oznacza konieczno  zmian na poziomie ich strategicznego zarz dzania. 

Dezaktualizacji ulega dotychczasowa logika powstawania warto ci – miejsce produkto- i przedsi biorstwo-

centrycznego zajmuje powstawanie warto ci w ramach sieciowej aktywno ci wspó twórców. Jednocze nie, 

wobec erozji granic przedsi biorstw medialnych, niezb dne staje si  koordynowanie zarz dzania relacjami 

z u ytkownikami w ramach tzw. konstelacji sieci warto ci. Poniewa  zmiany maj  charakter ewolucyjny 

– nowym trendom towarzysz  dotychczasowe rozwi zania – tradycyjne identyfikowanie i zaspokajanie 

potrzeb odbiorców wspó gra z identyfikowaniem i oferowaniem u ytkownikom najbardziej po danych 

przez nich aktywno ci. Celem artyku u jest wykazanie, e wyzwaniem dla wspó czesnych przedsi biorstw 

medialnych jest zaakceptowanie i wykorzystanie, zwa ywszy na cele strategiczne, niehierarchicznych 

sieciowych relacji z u ytkownikami oraz takie ich konfigurowanie, by w najwi kszym i najbardziej po -

danym wymiarze wspó tworzyli warto ci.
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The new challenge of previously passive recipients becoming actual users indicates the need for a change 

for media companies at the level of strategic management. The existing logic of value creation has 

become obsolete - product- and business-centric logic has been replaced with value creation as a result 

of network activity of the co-creators. At the same time, due to the erosion of boundaries of media 

companies, it is becoming necessary to coordinate management of relationship with the users as a part 

of the so-called constellation of users’ network. Those changes have evolutionary characteristics – new 

trends are accompanied by the previous ones – so the traditional identification and meeting customer 

needs to be unified with identifying and providing the users with their most desired activities. The main 

purpose of this article is to show that modern media companies are facing the challenge of accepting 

and proper utilization of non-hierarchical network relationship with their users – they also have to take 

strategic objectives into account – and configuring them in a way which would allow them to co-create 

the common value in the biggest and the most desirable dimension.
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1. Wspó tworzenie warto ci

Gdy w 2012 r. internauci, którzy bez finansowej gratyfikacji pisali do 
„Huffington Post”, domagali si  od w a cicieli tego portalu 105 mln USD, 
w pozwach zawarli sformu owania o tym, e „blogerzy zostali zamienieni 
we wspó czesnych niewolników na plantacji Arianny Huffington” i, jako 
twórcy tre ci medialnych, powinni zosta  za to wynagrodzeni. Przez lata 
zwi kszali warto  rynkow  portalu i gdy w marcu 2012 r. „Huffington Post” 
zosta  kupiony przez korporacj  AOL za 315 mln USD, za dali udzia u 
oraz wynagrodzenia za sw  prac . Reakcj  w adz portalu by o stwierdzenie, 
e bojkotu blogerów nikt nie zauwa y, bo ich miejsce natychmiast zajm  

inni internauci, a pieni dze za ich prac  si  nie nale , bo ich obowi zki 
s  nieporównywalne z odpowiedzialno ci , która ci y na etatowych dzien-
nikarzach. Do „Huffington Post” pisa o oko o 9 tys. blogerów, tworz cych 
oko o 1/3 portalu – st d kwota roszczenia (105 mln USD)1. 

Przypadek „Huffington Post” jest ilustracj  napi  i relacji pomi dzy 
tradycyjnym i nowomedialnym tworzeniem warto ci. Twórcy kontentu 
w Huffington Post s  bowiem twórcami warto ci bez wzgl du na s dowe 
orzeczenie, czy maj  z tego tytu u prawo do finansowych korzy ci. 

