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Pasywna komunikacja masowa
jako narz dzie kreowania wizerunku

Streszczenie

Celem jest eksploracja tematu pasywno ci w komunikacji masowej. Analizie poddano wybrane 
organizacje, w których szukano przejawów pasywno ci w komunikacji masowej. W przypadku 
jej stosowania rozpoznano potencjalny zakres, warunki wyst powania oraz cel tej e stra-
tegii komunikacyjnej. Przeprowadzono wywiady swobodne pog bione z rzecznik prasow  
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wy szego, rzecznik prasow  Akademii Górniczo-Hutniczej 
im. Stanis awa Staszica w Krakowie oraz z dyrektorem Teatru Szcz cie w Krakowie. Ponadto 
zastosowano analiz  danych zastanych (m.in. dokumentów organizacyjnych, komunikatów 
i informacji publikowanych przez badane podmioty) oraz elementy autoetnografii w uj ciu 
retrospektywnym. Realizacja bada  jako ciowych mia a na celu znalezienie odpowiedzi na 
pytanie o przyczyny braku komunikacji lub reakcji oraz o skutki pasywno ci w komunikacji 
ze szczególnym uwzgl dnieniem ich wp ywu na wizerunek organizacji. Analizowano równie  
pasywno  podczas kryzysów wizerunkowych oraz podj to prób  wskazania, w jaki sposób 
pasywno  przejawia si  w komunikacji.

S owa kluczowe: komunikacja masowa, pasywno , wizerunek, nieobecno  medialna, 
strategia komunikacyjna.

Abstract

The aim of this chapter is to explore the topic of passivity in mass communication. Selected 
organizations were analyzed and signs of passivity in mass communication were sought. The 
potential scope, conditions of occurrence and the purpose of this communication strategy 
were identified. The research was based on three in-depth interviews conducted with the 
spokesperson of the Ministry of Science and Higher Education, the spokesman of the AGH 
University of Science and Technology and the director of the theatre “Szcz cie” in Cracow. 
Moreover, the study uses existing data analysis (including organizational documents, press 
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releases and information published by the surveyed entities) and elements of retrospective 
autoethnographic research. The qualitative research methods were used in order to find an 
answer to the question of what the reasons and reactions of the lack of communication are 
and how it may affect the image of the organization. Also, passivity during image crises was 
analyzed. An attempt to indicate how passivity manifests itself in communication was made.

Keywords: mass communication, passivity, image, absence in the media, communication strategy.

Wprowadzenie

Potrzeba komunikacji z publiczno ci  jest znacznie starsza ni  media 
masowe, jakie dzi  znamy. Rozprzestrzenianie idei na szerok  skal  pojawi o 
si  w kontek cie propagowania wiadomo ci i postaw natury politycznej lub 
religijnej (McQuail, 2007, s. 43). Jak zauwa aj  Monika Kostera oraz Bogu-
s aw Nierenberg „proces komunikacyjny to odbicie naszego, ludzkiego widzenia 
wiata” (2016, s. 9–15), zatem komunikacja masowa, podobnie jak ka dy inny 

rodzaj komunikacji, przekszta ca si  wraz z post puj cymi zmianami w spo e-
cze stwie. Jest istotna z perspektywy zarz dzania, poniewa  umo liwia organi-
zacjom porozumiewanie si  ze swoim otoczeniem. Po redniczy równie  w pro-
cesie kreowania wizerunku, który mo e okaza  si  czynnikiem zwi kszaj cym 
szanse organizacji na skuteczne realizowanie wyznaczonych celów. Wzmo ony 
post p technologiczny, którego do wiadczamy, równie  wywar  wp yw na sposób 
komunikacji. W przestrzeni komunikacji masowej zauwa y  mo na nadmiar 
produkcji informacji, który powoduje nieko cz c  si  walk  o uwag  odbior-
ców. Nat ona produkcja tre ci i zjawisko nadobecno ci w mediach przynosi 
zazwyczaj negatywne skutki dla procesu komunikacji. Zjawisko przeciwne, czyli 
brak aktywno ci i komunikacji wyst puje powszechnie i przybiera ró ne formy 
m.in. przejawia si  jako brak aktywno ci, brak reakcji, milczenie czy cenzura. 
Temat ten nie jest szeroko opisany w literaturze przedmiotu, dlatego celem 
jest eksploracja tematu pasywno ci w komunikacji masowej, która w dobie 
przeci enia informacj  i aktywno ci  w obszarze mediów wydaje si  interesuj -
cym zjawiskiem. Problem badawczy koncentruje si  na przyczynach stosowania 
pasywnej komunikacji masowej przez organizacje oraz skutkach tej strategii na 
wizerunek organizacji. Autorka poszukuje odpowiedzi na pytanie, jak odbiorcy 
reaguj  na pasywno  w komunikacji oraz jak wp ywa ona na odbiór organizacji. 
Szczególnie istotnym wydaje si  poznanie, w jaki sposób pasywno  w komu-
nikacji masowej si  przejawia i dlaczego organizacje decyduj  si  na aktywn  
komunikacj , która mo e skutkowa  nadprodukcj  tre ci. Oprócz sztandarowej 
komunikacji warto zastanowi  si  nad komunikacj  w sytuacjach kryzysowych, 
gdy  z regu y wymagaj  one zmian w dotychczasowej komunikacji.
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W celu weryfikacji problemu badawczego przeprowadzono badania jako-
ciowe, w paradygmacie interpretatywnym, w ramach dyscypliny nauk o zarz -

dzaniu i jako ci. Termin „pasywna komunikacja” nie jest poj ciem funkcjonu-
j cym w literaturze przedmiotu. Autorka przyj a to poj cie w celu opisania 
wszystkich przejawów braku komunikacji w sytuacjach komunikacji masowej. 
Przeprowadzono wywiady swobodne pog bione z osobami odpowiadaj cymi 
za komunikacj  w celowo wybranych organizacjach, które wykazuj  pasywno  
w komunikacji masowej lub charakterystyka organizacji stwarza mo liwo ci 
korzystania z takiego sposobu komunikowania si . Wywiady przeprowadzono 
z Andrzejem Talkowskim dyrektorem Teatru Szcz cie w Krakowie, Katarzyn  
Zawad  rzecznik prasow  Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wy szego oraz 
Ann  mud -Muszy sk  rzecznik prasow  Akademii Górniczo-Hutniczej im. 
Stanis awa Staszica w Krakowie. Przeprowadzono tak e analiz  danych zasta-
nych, g ównie dokumentów organizacyjnych, komunikatów i depesz prasowych, 
artyku ów dotycz cych badanych organizacji oraz ich aktywno ci w mediach spo-
eczno ciowych. Dodatkowo w rozdziale wykorzystano elementy autoetnografii 

w uj ciu retrospektywnym, co stanowi o metod  uzupe niaj c . Zebrany materia  
empiryczny poddano analizie i interpretacji. Rozdzia  sk ada si  z wprowadze-
nia, analizy t a teoretycznego, prezentacji poj  zwi zanych z tematem, opisu 
zastosowanej metodologii, charakterystyki badanych podmiotów, prezentacji 
zebranego materia u badawczego, omówienia wniosków oraz z podsumowania.

1. T o teoretyczne

1.1. Komunikacja masowa – definicja i charakterystyka

Teoria komunikacji jest rozwini tym obszarem bada  w literaturze przed-
miotu, a dzieje si  tak zapewne dlatego, e komunikacja jest podstawowym 
elementem buduj cym ycie spo eczne ludzi. W obszarze mediów komunikacja 
wyst puje pod postaci  komunikacji masowej, która badana jest z perspektywy 
wielu dyscyplin naukowych m.in. nauk o komunikacji spo ecznej i mediach, 
nauk socjologicznych czy nauk o zarz dzaniu i jako ci. Termin komunikacja 
masowa odnosi si  do zapo redniczonej, najcz ciej przez media, wymiany 
przekazu nadawcy z szersz  publiczno ci  (Morreale, Spitzberg i Barge, 2015, 
s. 394–395). Zdaniem Jana van Dijka: „komunikacj  masow  mo na zdefinio-
wa  jako rodzaj komunikacji wykorzystuj cy media do transmitowania d wi ku, 
tekstu i obrazów widowni” (2010, s. 78–79).

Rozwój technologii oraz powszechny dost p do Internetu wywar y wp yw na 
dotychczasowy model komunikacji masowej. W przesz o ci komunikacja masowa 
mia a zazwyczaj charakter jednokierunkowy, pochodzi a od nadawcy i dociera a 
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do szerokiej publiczno ci. Rozpowszechnienie Internetu sprawi o, e powsta a 
nowa forma komunikacji masowej – komunikacja interaktywna (Castellas, 2013, 
s. 65). Konwergencja mediów odpowiada za zjawisko swoistego czenia si  
i wzajemnego przenikania si  mediów zarówno tych zwanych tradycyjnymi, czyli 
prasy, radia i telewizji, jak i Internetu. Autor poj cia „konwergencji mediów”, 
Henry Jenkins, definiuje j  jako „przep yw tre ci pomi dzy ró nymi platfor-
mami medialnymi, wspó prac  ró nych przemys ów medialnych oraz migracyjne 
zachowania odbiorców mediów” (2007, s. 9). Komunikacja masowa pozwala 
organizacjom komunikowa  si  z szerok  publiczno ci , informowa  swoje oto-
czenie o swojej misji i wizji, mo e równie  kreowa  popyt na swoj  dzia alno . 
Do najwi kszej ilo ci interakcji z odbiorcami komunikacji masowej dochodzi 
w mediach spo eczno ciowych. Wspó cze nie uwzgl dnia si  istnienie „spo ecz-
no ci” w mediach, poniewa  ka dego u ytkownika Internetu mo na okre li  
mianem prosumenta – czyli zarazem konsumenta i producenta tre ci.

1.2. Komunikacja masowa w zarz dzaniu

Komunikacja jest niezb dna do realizowania procesu zarz dzania. Zdaniem 
Andrzeja K. Ko mi skiego: „Zarz dzanie wymaga komunikowania si , czyli 
obiegu informacji wewn trz organizacji oraz wymiany informacji z otoczeniem” 
(2010, s. 66). Dla ka dej organizacji niezmiernie wa ne jest otoczenie. Ricky 
W. Griffin zauwa a, e: „organizacje s  systemami otwartymi, na wiele ró nych 
sposobów wchodz  w interakcje z ró nymi wymiarami” (1999, s. 118). Umow-
nie otoczenie organizacji dzieli si  na wewn trzne i zewn trzne. Do otoczenia 
wewn trznego autor ten zalicza warunki i si y wewn trz organizacji. Wymienia 
równie  takie sk adowe, jak zarz d, pracowników i kultur  organizacji. Oto-
czenie zewn trzne przedstawia w postaci otoczenia ogólnego i celowego. Do 
otoczenia ogólnego zalicza „niezbyt wyra nie sprecyzowane wymiary i si y”, 
które dzieli na pi  kategorii: wymiar ekonomiczny, techniczny, socjokulturowy, 
prawno-polityczny i mi dzynarodowy. Z kolei otoczenie celowe opisuje jako 
konkretne grupy obejmuj ce m.in. konkurentów, klientów, dostawców, zwi zki 
zawodowe, w a cicieli i sojuszników strategicznych (Griffin, 1999, s. 103–118). 
Wszystkie te elementy otoczenia organizacji musz  by  integrowane, poniewa  
wspó cze nie w obszarze mediów wa ny jest nie sam komunikat kierowany 
z organizacji do otoczenia, ale i jego odpowied  (Kaczmarek- liwi ska, 2011, 
s. 63–74). Wa nym jest, aby komunikacja przybiera a form  dialogu, wymiany 
informacji. Andrzej K. Ko mi ski (2010, s. 63) zwraca równie  uwag , e 
zarz dzanie jest osadzone w kulturze i w zwi zku z tym musi uwzgl dnia  
ró ne warto ci, symbole, mity i legendy. Ludzie przynale  do wielu kultur 
i dlatego, aby efektywnie na nich oddzia ywa , nale y zna  kultury, w których 
uczestnicz .
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Komunikacja masowa pozwala na informowanie ca ego otoczenia organizacji 
o dzia aniach organizacji. Ricky W. Griffin pisze, e skuteczne komunikowanie 
si  „jest procesem wysy ania informacji w taki sposób, by tre  wiadomo ci 
odebranej by a bliska tre ci wiadomo ci zamierzonej” (1999, s. 578). Globalny 
dost p do mediów tradycyjnych, nowych mediów i rozwoju spo eczno ci Web 2.0 
sprawia, e spo ecze stwo otacza si  najwi ksz  w historii ilo ci  komunikatów 
medialnych, a serwisy spo eczno ciowe umo liwiaj  ca odobowy i nieograniczony 
dost p do nowych bod ców. Adaptacyjno  oraz funkcjonalno  komunikacji 
jest wi c konieczna, aby do procesu wymiany informacji dochodzi o skutecznie 
(Morreale, Spitzberg i Barge, 2015, s. 38).

1.3. Wizerunek organizacji

Komunikacja masowa jest szczególnie istotna dla organizacji, poniewa  
po redniczy w procesie kreowania wizerunku organizacji. Jedna z definicji 
wizerunku zaproponowana przez ukasza Wróblewskiego t umaczy wizerunek 
jako ca okszta t subiektywnych wyobra e  powsta ych u odbiorców za pomoc  
rodków masowego przekazu lub innych jego form (2019, s. 222). Kszta towa-

nie wizerunku powinno by  celowe i oparte na starannie przygotowanej stra-
tegii marketingowej (Wróblewski, 2019, s. 222). Stanowi symboliczny kapita , 
który mo e da  przewag  konkurencyjn  organizacji nad innymi podmiotami 
(Wróblewski i Laberschek, 2019, s. 7). Mo na zatem przyj , i  wizerunek to 
ogólne wyobra enie o organizacji dla otoczenia zarówno wewn trznego, jak 
i zewn trznego, które komunikuje o g ównych za o eniach oraz ma realny wp yw 
na realizacj  celów organizacji. Magdalena Brzosowska-Wo  (2013, s. 53–65), 
pisz c o wizerunku marki w mediach spo eczno ciowych, zaznacza, e aktywno  
w mediach powinna by  zaplanowana, bo niewielki b d mo e spowodowa  fal  
negatywnych reakcji. W rezultacie mo e doj  do zerwania wi zi z odbiorcami 
a utracony wizerunek nie zawsze udaje si  odbudowa .

Istotnym poj ciem podczas omawiania definicji wizerunku jest „kryzys wize-
runkowy”. Dariusz Tworzyd o wspomina definicj  Waldemara Rydzaka:

Kryzys wizerunkowy jest zjawiskiem obrazuj cym zmiany w firmie, zak ócaj cym nor-

malny rytm jej funkcjonowania, maj cym istotny wp yw na ca okszta t procesów, jakie 

w niej zachodz . Jest on tak e ci le powi zany ze specyficzn  cech  gospodarki ryn-

kowej, jaka jest niepewno  oraz ryzyko (Tworzyd o, 2017, s. 77–88).

Kryzys wizerunkowy mo e wywo a  kryzys ekonomiczny i odwrotnie. Zjawiska 
te s  ze sob  ci le powi zane i zale ne (Tworzyd o, 2017, s. 77–88). Dlatego te  
kryzysom warto zapobiega , ich wyst powanie mo e bowiem zagra a  organi-
zacji. Wizerunek zdaje si  tak wa nym elementem funkcjonowania organizacji, 
„ e czasami jego wytworzenie staje si  celem samym w sobie” (Wróblewski 
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i Laberschek, 2019, s. 7). Zdaniem Grzegorza Hajduka wykorzystanie poten-
cja u mediów spo eczno ciowych do budowania i ochrony wizerunku stanowi 
wyzwanie dla organizacji (2017, s. 101–113). Mamy do czynienia z sytuacj , 
w której nieustannie konkuruje si  o uwag  odbiorców, aby wysy any przez 
organizacje komunikat dominowa  i wp ywa  pozytywnie na jej odbiór. Zawyczaj 
ch  dominacji przejawia si  wytwarzaniem du ej ilo ci zró nicowanej w jako  
tre ci w wielu kana ach komunikacyjnych, co skutkuje nadobecno ci  w mediach.