Wspó tworzenie warto ci w mediach obecne jest w literaturze w wielu 
terminach, których autorzy opisuj  zazwyczaj podobne zjawisko, ale ró nie 
rozk adaj  akcenty. Do najpopularniejszych nale y Web 2.0, który mo na 
przedstawi  jako architektur  wspó uczestnictwa (gdzie równie istotna jak 
kontent jest sie  wymiany pomi dzy uczestnikami) i oznacza wspó tworze-
nie tre ci przez zbiorowo ci oraz interakcje u ytkowników. Uczestniczenie 
w sieciach spo ecznych sprzyja m.in. szybszemu i pe niejszemu dost powi do 
wiedzy i informacji, lepszym relacjom przedsi biorstw z klientami, obni eniu 
kosztów promocji – te ostatnie uwagi dotycz  przede wszystkim przedsi -
biorstw z rynku nowych technologii. Przyk adem s  serwisy internetowe 
zorientowane na tworzenie tre ci przez u ytkowników mediów. Pozwalaj  
one na dzielenie si  do wiadczeniami i kompetencjami, wyra anie opinii 
i rekomendacji stanowi cych cenny element wspó decyduj cy o wizerunkach 
marek. 

Za po rednictwem Web 2.0 u ytkownicy wymieniaj  si  tekstem, lin-
kami, nagraniami, zdj ciami, zazwyczaj za po rednictwem serwisów spo-
eczno ciowych, np. MySpace.com i Facebook.com, okre lanych jako Users 

Generating Content (UGC) (Kaplan i Haenlein, 2010, s. 60). Na tym polega 
funkcjonowanie takich serwisów, jak Flickr – dzia aj cy na platformie sprz -
towej, programowej i polegaj cy na hostingu zdj , gdzie u ytkownicy two-
rz  i publikuj  fotografie wed ug spo eczno ciowej klasyfikacji, systemie 
komentarzy, z aplikacj  zarz dzania zdj ciami i systemem udost pniania 
ich do celów komercyjnych. 
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2. Podej cie tradycyjne 

Architektur  powstawania warto ci w mediach okre lano, w uj ciu chro-
nologicznym, nast puj cymi terminami: a cuch warto ci, system warto ci, 
konstelacja warto ci i sie  warto ci. Nie oznacza to, e kolejne rozwi zanie 
zast puje poprzednie – cz ciej je uzupe nia

W mediach, w tradycyjnej rynkowej koncepcji, odbiorcy byli pasywni, 
konsumowali ofert  medialn  i, poza nielicznymi przypadkami, jak np. udzia  
w teleturniejach, ich rola ogranicza a si  do biernego odbioru, a ca a uwaga 
w zarz dzaniu by a skupiona na organizacji medialnej tworz cej warto ci. 
To w jej obr bie powstawa a warto , a granice przedsi biorstw by y kla-
rownie wytyczone. 

Proces, poprzez który powstaje taka warto , czy ca y zakres aktywno-
ci tradycyjnie jest konceptualizowany jako a cuch warto ci. Ukazuje on 

w tradycyjnej postaci warto  dodan , czyli przyrostu warto ci w wyniku 
procesu produkcyjnego b d  tworzenia us ugi, na ka dym etapie ich powsta-
wania, przemiany, zarz dzania nimi, marketingu i sprzeda y oraz dystrybucji 
(Picard, 2002, s. 33). Kluczowa jest przy tym warto  u ytkowa medium, 
jego zdolno  zaspokajania potrzeb odbiorców (zw aszcza informacyjnych 
i rozrywkowych). Warto  u ytkowa mo e wyst powa  zarówno w aspekcie 
rynkowym, jak i pozarynkowym (Benkler, 2008). 

a cuch warto ci to etapy cz ce producentów z odbiorcami. W podsta-
wowej wersji na pocz tku znajduje si  wytwarzanie medialnych tre ci (pozy-
skiwanie informacji, przygotowanie programów telewizyjnych i radiowych 
itp.), etapem drugim jest wytwarzanie medialnego produktu (gazety, serwisu 
telewizyjnego itp.), a trzecim dystrybucja i sprzeda  produktu odbiorcom 
(Doyle, 2002, s. 18). Podobny model dla przemys u nadawczego przedsta-
wiaj  m.in. L. Küng, A.-M. Kröll, B. Ripken i M. Walker (1999, s. 35). 

Poniewa  relacje pomi dzy a cuchem warto ci a obejmowanymi przez 
przedsi biorstwa medialne strategiami s  przedstawione tak e w polskiej 
literaturze (Czakon, 2012, s. 46–48; Kreft, 2012), to ograniczaj c si  do 
g ównych elementów tego problemu, przypomnie  nale y, e generalnie 
przedsi biorstwa medialne mog  obiera  strategie, odwo uj c si  do two-
rzenia warto ci, opieraj c si  na: zasobach, organizacji, transakcjach lub 
innowacyjno ci (Picard, 2006, s. 68), przy czym z perspektywy dominuj -
cego zasobowego nurtu zarz dzania podkre li  nale y tocz c  si  dyskusj  
na temat najwa niejszych zasobów na medialnym rynku: kontentu i jego 
profesjonalnych i, w coraz wi kszym wymiarze, nieprofesjonalnych twórców, 
dystrybucji, czasu i uwagi odbiorców, wiedzy i umiej tno ci, kreatywno ci, 
umiej tno ci mened erskich, a tak e zaufania i wiarygodno ci czy pieni dzy 
(Nierenberg, 2012, s. 189–200). 

Konfiguracja a cuchów warto ci pomi dzy klientami, dostawcami 
i dystrybutorami jest systemem warto ci (Czakon, 2004). Jest on odzwier-
ciedleniem relacji pomi dzy zbiorem podmiotów, które dzi ki okre lonej 



Problemy Zarz dzania vol. 11, nr 4 (44), 2013 163

Zarz dzanie wspó tworzeniem warto ci w mediach – od a cucha do konstelacji

konfiguracji relacji dostarczaj  warto ci ka demu podmiotowi. W praktyce 
zarz dczej system warto ci pozwala dostrzega  mo liwo ci pozyskania war-
to ci poza granicami przedsi biorstw, a uwzgl dniany w strategii pozwala 
na jej formu owanie w odniesieniu i z uwzgl dnieniem zbiorowo ci oraz 
w relacjach mi dzy podmiotami. To one bowiem (relacje) s  przedmiotem 
analizy, a nie ich struktura. Sieciowo  oznacza w tym przypadku dekon-
centracj , zró nicowanie dzia a  mi dzy organizacjami.

W przypadku konstelacji warto ci strategia przedsi biorstw medialnych 
jest „sztuk  tworzenia warto ci” (norman i Ramirez, 1993, s. 65–67). To 
przede wszystkim sztuka pozycjonowania organizacji w odpowiednim miejscu 
w a cuchu warto ci. Strategi  jest w tym kontek cie nieustanne projekto-
wanie z o onych systemów biznesowych, a przedmiotem analizy strategicznej 
nie jest sama organizacja, ani nawet przemys  medialny, tylko tworzenie 
warto ci samego systemu, w którym podmioty gospodarcze (dostawcy, part-
nerzy biznesowi, partnerzy w aliansach i u ytkownicy) wspó pracuj  w celu 
jednoczesnego wytwarzania warto ci.

Warto  w konstelacji powstaje tak e poza granicami przedsi biorstwa 
z uczestnictwem odbiorców (obecnych i przysz ych) i tworzy ogóln  strate-
giczn  perspektyw  tworzenia warto ci w ca y systemie. Z obserwacji rynku 
wynika bowiem, e wiele przedsi biorstw nie ogranicza si  do dodawa-
nia warto ci wzd u  a cucha; lepsze efekty przynosi przebudowa warto ci 
poprzez rozpoznanie konstelacji warto ci. Koncepcj  t  mo na wywie  
z obserwacji, e liczne ponadnarodowe procesy nie zachodz  etapami, s  
natomiast wielostronnie korzystne, s  synchroniczne i splecione w mobili-
zowaniu sieci informatycznych (Egan, 2012, s. 90). 