1.4. Nadmiarowo  w komunikacji masowej

Temat uwagi odgrywa kluczow  rol  w procesie skutecznej komunikacji 
masowej oraz kreowania wizerunku, gdy  uwaga jest niezb dnym elementem, 
aby zamierzona informacja dotar a do wiadomo ci odbiorcy. Noblista, Daniel 
Kahneman, pisz c o uwadze, zauwa a (2012, s. 34):

Po angielsku „zwraca  uwag ” to pay attention, czyli dos ownie „p aci  uwag ”. Jest 

to trafna metafora; mamy do dyspozycji ograniczony bud et uwagi, który mo emy 

rozdzieli  mi dzy ró ne zadania, a kiedy bud et zostaje przekroczony, zadanie ko czy 

si  niepowodzeniem. Czynno ci wymagaj ce umys owego wysi ku maj  t  cech , e 

koliduj  ze sob , przez co wykonanie kilku takich czynno ci naraz jest trudne lub 

wr cz niemo liwe.

Jan Kreft pisze o deficycie uwagi i wzro cie znaczenia tematu ekonomii 
uwagi w procesie zarz dzania i marketingu, „zrozumienie i zarz dzanie uwag  
jest obecnie pojedynczym najwa niejszym determinantem sukcesu w biznesie” 
(2009, s. 142–152).

Post p technologiczny odpowiedzialny jest za wzrost oferty mediów, kana ów 
i nadawców (van Dijk, 2010, s. 93). Nadmiar przekazów sprawia, e do wiad-
czamy przeci enia informacj . Jan van Dijk pisze o zauwa alnej zmianie jako-
ci kultury wynikaj cej z „kultury pr dko ci” – wytwory kultury szybko si  

starzej  i powoduje to gwa towny popyt na nowe tre ci. Odpowiedzialno ci  
za to zjawisko obarcza w a ciwo ci gospodarki kapitalistycznej. Przy pieszenie 
produkcji informacji skutkuje obni eniem jako ci tre ci i szybkim spadkiem 
zainteresowania. Paradoksalnie, du a ilo  informacji wp ywa negatywnie, np. na 
proces dokonywania decyzji, a mniejsza ilo  tre ci jest lepiej zapami tywana 
i wykorzystywana (van Dijk, 2010, s. 266–290). Do podobnych wniosków docho-
dzi Magdalena Szpunar, dostrzega ograniczone zasoby uwagi oraz negatywne 
skutki nadmiaru informacji. Twierdzi, e nadmiarowo  odwra liwia odbiorców 
na nowe tre ci, wprowadza nas równie  w stan informacyjnej anestezji, jednak 
nadobecno  w mediach jest sposobem na zapewnienie sobie rozpoznawalno ci 
gwoli zasady „im wi cej si  eksponuj , tym bardziej istniej ” (Szpunar, 2017, 
s. 494–504). Szum informacyjny przyczynia si  do konieczno ci selekcji tre ci. 
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Do najcz ciej wysuwanych wniosków po analizie problemu nadmiaru informa-
cji nale y prognoza mówi ca o wzro cie znaczenia informatycznych narz dzi 
umo liwiaj cych agregacj , takich jak wyszukiwarki lub pomoc algorytmów. 
Agregacja stanowi mechanizm obronny przed nadprodukcj  komunikatów 
i cho  zazwyczaj opisywana jest w ramach nowych technologii, które pomagaj  
radzi  sobie z dostosowywaniem tre ci, dotyczy ona równie  pracy dziennikarzy 
i mened erów mediów. Jan Kreft zauwa a potrzeb  refleksji i wprowadzenia 
zmian w pracy dziennikarzy (2016, s. 7–15).

1.5. Pasywno  w komunikacji masowej

Problem nadmiaru informacji jest atwo zauwa alny. Zjawisko przeciwne, 
czyli niedobór albo brak informacji jest trudniejsze do zauwa enia i zarazem 
do przedstawienia. Milczenie lub cisza, sytuacja braku komunikacji to negatyw 
sytuacji komunikacyjnej. Cho  pozornie oznacza co , czego nie ma, w rzeczywi-
sto ci posiada niejedno znaczenie i mo e by  silnie komunikuj cym zjawiskiem. 
W kulturze zachodnioeuropejskiej cisza postrzegana mo e by  w ró norodny 
sposób w zale no ci od kontekstu, w którym wyst puje. Uchodzi za oznak  
niewiedzy, np. w sytuacji braku odpowiedzi na pytanie lub lekcewa enia, jest 
komunikatem symbolicznym — uznania, szacunku, ale te  i alu, a oby w przy-
padku minuty ciszy. Cisza tworzy aur  tajemniczo ci, elitarno ci. Zdaniem 
Moniki Kostery i Joanny rednickiej wspó cze nie w organizacjach panuje strach 
przed cisz . W zarz dzaniu przynosi nieidentycznie efekty, gdy  rozumiana 
mo e by  na ró ny sposób, ale posiada „komunikacyjn  moc”, nieraz wi ksz  
ni  s owa (2016, s. 151–169).

W komunikacji masowej równie  pojawiaj  si  momenty ciszy. „Pasywna 
komunikacja masowa” jest terminem przyj tym przez autork  w celu wyra-
enia sytuacji braku komunikacji, obejmuje milczenie, cenzur , brak reakcji, 

brak aktywno ci w mediach, gdy  wspomniane sytuacje komunikuj  odbiorcy 
pewne tre ci. Komunikacja pasywna mo e by  rozumiana jako komunikacja 
nienachalna, ograniczona w tre , ale i skondensowana.

Mo na zauwa y , e t em dla wielu sytuacji komunikacyjnych jest cisza. Im 
d u ej ona trwa, im bardziej jest zauwa alna, tym g o niej rozbrzmiewa komuni-
kat pojawiaj cy si  bezpo rednio po niej. Nadobecno  mo e stanowi  strategi  
promocji, jak podaje Marek Krajewski, polega ona na nasyceniu odbiorców 
komunikatem w takim stopniu, e niemo liwe staje si  jego niezauwa enie 
(Krajewski, 2007, s. 285–299). Strategia nadobecno ci i nieobecno ci ma na celu 
wzbudzenie zainteresowania, eksponuj c komunikat, mo na wywo a  poczucie 
pustki, kiedy zniknie (Szpunar, 2012, s. 126). Nie zawsze jednak rozg os przy-
nosi pozytywne skutki dla organizacji, reklama nieproporcjonalna do dzia a  
organizacji lub produktu mo e wywo a  poczucie oszukania w ród klientów 
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(Kuchno i Tarnowski, 2017, s. 17). W literaturze brakuje bada  dotycz cych 
pasywno ci w komunikacji masowej jako strategii komunikacyjnej. Opisuje si  
j  w ramach zjawisk, takich jak „blackout” medialny czy cenzura.