Umiej tno  zorganizowania systemu tworzenia warto ci i redystrybucja 
zdolno ci jej powi kszania, to – jak podkre laj  R. Norman i R. Ramirez – 
najwa niejsza kompetencja w sektorze us ug. W tak redefiniowanym systemie 
tworzenia warto ci uwypuklone jest znaczenie „inicjatorów zmian” (Ramirez 
i Wallin, 2000). Przyk adem dzia alno  korporacji Apple czy Vodafone, które 
dosz y do przekonania, e niewykorzystane (b d  nie w pe ni wykorzystane) 
powi zania mog  przyczyni  si  do wspó tworzenia warto ci poprzez inno-
wacje pod warunkiem, e b d  lepiej zorganizowane. „Inicjatorzy zmian” 
zwi ksza  mog  zatem warto  tak e poprzez (organizacj ) zach canie u yt-
kowników do tworzenia warto ci, zapewniaj c im korzy ci w postaci lepszej 
efektywno ci wspó tworzenia. Organizacje uznaj , e u ytkownicy tworz  
warto , u ytkuj c to, co nabywaj , i mobilizuj  zasoby, by pomóc im, by 
czynili to lepiej. Wspólnie zatem organizacje i u ytkownicy mog  zmieni  
regu y rynkowej gry i to w g bokim, strategicznym wymiarze. 

Przyk adem takiego dzia ania jest korporacja Google, która zaprojek-
towa a proste do wiadczenie klienta, dostosowuj c interfejs u ytkowników 
wed ug ich zachowa . Nie tylko umo liwia im poruszanie si  w Internecie, 
ale tak organizuje ich zachowania, by dla reklamodawców by y one przewidy-
walne i stabilne. Innym przyk adem z pocz tku 2013 r. jest propozycja kor-
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poracji Facebook w postaci Graph Search/socjogramu – wyszukiwarki dzia a  
u ytkowników, dzi ki której b dzie mo na przeszukiwa  bazy  Facebooka. 

3. Sieciowe tworzenie warto ci w mediach

W zwi zku z post pami cyfryzacji i konwergencji w mediach podstawow  
metafor  staj  si  sieci. S  one obecne w wielu terminach stosowanych 
w nauce zarz dzania, takich jak: sie  warto ci (value networks), organizacja 
sieciowa (networked organization), innowacyjne sieci wspó pracy (collabora-

tive innovation network), sieci wiedzy (knowledge network) czy praca sieciowa 
(net work) (St pka i Subda, 2009).

Metafora sieci obecna jest w badaniach po wi conych nie tylko organi-
zacji spo ecze stwa, ale te  organizacyjnych struktur. Organizacja sieciowa 
jest bowiem tak e form  organizacji reguluj c  wzajemne stosunki pomi dzy 
przedsi biorstwami i/lub elementami pojedynczego podmiotu gospodarczego. 
Okre la ona nowy styl zarz dzania i now  form  stosunków mi dzy nimi. 

Sieciowo  nie tylko oddaje klarownie morfologi  wspó czesnego spo e-
cze stwa, ale logika usieciowienia dotyczy równie  procesów produkcyjnych, 
do wiadczenia, w adzy i kultury, a organizacja sieciowa staje si  na medial-
nych rynkach dominuj c  form  organizacji gospodarczej wspó pracuj cych 
z globalnymi rynkami finansowymi i projektami biznesowymi. Podej cie 
sieciowe wyró nia tak e rozumienie funkcjonowania organizacji jako ele-
mentu ycia spo ecznego, a nie tylko gospodarczego, uwzgl dniaj c ca o  
tworz cych sie  kontaktów z otoczeniem (Ratajczak-Mrozek, 2009, s. 18).

Pocz tkowo dyskusja na temat tworzenia warto ci w sieci koncentrowa a 
si  na dostosowaniu a cucha dostaw do opisania sieci dostaw (Parolini, 
1999), a prace badawcze nawi zywa y do teoretycznych za o e  zrównowa o-
nej karty wyników. P. Kothandaraman i D.T. Wilson nazwali sw  koncepcj  
„tworzeniem warto ci w sieci”, skupiaj c si  na kluczowych przedsi bior-
stwach dostarczaj cych warto  ko cowym odbiorcom (Kothandaraman 
i Wilson, 2001, s.  379–389). Z kolei R. Johnston i P.R. Lawrence przed-
stawili koncepcj  „warto ci dodan  partnerstwa”, cis ej wspó pracy nieza-
le nych przedsi biorstw, maj cej na celu zarz dzanie przep ywem towarów 
i us ug wzd u  wspólnego a cucha warto ci (Johnston i Lawrence, 1991, 
s. 193–202). D. Bovet i J. Martha, którzy tak e u yli terminu sieci warto ci, 
mieli na my li sie  partnerstw i informacji z udzia em klientów i dostawców, 
których celem jest tworzenie warto ci dla klientów, przedsi biorstwa i jego 
dostawców (Bovet i Martha, 2000). 

Inne badania uwzgl dni y zaanga owanie klientów i alianse strategiczne 
(Norman i Ramirez, 1993, s. 65–77), Y. Benkler wzbogaci  koncepcj  sieci m.in. 
o spo eczn  produkcj  nie nastawion  na zysk (Benkler, 2008), a R. Gulati 
zaproponowa  koncepcj  zarz dzania sieciami, uwzgl dniaj c  organizacyjne 
sojusze i elastyczno  w zarz dzaniu, zaufanie i zarz dzanie konfliktami 
(Gulati, 1998, s. 293–317). Dopiero jednak prace A. Biem i N. Caswella (2008) 
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przenios y dyskusj  w sfer  sieci warto ci i sieci biznesowych uwzgl dniaj cych 
relacje pomi dzy przedsi biorstwem a zewn trznymi partnerami. 

Reasumuj c, zarysowana powy ej pokrótce, si  rzeczy, ewolucja architek-
tury tworzenia warto ci pozwala wnosi , e rosn ca z o ono  funkcjonowania 
przedsi biorstw medialnych w coraz bardziej nieprzewidywalnym i konku-
rencyjnym otoczeniu oraz potrzeba redefiniowania dotychczasowych strate-
gii dezaktualizuj cych si  pod presj  technologicznych i spo ecznych zmian 
sk aniaj  do poszukiwania nowych rozwi za  organizacyjnych, przyczyniaj c 
si  do podj cia prób okre lenia nowych róde  powodzenia biznesowego.

W konkurencyjnych warunkach zmienia si  bowiem podstawowa logika 
powstawania warto ci. Tradycyjnie w modelu gospodarki przemys owej:
– ka de przedsi biorstwo medialne zajmowa o pozycj  w a cuchu warto ci, 
– ka da strategia by a sztuk  pozycjonowania przedsi biorstwa we w a ci-

wym miejscu w a cuchu. 
Takie podej cie pozostaje nadal aktualne, albowiem rozwój przedsi -

biorstw medialnych nie post puje na podstawie jednego wzorca, tylko 
odbywa si  wielokierunkowo i w r  ó nym tempie, a wcze niejsze rozwi za-
nia „przedkonwergencyjne” towarzysz  nowym i poszukiwaniom kolejnych, 
podobnie jak dotychczasowe modele biznesowe w mediach towarzysz  nowo 
powstaj cym, uwzgl dniaj cym np. zmiany technologiczne i spo eczne. 

Konstrukcja a cucha warto ci nie oddaje jednak kompleksowo ci 
i skomplikowania powy ej przedstawionych ról i relacji w tzw. nowych 
mediach. Dodanej warto ci nie mo na bowiem przypisa  jednemu punktowi 
w okre lonej sekwencji dzia a . Podczas gdy w a cuchu przedmiotem analiz 
s , przede wszystkim, przedsi biorstwa lub strategiczne jednostki i nie jest 
niezb dne koordynowanie zarz dzania poza wyra nie oznaczonymi grani-
cami przedsi biorstwa, to koordynacja taka jest uwzgl dniona w koncepcji 
konstelacji warto ci i w sieci warto ci. Warto ci powstaj  w nich w rozbu-
dowanych interakcjach, ich uczestnicy d  do uczestniczenia w nowych 
konfiguracjach, a granice organizacji ulegaj  zatarciu. 