Badanie cenzury jest ograniczone, skuteczne kontrolowanie tre ci jest 
zazwyczaj ukrywane, poniewa  wywo uje oburzenie w spo ecze stwie (Jansen 
i Martin, 2004, s. 29–45). Zauwa y  mo na jeszcze zjawisko autocenzury, które 
przejawia si  jako kontrolowanie i korygowanie w asnych wypowiedzi, zazwyczaj 
w celu dostosowania si  do wyznaczonych norm. Nie wynika to zawsze z woli 
autora wypowiedzi, a z nacisków politycznych czy spo ecznych, co  obrazuje 
opisany przez Manuela Castellasa przyk ad pracy rosyjskich dziennikarzy (2013, 
s. 269–278). Z kolei próba usuni cia jakie  informacji, czyli nieudana cenzura 
mo e okaza  si  czynnikiem zwi kszaj cym zainteresowanie tematem, takie 
zjawisko opisuje si  jako efekt Streisand (Jansen i Martin, 2015, s. 656–671). 
Cenzura przybiera ró ne formy i dostosowuje si  do zmian spo ecznych. Jak 
dostrzega Jan Kreft (2016, s. 30):

Cytowany przez Tomasza Goban-Klasa Umberto Eco sk adnia z kolei do refleksji, e 

cenzury nie uprawia si  ju  przez ograniczanie czy te  eliminacj , ale przez zalew; dzi  

chc c unicestwi  jak  informacj , wystarczy natychmiast po niej doda  inn .

Jak postulowa  Foucault (2009), posiadanie wiedzy (czyli efektu przetwarza-
nia informacji) równe jest posiadaniu w adzy. Efektem w. Mateusza t umaczy 
si  problem nierówno ci w sieci. Aktywni u ytkownicy b d  stawa  si  jeszcze 
bardziej aktywni, b d  zdobywa  informacje i zwi ksza  swoje szanse, a sytuacja 
biernych b dzie si  pogarsza  i ich szanse na skorzystanie z mediów b d  male  
(Kreft, 2016, s. 144–145). Malwina Popio ek (2018, s. 21) pisze o zagro eniu 
wykluczenia si  informacyjnego poprzez brak dost pu do tre ci zamieszczonych 
w Internecie, wykluczenie to mo e dotyczy  zarówno sfery ycia prywatnego, 
jak i publicznego. Korzystanie z mediów spo eczno ciowych mo e okaza  si  
wspó cze nie konieczno ci  (Popio ek, 2018, s. 215–216). Monika Kaczmarek-

liwi ska zaznacza, e cho  ide  mediów spo eczno ciowych jest interakcja, 
w praktyce jedynie cz  u ytkowników przyjmuje rol  twórcy (2011, s. 63–74). 
U ytkownicy Internetu cz sto staj  si  pasywni w konsumpcji mediów, mimo i  
korzystaj  z nowych, interaktywnych mediów, konsumuj  je jak stare. Minimum 
aktywno ci jest istot  „slacktywizmu” zdaniem Magdaleny Szpunar. Termin 
ten odnosi si  do pró nego aktywizmu, podejmowania minimalnego wysi ku 
w celu zapewnienia sobie dobrego samopoczucia (Szpunar, 2012, s. 162–163).

Pasywno  w komunikacji w sytuacji kryzysów wizerunkowych jest najcz ciej 
jednomy lnie opisywana w literaturze. W sytuacji kryzysowej Dariusz Tworzyd o 
odradza bierno , twierdz c, e nale y wykluczy  mo liwo  pojawienia si  
spekulacji i niedomówie . Stanowisko organizacji powinno by  jednoznaczne, 
a kontakt z mediami powinna cechowa  otwarto  (Tworzyd o, 2017, s. 77–88). 
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Monika Czaplicka twierdzi, e brak reakcji na problemy organizacji lub nie-
odpowiednia reakcja bardzo cz sto s  powodem wyst pienia kryzysów wize-
runkowych (2014, s. 15). Negatywnie na wizerunek organizacji mo e wyp yn  
usuwanie lub niereagowanie na niekorzystne wpisy oraz ich unikanie (Hajduk, 
2017, s. 101–113). O utajonej sytuacji konfliktowej pisa a równie  Mary Parker 
Follett. Pisz c o konfliktach, stwierdzi a, e nie nale y ich unika  w organizacji, 
a nawet nale y z nich korzysta . Jej prace dowodz , e ukrywanie problemów 
skutkowa  mo e eskalacj  problemu (Follett, 2003, s. 1–2).

2. Metodologia

Celem przeprowadzonego badania by o poznanie tematu pasywno ci 
w komunikacji masowej oraz znalezienie odpowiedzi na pytanie, jakie s  przy-
czyny stosowania takiego sposobu komunikacji masowej i jakie skutki przynosi, 
szczególnie w procesie kreowania wizerunku. W ramach omawianego tematu 
warto poruszy  zagadnienie pasywno ci w sytuacjach kryzysowych, które s  
nieod cznym elementem funkcjonowania organizacji.

Badania przeprowadzono w za o eniu interpretatywnym, zaproponowanym 
przez Gibsona Burrella i Garetha Morgana (1979, s. 28). W przyj tym paradyg-
macie dominuje prze wiadczenie o subiektywnym postrzeganiu rzeczywisto ci 
oraz o tym, e rol  badacza jest opisanie i interpretacja badanych zjawisk. 
Zastosowano metody jako ciowe s u ce dog bnemu poznaniu, zrozumieniu 
i wyja nieniu wybranego zagadnienia. Badania prowadzone by y w ramach 
dziedziny nauk spo ecznych w zakresie nauk o zarz dzaniu i jako ci. W celu 
zgromadzenia materia u badawczego przeprowadzono wywiady niestandary-
zowane, nieustrukturyzowane zwane inaczej antropologicznymi lub swobod-
nymi. Wywiad w badaniach jako ciowych, jak twierdzi Svetlana Gudkova, „ma 
charakter interakcyjny i wspó twórczy, dostarcza informacji na temat ludzkich 
do wiadcze , sposobu odbierania i rozumienia rzeczywisto ci” (2012, s. 128). 
Autorka przeprowadzi a tak e analiz  danych zastanych (desk research), co 
polega o na analizie dokumentów organizacyjnych, artyku ów publicystycznych 
dotycz cych badanej organizacji, komunikatów i depesz prasowych, jak równie  
wpisów zamieszczanych przez podmioty w mediach spo eczno ciowych i na 
stronach internetowych.

Przygotowano spersonalizowane scenariusze do poszczególnych wywiadów, 
zawieraj ce pytania, stanowi ce oparcie rozmowy. Opracowanie scenariuszy 
poprzedza a analiza danych zastanych, w które wchodzi y depesze PAP, artyku y 
prasowe, publikacje w mediach spo eczno ciowych i na stronach internetowych, 
fora internetowe, materia y telewizyjne umieszczone w Internecie. Poruszane 
elementy scenariusza, jak i kolejno  pyta  wynika a z toku rozmowy, poniewa  
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„sekret dobrego wywiadu tego rodzaju polega na tym, by pod a  za tokiem 
wypowiedzi rozmówcy” (Kostera i Krzyworzeka, 2012, s.176). Wywiady zosta y 
przeprowadzone w kwietniu i maju 2020 roku, trwa y rednio godzin . Poprze-
dza a je korespondencja zapraszaj ca do badania. Odbywa y si  telefonicznie 
z powodu wprowadzonych ogranicze  w przemieszczaniu si  na mocy decy-
zji rz du w zwi zku z epidemi  koronawirusa COVID-19. Rozmówcy zostali 
poinformowani o celu badania, polu eksploatacji uzyskanego materia u oraz 
o nagrywaniu rozmowy w celu sporz dzenia transkrypcji. Transkrypcja rozpo-
czyna si  od momentu udzielenia przez respondentów zgody na nagrywanie 
rozmowy i przeprowadzenie badania.

Wywiady zosta y przeprowadzone z osobami odpowiedzialnymi za komu-
nikacj  w organizacjach, które wykazuj  omawian  przez autork  pasywno  
w komunikacji masowej lub nara one s  na sytuacje, w których pasywno  
w komunikacji mo e by  stosowana. Ponadto, podj to prób  przeprowadze-
nia wywiadów z kilkoma artystami stosuj cymi pasywn  komunikacj  masow , 
zazwyczaj chwilow  przerw  w aktywno ci, przed promocj  swoich projektów, 
odpowiedzi na zaproszenia do badania nie otrzymano. Wykonano równie  prób  
przeprowadzenia wywiadu z wyk adowc  akademickim pracuj cym równie  jako 
mened er mediów spo eczno ciowych w dziale PR jednego z uniwersytetów. 
Pomimo systematycznych prób kontaktu, dopiero po kilku tygodniach i zako -
czeniu procesu zbierania materia u badawczego uzyskano informacj  zwrotn  
potwierdzaj c  ch  rozmowy. Zwlekanie z odpowiedzi  lub ca kowity brak 
odpowiedzi na zaproszenie do badania o pasywno ci w komunikacji wydaje 
si  równie  ciekawym zjawiskiem, poniewa  kontaktowano si  z osobami ci le 
zwi zanymi z prac  w sektorze public relations lub polegaj c  na komunikacji 
zewn trznej.