W koncepcji uwzgl dniaj cej aktywno  dotychczasowych konsumen-
tów i rynkowych partnerów uwaga jest przenoszona na relacje mi dzy nimi 
a organizacj  medialn , a rynek medialny staje si  forum do wiadcze  wspó -
tworzenia warto ci. Relacje te analizowane s  z wielu perspektyw stanowi -
cych fundamenty koncepcji relacji, w tym przede wszystkim z perspektywy 
ekonomicznej, psychologii spo ecznej, socjologii i nauk politycznych. 

4.  Wp yw wspó tworzenia warto ci na strategie 
przedsi biorstw medialnych

W elastycznej, hybrydowej strukturze cz cej hierarchi  z sieciowymi 
elementami, jak  jest wspomniany Huffington Post i jakimi s  liczne inne 
nowo medialne organizacje, dotychczasowi odbiorcy lokuj  si  na pozycjach, 
które na nowo ka  rozwa a  strategi  medialnych organizacji.
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W wysoko konkurencyjnym rodowisku aktywnych u ytkowników stra-
tegia nie polega wy cznie na pozycjonowaniu zró nicowanej dzia alno ci 
wzd u  a cucha warto ci. Przedsi biorstwa medialne nie dodaj  ju  jedynie 
warto ci, ale na nowo j  opracowuj  we wspó pracy z ró nymi podmio-
tami, wcze niejszymi konkurentami, dostawcami, partnerami biznesowymi 
i, w coraz z wi kszym stopniu, z u ytkownikami mediów w ramach roz-
budowanych sieci relacji. Wspólnym celem wszystkich tych partnerów jest 
rekonfiguracja ról i relacji w konstelacji podmiotów, by zmobilizowa  ich 
do tworzenia warto ci w nowej formie i przez kolejnych, nowych uczestni-
ków. Wspólnym celem staje si  tak e tworzenie i wzbogacanie kompetencji 
i umiej tno ci klientów/u ytkowników. 

Mamy zatem do czynienia z wyst puj cymi równocze nie staro- i nowo-
medialnym modelem relacji. Od wspó czesnych przedsi biorstw medialnych 
wymaga  si  zatem powinno:
– identyfikowania i zaspokajania potrzeb u ytkowników ulokowanych na 

ko cowym etapie a cucha warto ci, 
– koncentrowania si  na identyfikacji i oferowaniu u ytkownikom najbar-

dziej po danych przez nich aktywno ci. 
Strategi  przedsi biorstw medialnych mo na zatem okre li  w takich 

nowych warunkach jako systematyczne spo eczno-biznesowe innowacje, 
ci g e projektowanie i przebudow  z o onych sieciowych relacji i uk adów 
tych relacji. 

Rekonfiguracja ta wp ywa równie  na nowe postrzeganie przewagi kon-
kurencyjnej. Osi gnie j  bowiem to przedsi biorstwo medialne, które:
– b dzie sprawniej anga owa  si  we wspó prac  i z niej umiej tnie rezy-

gnowa , 
– b dzie przechwytywa  warto  dodan  powstaj c  w wyniku wspó pracy, 

czyli tak e powstaj c  w efekcie zaanga owania u ytkowników (np. w for-
mie crowdsourcingu), 

– ustali mo liwie trwa e relacje z u ytkownikami; uczestnicy sieci musz  
by  przekonani o potrzebie uczestniczenia w niej i powinni akceptowa  
sposób podzia u warto ci, jak  wspólnie tworz . 
Relacje pomi dzy u ytkownikiem a przedsi biorstwem medialnym s  

odmienne od zawi zywanych mi dzy podmiotami gospodarczymi, albowiem:
– u podstaw uczestniczenia w tworzeniu warto ci le  tak e pozaekono-

miczne motywy, przede wszystkim uczestniczenie w spo eczno ciach 
i korzy ci z tym zwi zane, 

– cz sto relacje s  utrzymywane w sieciach powi za  z partnerami (u yt-
kownikami), których nie mo na wcze niej zidentyfikowa , a którzy maj  
analogiczny wp yw na tworzenie warto ci, jak partnerzy wcze niej iden-
tyfikowani. 
Przyk adem kszta towania sieciowych relacji jest oferowanie przez 

medialne korporacje u ytkownikom mediów narz dzi, dzi ki którym uczest-
nicz  oni w portalach spo eczno ciowych, wymieniaj c si  w nich informa-
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cjami, opiniami, rekomendacjami i innymi tre ciami – s owem ca ym nowo 
tworzonym przez nich kontentem.