Pierwszy wywiad zosta  przeprowadzony z w a cicielem i dyrektorem arty-
stycznym Teatru Szcz cie w Krakowie – Andrzejem Talkowskim. Jest on 
równie  osob  odpowiedzialn  za marketing i kreowanie wizerunku teatru. 
Komunikacja masowa tej organizacji mo e by  zdefiniowana jako pasywna po 
analizie aktywno ci teatru w mediach spo eczno ciowych oraz porównaniu dzia-
a  marketingowych innych krakowskich teatrów. Przygotowanie do wywiadu 

oparte zosta o na elementach autoetnografii w uj ciu retrospektywnym, gdy  
autorka bada  odbywa a sta  w tej organizacji, co skutkowa o posiadaniem 
wiedzy rodowiskowej o kulturze organizacyjnej i motywacjach dzia a . Podobn  
metod  zastosowa  Bogus aw Nierenberg w pracy po wi conej do wiadczeniom 
z czasu dzia alno ci NSZZ „Solidarno ” w uj ciu medialnym, przywo ywa  
wspomnienia z uczestnictwa w opisywanych przez siebie wydarzeniach, zaznacza-
j c, e up yw czasu i nabyte do wiadczenia yciowe mog y wp yn  na wysuwane 
wnioski (2020, s. 57–74). Drugi wywiad przeprowadzono z rzecznik prasow  
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wy szego, Katarzyn  Zawad . Ministerstwu 
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jako urz dowi administracji rz dowej towarzyszy ci g a ekspozycja i konieczno  
komunikacji. Trzeci wywiad przeprowadzono z Ann  mud -Muszy sk  rzecz-
nik prasow  Akademii Górniczo-Hutniczej im. Stanis awa Staszica w Krakowie. 
Spo eczno  akademicka stanowi liczn  oraz zró nicowan  grup  odbiorców, 
a komunikacja w takiej organizacji wymaga wysokiej ostro no ci.

Wywiady z rzecznik prasow  Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wy szego, 
Katarzyn  Zawad  oraz z rzecznik prasow  Akademii Górniczo-Hutniczej im. 
Stanis awa Staszica w Krakowie Ann  mud -Muszy sk  zosta y autoryzowane.

3. Prezentacja wyników bada

W zebranym materiale empirycznym szukano wspólnych w tków dotycz -
cych komunikacji masowej. Wyszczególniono wypowiedzi odnosz ce si  do 
nadobecno ci i nieobecno ci w komunikacji masowej, przejawów pasywno ci 
oraz komunikacji podczas sytuacji kryzysowych. Zwrócono równie  uwag  na 
strategi  komunikacyjn  badanych organizacji oraz wyzwania w realizacji zamie-
rzonych celów.

3.1. Strategie komunikacyjne badanych podmiotów

Z przeprowadzonych wywiadów wynika, e charakterystyka komunikacji 
masowej zazwyczaj jest efektem zastosowanej strategii komunikacyjnej w orga-
nizacji. Strategia ta powinna wynika  z misji oraz wizji organizacji, aby sprawnie 
osi ga  wyznaczone cele. Rzecznik prasowa Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa 
Wy szego – Katarzyna Zawada o swojej pracy mówi:

Naszym g ównym, podstawowym zadaniem jest w a nie informowanie jakie prace 

w naszym ministerstwie s  toczone (…), a to wszystko dzieje si  w oparciu o strategi  

(…).

Ministerstwo wspó pracuje z Kancelari  Prezesa Rady Ministrów:

Konsultujemy mi dzy sob  równie  pewne odpowiedzi, z dba o ci o spójno  przekazu 

i profesjonalizm.

Biuro prasowe Akademii Górniczo-Hutniczej im. Stanis awa Staszica w Kra-
kowie informuje przede wszystkim o najwa niejszych osi gni ciach studentów 
i pracowników organizacji, uwaga odbiorców kierowana jest na mo liwo ci, 
jakie oferuje uczelnia. Rzecznik prasowa Anna muda-Muszy ska wyja ni a:

Ta strategia polega równie  na tym, aby pokazywa  naszym kandydatom, naszym stu-

dentom najlepsz  stron  AGH, czyli ich sukcesy, osi gni cia.
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Z kolei za o yciel i dyrektor artystyczny Teatru Szcz cie – Andrzej Talkow-
ski czy sposób komunikacji z kultur  organizacyjn . Osobi cie odpowiada 
za reprezentowanie teatru w kontaktach z otoczeniem zewn trznym, a stoso-
wana przez niego strategia komunikacyjna odzwierciedla jego osobisty sposób 
komunikowania si :

Czasami z tak  dobrze pojmowan  zazdro ci  patrz , jak ludzie potrafi  si  komuni-

kowa  ze wiatem i otoczeniem, dzi ki temu rozmachu nabieraj  ró ne ich dzia ania, 

ale nie przeskocz  swojej w asnej natury (…).

Opowiadaj c o misji swojego teatru, zaznaczy , e jego g ównym celem by o 
utworzenie miejsca, w którym b dzie si  dobrze pracowa o jemu i ludziom, 
takim jak on:

Ja chcia em pracowa  w ród ludzi i dla ludzi, którzy s  delikatni i szanuj  czyj  

delikatno .

Dodaje, e jego zdaniem, delikatno  i wra liwo  nie s  cechami szanowa-
nymi w spo ecze stwie, dlatego postanowi  sam stworzy  takie miejsce.

Komunikacja masowa mo e odbywa  si  w ró nych kana ach komunika-
cyjnych. Wybór kana ów wp ywa te  na to, do jakich odbiorców komunikat 
trafi i do jakiej interakcji z nim dojdzie. Rzecznik prasowa MNiSW przyzna a, 
e ministerstwo korzysta z du ej ilo ci kana ów komunikacyjnych i prowadzi 

bardzo aktywn  komunikacj :

Korzystamy ze wszystkich mo liwych kana ów, chcemy, aby nasza oferta dociera a sze-

roko do odbiorców, dziennikarzy.

Wybór ró norodnych kana ów komunikacyjnych t umaczy zró nicowan  
grup  odbiorców, do których ministerstwo pragnie skutecznie dotrze :

Chcemy jak najszerzej dotrze  z naszymi komunikatami, dlatego korzystamy z ca ej 

gamy mediów spo eczno ciowych i innych rodków przekazu.

Podobne podej cie zauwa y  mo na w biurze prasowym AGH, wybór kana-
ów komunikacyjnych podyktowany jest preferencjami odbiorców:

Uczelnia korzysta przede wszystkim z kana ów, które s  naj atwiejsze i najbardziej 

dost pne dla szerokiego grona.

Rzecznik prasowa AGH zaznacza, e komunikacja jest dostosowana do 
odbiorcy, przedstawi a to na przyk adzie komunikacji ze studentami:

Studenci to jest bardzo specyficzna grupa, pos uguj ca si  specyficznym j zykiem.
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Zarówno biuro prasowe AGH, jak i biuro prasowe MNiSW wspó pracuje 
ze sta  grup  dziennikarzy. W przypadku niektórych tematów profiluje si  
grup  odbiorców. Inne podej cie zauwa y  mo na w Teatrze Szcz cie. Dyrektor 
teatru wymieni  platform  Facebook jako g ówny kana  komunikacyjny. Teatr 
posiada równie  stron  internetow  i wspó pracuje z po rednikami sprzeda y 
biletów, jednak:

Sfera reklamy, eksponowania si  na zewn trz u nas nie jest zbyt intensywna (…).