Dominuj ce podmioty, np. korporacje transmedialne, d  nieustannie 
w takiej sieci do takiej konfiguracji konstelacji przedsi biorstw i reprezen-
towanych przez nie zasobów (np. w postaci relacji) (B kowska-Morawska, 
2006, s. 165–177), które po czy yby staromedialne warto ci z warto ciami 
nowomedialnymi, mo liwo ci produkcji i dystrybucji kontentu z ich dost pem 
i mo liwo ciami wkomponowania w logik  dzia ania nowych mediów. Sie  
w mediach sk ada si  z okre lonych ról i interakcji warto ci ukierunkowanych 
na realizacj  okre lonego zadania lub osi gni cie wyniku. Organizacyjn  
sie  mo na zatem uzna  za sie  warto ci i definiowa  jako wszelkie grupy 
osób lub organizacji tworz ce spo eczne i gospodarcze dobra w skompli-
kowanej i dynamicznej (p ynnej) wymianie materialnych i niematerialnych 
warto ci. Definicja taka umo liwia wykorzystanie tworzenia warto ci w sieci 
do tworzenia warto ci zarówno wewn trz (np. w ramach korporacji, w ród 
dostawców, dystrybutorów), jak i na zewn trz, na przyk ad pomi dzy partne-
rami, inwestorami i klientami, a tak e w odniesieniu do sieci u ytkowników 
(Allee, 2009, s. 428). 

Korporacja medialna czy inny dominuj cy podmiot, np. w niszach rynko-
wych, staje w takim nowym kontek cie w centrum konstelacji us ug i produk-
tów, ustalaj cym i systematycznie modeluj cym warto ci i kszta tuj cym model 
biznesu. Z my l  o tworzeniu warto ci organizowany jest równie  podzia  pracy 
i jest projektowana wspó praca oferowana u ytkownikom mediów. Korporacje 
s  w takiej sieci relacji centraln  „gwiazd  konstelacji” us ug, produktów, 
zarz dzania, dostaw i przedsi biorczo ci (Bierówka, 2009, s. 73–74).

Najwa niejszym wyzwaniem strategicznym korporacji medialnej jest w tej 
sytuacji zrozumienie, jak u ytkownicy mog  tworzy  warto  i jak skonfigu-
rowa  system biznesu, aby (Norman i Ramirez, 1993, s. 65–77):
– czynili to jak najlepiej, 
– podejmowali nowe, nieznane im wcze niej czynno ci, na przyk ad 

nagrywali tre ci medialne (gry komputerowe filmy, programy kompute-
rowe itp.), 

– dzielili si  produktami i us ugami medialnymi z innymi u ytkownikami, 
– dzielili si  tre ciami medialnymi jak najcz ciej, 
– rekomendowali dzielenie si  innym u ytkownikom mediów.

Zarz dzanie medialnym przedsi biorstwem jest zatem nieustannym 
korygowaniem funkcjonowania poprzez dopasowanie ró nych mo liwo-
ci uczestniczenia u ytkowników w tworzeniu (wspó tworzeniu) warto ci. 

 Przedsi biorstwo anga uje si  tym samym w nowy podzia  pracy, w któ-
rym u ytkownicy zobowi zuj  si  do wykonywania prac tradycyjnie wyko-
nywanych przez producentów i dystrybutorów tre ci medialnych. Zanim 
na przyk ad You Tube sta  si  najwi ksz  globaln  „telewizj ”, to do 
 tradycyjnych stacji telewizyjnych i producentów z nimi zwi zanych nale-
a a produkcja i dystrybucja programów, a do podmiotów marketingowych 
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ich promocja. W przypadku You Tube zadania te przerzucone s  na barki 
u ytkowników. 