Teatr sporadycznie zamieszcza w sieci tre ci inne ni  „wydarzenia” na stronie 
Facebook i nie zamieszcza bie cych komunikatów na swojej stornie interne-
towej. Andrzej Talkowski zauwa a przesyt w mediach i zaznacza, e w jego 
opinii za nadmiar informacji w przestrzeni komunikacji masowej odpowiada 
ludzka natura:

Ludzie maj , ka dy z nas, ja te , maj  sk onno  do zagarniania przestrzeni. To jest 

naturalna sk onno , ka dy chce zdoby  jak najwi cej przestrzeni, jak najwi cej rod-

ków, dopóki si  nie przekona cz owiek, e nie w tym rzecz. Nie o to chodzi w yciu, 

eby zgarnia . Tylko trzeba wej  w relacj  wymiany i z tego jest wi cej korzy ci na 

ka dej p aszczy nie.

Wspó cze nie komunikacja masowa opiera si  na interakcji, prowadzeniu 
swoistego dialogu z odbiorcami. Zauwa a to równie  rzecznik prasowa MNiSW 
Katarzyna Zawada:

Nasi odbiorcy maj  s uszne odczucie, e kszta tuj  w pewien sposób dzia ania mini-

sterstwa, poniewa  s  wys uchiwani. Polityka naszego ministerstwa jest skoncentrowana 

na dialogu (…).

W mediach spo eczno ciowych posiadanie bliskiej relacji z naszymi odbior-
cami mo e wyda  si  bardzo korzystne. Rzecznik prasowa AGH opowiedzia a 
o sytuacji, w której jeden z internautów skrytykowa  dzia ania uniwersytetu, 
w obronie uczelni stan li inni studenci:

Ich glos jest te  znacznie bardziej autentyczny, bardziej wiarygodny, cenny i wietnie, 

e w taki sposób studenci zabrali glos.

Teatr rzadko wchodzi w interakcje ze swoimi odbiorcami w przestrzeni 
komunikacji masowej:

(…) uwa am, e to, czego brakuje to, (…) [posiadanie] takiego fajnego kontaktu 

z lud mi.

Komunikacja teatru cz sto wybiega poza medialne kana y komunikacyjne, 
poniewa  zdaniem dyrektora teatru osobiste relacje s  najwa niejsze. Zwraca 
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uwag , e podczas kontaktów osobistych zachodzi komunikacja werbalna i nie-
werbalna, kreowanie wizerunku nie jest istotne, poniewa :

Nie trzeba si  a  tak narzuca , wystarczy robi  swoje.

Andrzej Talkowski uwa a, e solidna praca i dobre zamiary ostatecznie 
przynios  pozytywne efekty dla organizacji.

3.2. Pozornie aktywna komunikacja masowa

Omawiana w tle teoretycznym nadobecno  w mediach mo e wynika  z ch ci 
jak najlepszego zaprezentowania si  opinii publicznej w mediach masowych. 
Anna muda-Muszy ska opowiedzia a o umownej zasadzie w biurze prasowym 
AGH:

Zasada brzmi tak, e odpowiadamy wszystkim (…) ka dy dziennikarz jest traktowany 

u nas na równi i wed ug mojej opinii zas uguje na odpowied . Mówi  te  tutaj o dzien-

nikarzach mediów bardzo lokalnych, ma ych i niszowych. To te  s  redakcje, które 

zas uguj  na uwag  i na to, eby im odpisa , wi c w a ciwie trudno mi tutaj mówi  

o jakie  pasywno ci, braku odpowiedzi, bo komunikujemy si  ze wszystkimi.

Takie podej cie wynika g ównie z za o enia, e nawet je li wybrany kana  
komunikacyjny lub redakcja posiada ma e zasi gi, mo e dotrze  do odpowied-
niego odbiorcy, przysz ego kandydata na studenta uczelni. Katarzyna Zawada 
zaznacza, e w jej pracy nie stosuje celowo pasywno ci w komunikacji:

Nie przypominam sobie, eby my my jako zespól do spraw komunikacji, celowo nie 

udzielili odpowiedzi na jakie  pytanie. Staramy si  jak najszybciej, jak najbardziej 

rzetelnie odpowiada  na wszystkie pytania, nawet te, które mo na uzna  za trudne 

dlatego, e taka jest nasza rola.

G ównym zadaniem ka dego biura prasowego jest komunikowanie si  
z otoczeniem, dlatego te  rozmówcy, którzy pracuj  w tym sektorze, staraj  
si  komunikowa  aktywnie. Zauwa y  mo na, e pomimo przyj tej strate-
gii i deklaracji braku stosowania pasywno ci w komunikacji, do pasywno ci 
czasami dochodzi. Andrzej Stanis awek, ówczesny wiceminister MNiSW, po 
nieprzychylnie odebranej wypowiedzi, w której zapytany o rozwi zanie pro-
blemu braku miejsc dla uczniów w szko ach rednich, zasugerowa  mo liwo  
nauki za granic , poda  si  do dymisji po publikacji w prasie wypowiedzi. 
W wydanym o wiadczeniu t umaczy  jednak, e opublikowana wypowied  
zosta a zmanipulowana. Rzecznik prasowa MNiSW zapytana o stanowisko 
ministerstwa po kontrowersyjnej wypowiedzi i przyczyny braku wstawiennictwa 
za wiceministrem, powiedzia a:
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Pan Minister udzieli  takiego wywiadu i nale y bra  odpowiedzialno  za swoje s owa. 

Pan Minister mia  mo liwo  poproszenia o autoryzacj , je eli tego nie zrobi , taki 

artyku  powsta . Trudno jest udowodni  jakie s owa faktycznie pad y, je eli ten materia  

nie zosta  wys any do autoryzacji.

Ministerstwo nie przyst pi o do obrony wiceministra, uznaj c, e jego sta-
nowisko jest wystarczaj cym komentarzem w sprawie.

Minister sam wyt umaczy  w tym tweecie1, jak sytuacja wygl da a i uznali my, e ta 

argumentacja jest stosowna. Pan Minister ust pi  ze swojego stanowiska i w ten sposób 

sytuacja si  zako czy a.

Do zada  biura prasowego MNiSW nale y obs uga prasowa ministra i wice-
ministrów, gdy  ministrowie reprezentuj  t  organizacj , a ich publiczne wypo-
wiedzi wp ywaj  na wizerunek ministerstwa.

3.3. Pozornie pasywna komunikacja masowa

Dochodzi równie  do sytuacji, w których odpowiedzi na zarzuty lub oskar-
enia si  nie udziela jedynie pozornie. Rzecznik prasowa MNiSW zapytana 

o odpowiedz na zarzuty o nieprawid owe finansowanie szkolnictwa wy szego 
w Polsce, opublikowane w kilku artyku ach, odpowiedzia a:

To by y opinie w asne autorów, przyj li my je, ze zrozumieniem. Ka dy ma prawo do 

wyra ania swoich pogl dów, to nie znaczy, e musimy si  z nimi zgadza .

Jednak przyzna a, e stanowisko ministerstwa mówi ce o sukcesach w dzie-
dzinie finansowania uczelni wy szych przekazane by o przy okazji innych komu-
nikatów:

Bardzo szeroko informowali my o tym, e kwota przeznaczona na nauk  i szkolnic-

two wy sze w znacz cy sposób zosta a zwi kszona. Przy ka dym mo liwym wywiadzie 

naszego kierownictwa ten temat by  podnoszony i podkre lany. (…)

T umaczy, e wzrost rodków przeznaczanych na uczelnie wy sze jest jednym 
z sukcesów ministerstwa podczas tej kadencji.

1 W opublikowanym o wiadczeniu by y wiceminister Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wy szego 
Andrzej Stanis awek napisa : „Chcia bym przeprosi  wszystkich, którzy poczuli si  dotkni ci 
moj  wypowiedzi  dla «Kuriera Lubelskiego». Wypowiedzi udzielanej telefonicznie nie auto-
ryzowa em. W trakcie rozmowy wspomina em, e zajmuj  si  wymian  mi dzynarodow  stu-
dentów i tak  wymian  w zakresie szkó  rednich warto rozwija . Natomiast oczywi cie nie 
ma to adnego zwi zku z trwaj c  rekrutacj  do klas pierwszych”.
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Odpowied  na zarzuty i oskar enia mo e te  by  ograniczana ze wzgl du na 
niepe n  wiedz  w zakresie danego tematu. Rzecznik prasowa AGH zapytana 
o kryzys wizerunkowy wywo any postawieniem zarzutów prokuratorskich kilku 
wyk adowcom za przyjmowanie korzy ci maj tkowych, powiedzia a, e staraj  
si  odpowiada :

Zawsze w tego typu historiach nie chowamy g owy w piasek. Je li w takich sytuacjach 

pojawiaj  si  pytania dziennikarzy, mediów to oczywi cie si  z tym mierzymy.

O tre ci komunikatów w takiej sytuacji mówi:

To jest komunikat taki, który po prostu zawiera ca  nasz  najlepsz  wiedz . Przy-

znajemy w nim, co si  wydarzy o, kogo dotyczy o, ale jednocze nie zaznaczamy, e na 

jakie  decyzje, na przyk ad w adz uczelni, musimy poczeka  (…).

Biuro prasowe AGH w tego typu sytuacjach przekazuje informacje praw-
dziwe, zgodne z wiedz , jak  posiadaj . Odsy aj  dziennikarzy do organów, 
które zajmuj  si  prowadzon  spraw .

3.4. Wyzwania w komunikacji masowej

Komunikacja masowa i kreowanie wizerunku mo e przysporzy  wielu 
wyzwa . Respondenci wskazali odmienne problemy, z jakimi musz  sobie 
radzi . Dyrektor Teatru Szcz cie zaznacza, e wyzwaniem w komunikacji jest 
zachowanie spójno ci:

Co z tego, e widzimy na ka dym s upie og oszeniowym plakat. Widz widzi plakaty, 

widzi mnóstwo marketingu, potem dzwoni i s yszy zimn  informacj , wchodzi do teatru, 

kto  na zimno przerywa bilety.

Skupia swoj  uwag  nie na komunikacji masowej, a pracy artystycznej, ponie-
wa  to ona jest najwa niejsza dla tej organizacji. Wyzwaniem w komunikacji 
masowej biura prasowego AGH jest dostosowanie oferty do zmieniaj cego si  
odbiorcy i przykuwanie jego uwagi:

Od kiedy zmieni y si  zasi gi, to te wyzwania polegaj  na przyci gni ciu uwagi odbior-

ców. Ale powa nie rzecz ujmuj c, to te wyzwania polegaj  na tym, eby ten profil, (…) 

przyci ga  uwag  kolejnych pokole .

Konwergencja mediów sprawia równie , e wyzwaniem dla tej organizacji 
jest radzenie sobie z kryzysami powstaj cymi w mediach, gdy  informacje roz-
chodz  si  w szybkim tempie w wielu kana ach komunikacyjnych:

Z racji tego, e s  w mediach spo eczno ciowych, natychmiast maj  te  prze o enie 

w mediach tradycyjnych, to znaczy w radiu, prasie czy telewizji.
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Wzmo ona aktywno  i wysokie zainteresowanie pewnym tematem mog  
stanowi  utrudnienia w komunikacji. Opisuj c jedn  z sytuacji, która zainte-
resowa a media, rzecznik prasowa MNiSW powiedzia a:

To by o dla nas du e wyzwanie komunikacyjne, poniewa  po kilka pyta  dziennie 

wp ywa o, odzywa y si  równie  do nas uczelnie, studenci, rodowiska akademickie 

(…).

Jednak otwarto  w komunikacji, udzielanie odpowiedzi i trafna argumen-
tacja pomog y w opanowaniu sytuacji i obronie stanowiska ministerstwa:

(…) po tygodniowym, mo e pó toratygodniowym wzmo onym zainteresowaniu mediów 

tym tematem, temat zosta  wyczerpany, poniewa  odpowiadali my bardzo dok adnie, 

szczegó owo na ka de z pyta .

W sytuacji du ego zainteresowania danym tematem wydaje si  konieczne 
zastosowanie pewnej agregacji w celach porz dkowych. Biuro prasowe AGH 
podczas komunikacji zwi zanej z og oszeniem zmian w funkcjonowaniu uczelni 
w zwi zku z pandemi  zastosowa o ujednolicon  identyfikacj  wizualn  dla 
swoich komunikatów:

Informowali my wtedy o g ównych zarz dzeniach rektora, na czas pandemii przyj li my 

jedn  sta  grafik , za pomoc  której informowali my o najwa niejszych zarz dzaniach 

i decyzjach w adz w tym zakresie.

Jak dodaje:

Studenci nie wiedzieli, czy maj  wraca  do domu, czy mog  zosta  na miasteczku 

[Miasteczku Studenckim AGH]. Bardzo systematycznie i regularnie odpowiadali my 

na te pytania.

Komunikaty dotycz ce decyzji w zwi zku z zapobieganiem rozpowszech-
niania si  wirusa by y wyj tkowo wyczekiwane i spotka y si  z entuzjazmem 
odbiorców.

Zdarza si , e nieprawdziwe informacje o dzia alno ci organizacji w mediach 
mog  przyczyni  si  do problemów organizacji, w tym do kryzysu wizerunko-
wego. Biuro prasowe ministerstwa ledzi informacje pojawiaj ce si  na temat 
ich pracy w mediach:

Codziennie w ministerstwie jest przygotowywana prasówka. (…) Czytamy, analizu-

jemy na bie co wszystkie te artyku y i je eli jaka  informacja wzbudzi nasz niepokój, 

uwa amy, e jest nieprawdziwa, wprowadza w b d, to oczywi cie kontaktujemy si  

z autorem tej informacji.
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Je eli w mediach pojawi si  informacja nieprawdziwa, ministerstwo udziela 
wyja nie  i prosi o poprawienie b du lub sprostowanie. Jest to wa ne z per-
spektywy kreowania wizerunku organizacji:

Niesprawdzonych informacji nie pozostawiamy bez odpowiedzi, bo potem niekorzystnie 

to mo e wp yn  na odbiór naszego ministerstwa. Po wi camy bardzo du o czasu, eby 

dba  o wiarygodno  naszego ministerstwa, o jego dobre imi , o to, aby nasze przekazy 

by y rzetelne, eby mie  dobry kontakt z dziennikarzami, wi c jedna taka informacja 

mo e t  ca  prace zniweczy .

Podobne podej cie mo na zauwa y  w Biurze Prasowym AGH, Anna 
muda-Muszy ska o sposobie radzenia sobie w takich sytuacjach powiedzia a:

W przypadku pomy ek, które zdarzaj  si  cz sto, reakcja jest bardzo prosta. Kontaktuj  

si  z dziennikarzem, prosz  o sprostowanie, je li mówimy o pomy ce w artykule online, 

to ta pomy ka zostaje niemal e natychmiast poprawiona, sprostowana. Nie postrzega-

abym tego jako jakie  wyj tkowe sytuacje kryzysowe, bo prosz  mi wierzy , e takich 

przeocze , pomy ek jest do  du o w mediach (…).

Pomy ki, b dne informacje s  powszechne i nie zawsze stanowi  zagro enia 
dla wizerunku organizacji, zdaniem rzecznik prasowej AGH.

3.5. Pasywno  w komunikacji

Andrzej Talkowski zauwa a korzy ci, jakie przynosi pasywno  w komunika-
cji, na przyk adzie kultury organizacyjnej w jego teatrze. Zale y mu na pracy 
w spokoju, gdy  jego zdaniem wp ywa to pozytywnie na wszystkich pracowników:

Ka dy z nas potrafi si  zag bi  sam w siebie, a gdy posiedzimy w dziesi  osób w ciszy, 

to zaczyna si  co  bardzo ciekawego dzia , zaczynamy czu  tak  wi , któr  bym nazwa  

nawet wspólnym interesem (…).