W konsekwencji takiego podej cia ka dy aspekt dzia alno ci przedsi -
biorstwa medialnego powinien by  tak zaprojektowany, aby u atwia  u yt-
kownikom podj cie nowej roli – nie tylko „konsumowania” warto ci, ale 
tak e jej tworzenia. 

5. Zako czenie

Przedstawiona w artykule nowa logika powstawania warto ci na medial-
nym rynku ma szereg istotnych konsekwencji dla funkcjonowania przedsi -
biorstw medialnych:
1. Gdy warto ci nie powstaj  jedynie w a cuchu, tylko w sieciach przedsi -

biorstw medialnych i u ytkowników/twórców mediów, celem dzia alno ci 
biznesowej nie jest jedynie dostarczenie warto ci odbiorcom, ale równie  
mobilizowanie i organizowanie u ytkowników w celu kreowania przez 
nich warto ci. 

2. U ytkownicy/twórcy staj  si  w wi kszym wymiarze arbitrami sukcesu 
przedsi biorstw medialnych. 

3. Medialne propozycje staj  si  coraz bardziej skomplikowane i pojedyncze 
przedsi biorstw medialne czy nawet korporacja jest rzadko w stanie przy-
gotowa  je samodzielnie. Dynamika zmian sk ania je do nawi zywania 
zazwyczaj krótkotrwa ych (p ynnych) relacji. 

4. ród em tworzenia warto ci jest wspó praca, a ród em przewagi kon-
kurencyjnej jest zdolno  do zbudowania z innymi przedsi biorstwami 
i u ytkownikami/twórcami systemu tworzenia warto ci i utrzymanie jego 
dzia ania. 

5. Organizacja medialna jest bardziej konkurencyjna, gdy jest w stanie zmo-
bilizowa  wi ksz  aktywno  u ytkowników/wspó twórców medialnych 
tre ci i nawi za  najkorzystniejsz  w danym momencie konstelacj  relacji.

6. Przedsi biorstwa medialne nie tworz  warto ci jedynie dzi ki temu, e s  
zbiorem coraz wi kszych kompetencji, ale dzi ki temu, e u ytkownicy 
mediów s  coraz bardziej kompetentni. Oznacza to m.in. konieczno  
dba o ci o wiedz  i umiej tno ci u ytkowników i twórców oraz mobili-
zowanie ich do dzia ania. 

7. Aktywno  dotychczasowych u ytkowników zach ca i inspiruje innych 
u ytkowników do nauki i pozyskiwania wiedzy, do nabywania kolejnych 
kompetencji dotycz cej u ytkowania na przyk ad nowych technologii 
medialnych – stosownym przyk adem jest prze amywanie kolejnych barier 
wykluczenia cyfrowego. 

8. Do najwa niejszych wyzwa  strategicznych nale y integracja wiedzy 
i relacji – dobre dopasowanie wiedzy i umiej tno ci przedsi biorstwa 
medialnego i u ytkowników. 
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Uwagi powy sze wpisuj  si  w wizje M. McLuhana, zak adaj cego, e 
wzbogacenie mediów o potencja  technologii informacyjnych wyzwoli pot ne 
moce, podobne do tych, jakie uzyskuje si  w wypadku rozszczepienia j dra 
atomu lub syntezy j drowej (McLuhan, 2004, s. 91). Moce te, tworzenie plat-
form Web 2.0 poprzez kreowanie spo ecznych relacji, budow  spo eczno ci, 
wymian  plików, informacji, interaktywne blogi itd., wyzwalane s  przede 
wszystkim w ramach dzia ania nowomedialnych organizacji, okre laj c ich 
przewag  konkurencyjn  wobec przedsi biorstw tzw. starych mediów. 

Przypisy
1  S d rozpatruj cy pozew s d uzna , e blogerzy wiadomie decydowali si  na darmow  

wspó prac  z serwisem, dlatego ich dania finansowe s  bezzasadne. Nie dysponowali 
poza tym adnymi umowami z „Huffington Post”.
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