Zaznacza, e w jego zespole pasywno  w komunikacji pozwala pracownikom 
na samodzielne podejmowanie decyzji, poniewa  ka dy pracuje wtedy zgodnie 
ze swoimi mo liwo ciami i ambicjami:

Jak pracowa a  tutaj, to te  pewnie widzia a , e tutaj si  nie wydaje dyspozycji, nie 

ma zakresu obowi zków w tym teatrze (…).

Darzy zaufaniem swoich wspó pracowników i dba o ich dobre samopoczu-
cie, poniewa  pozwala to na „wy sz  komunikacj ”. Nie prowadzi aktywnie 
komunikacji masowej ze wzgl du na brak czasu:

eby utrzyma  teatr, trzeba bardzo du o pracowa , trzeba du o wyst powa .
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Komunikacj  zajmuje si  osobi cie, poniewa  uwa a to za najlepsze roz-
wi zanie dla teatru. Dyrektor Teatru Szcz cie nie porównuje dzia a  swoich 
i konkurencji, poniewa  uwa a, e:

Z natury swojej, teatr nie jest konkurencj  dla adnego innego teatru. (…) Im wi cej 

jest teatrów, tym wi cej jest, moim zdaniem, widzów.

Zdaniem Talkowskiego brak obecno ci du ej ilo ci komunikacji marketin-
gowej mo e zwi kszy  zaskoczenie odbiorców:

Jak przygotowujemy spektakl i jest cisza medialna, ludzi przychodz , widz  co  super, 

wychodz  zaskoczeni.

Z kolei, kiedy dla odmiany dyrektor Teatru Szcz cie zmieni  form  komuni-
kacji i wykaza  wi ksz  ni  dotychczas aktywno , zmiana ta spotka a si  z pozy-
tywn  reakcj  odbiorców. Monotonno  w komunikacji wywo uje znudzenie:

Je eli si  pojawia po raz kolejny ten sam post, to nikogo to nie zaskakuje (…).

W sytuacji kryzysu teatr równie  pozosta  pasywny w komunikacji masowej. 
Prowadzone przez rz d zasady bezpiecze stwa w czasie pandemii wp yn y na 
funkcjonowanie teatru. Wszystkie instytucje kultury tymczasowo musia y zosta  
zamkni te na czas nieokre lony:

My nie poinformowali my o tym. Po pierwsze jest to ogólna informacja. Po drugie to 

jest szokuj ca informacja, nie wiedzieli my co z tym zrobi .

Brak reakcji wynika  z braku wiedzy, jaka reakcja b dzie w a ciwa. W imie-
niu teatru o odwo anych spektaklach, które by y spowodowane wprowadzeniem 
stanu zagro enia epidemicznego, poinformowa  po rednik w sprzeda y biletów.

3.6. Wnioski

Analiza zebranego materia u pozwala zauwa y , i  rzecznik prasowa Mini-
sterstwa Nauki i Szkolnictwa Wy szego, Katarzyna Zawada, oraz rzecznik 
prasowa Akademii Górniczo-Hutniczej im. Stanis awa Staszica w Krakowie, 
Anna muda-Muszy ska, reprezentuj  podobne podej cie do komunikacji 
masowej. Ich rol  jest komunikowanie si , zatem robi  to w sposób czynny. 
Wybieraj  szerok  gam  kana ów komunikacyjnych, poniewa  komunikacja 
w ka dym z kana ów ró ni si  od siebie, a to pozwala na docieranie do zró -
nicowanej grupy odbiorców. Wspó cze nie przestrze  mediów, a szczególnie 
mediów spo eczno ciowych umo liwia nawi zywanie relacji z odbiorcami, ta 
relacja mo e by  kluczowym czynnikiem w procesie kreowania wizerunku. 
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Wyzwaniem w aktywnej komunikacji masowej mo e by  nad anie za tempem 
komunikacji oraz przykuwanie uwagi. Nieprawdziwe informacje o organizacji, 
naruszaj ce jej wizerunek mog  skutkowa  kryzysem wizerunkowym, pojawia-
nie si  takich informacji, czyli zagro e , w przestrzeni komunikacji masowej 
jest cz ste. W niektórych sytuacjach kryzysowych zauwa y  mo na zjawisko 
pozornej pasywno ci w komunikacji masowej, kiedy odpowied  przybiera form  
nieoficjaln  lub po redni . Pasywno  w komunikacji wyst puje, nawet pomimo 
przeciwnej deklaracji. Autor komunikatu wypowiada si  wedle swojej wiedzy 
na temat organizacji, która w niektórych kwestiach mo e by  ograniczona.

Dyrektor Teatru Szcz cie, Andrzej Talkowski, stosuje elementy pasywno ci 
w komunikacji masowej. Strategia ta mo e by  zastosowana, poniewa  w jego 
teatrze wi ksz  wag  przyk ada si  do aspektów artystycznych, do tworzenia 
warto ciowych spektakli oraz tworzenia miejsca pracy dla ludzi wra liwych, spo-
kojnych. Wychodzi z za o enia, e dobrze wykonana praca jest najlepszym spo-
sobem na kreowanie pozytywnego wizerunku teatru. Nadmierna komunikacja 
masowa mo e by  ród em niepowodze  i odpycha  jego widzów. Wyzwaniem 
dla komunikacji masowej jest zachowanie odpowiedniej proporcji pomi dzy 
us ug  a komunikacj , poniewa  dysproporcja mo e spowodowa  rozczarowanie 
u odbiorców. Zauwa a korzy ci p yn ce z ograniczonej komunikacji, w przy-
padku komunikacji wewn trznej w organizacji pozwala ona na swobod  w ród 
pracowników i wykonywanie pracy zgodnie ze swoim zaanga owaniem i mo li-
wo ciami. Zwraca jednak uwag , e publiczno  komunikacji masowej reaguje 
pozytywnie na nag  zmian  strategii i wykazanie niespodziewanej aktywno ci 
– pobudza to ich zainteresowanie ofert  teatru. Ch tnie po wi ca by wi cej 
czasu na tworzenie artystycznej komunikacji, nie pozwala mu na to brak czasu. 
Za brak komunikacji mo e odpowiada  brak wiedzy jak odpowiednio przekaza  
dany komunikat.

Pasywno  w komunikacji masowej wi e si  z du ym ryzykiem, poniewa  
taka komunikacja w zale no ci od sytuacji odbierana jest odmienne. Przeci -
enie informacyjne spowodowane jest ch ci  dotarcia i zaprezentowania si  

odbiorcom. Strategia nadobecno ci i nieobecno ci przykuwa uwag  odbiorców, 
poniewa  wywo uje poczucie niedostatku. Cisza w komunikacji mo e przynosi  
pozytywne efekty, np. dla kultury organizacyjnej. W komunikacji masowej ist-
nieje potrzeba agregacji i zarz dzania informacj  w celu zapobiegania nadmia-
rowi informacji. Mnogo  komunikatów mo e zaburza  równowag  pomi dzy 
oferowanym przez organizacje produktem lub us ug . Cho  niektórzy respon-
denci deklarowali, e nie stosuj  pasywno ci w komunikacji, w rzeczywisto ci 
zdarza o im si  si ga  po taki sposób komunikacji, co mo e wynika  z braku 
wiadomo ci i refleksji nad tymi sytuacjami lub z braku ch ci potwierdzenia 

si gania po taki sposób komunikacji. Istnieje zjawisko pozornej pasywno ci 
w komunikacji masowej, czyli sytuacje, w których oficjalnie nie przedstawia 
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si  stanowiska, a komunikacja przybiera form  po redni . Czasem pasywno  
wynika z braku czasu i mo liwo ci po wi cenia wi kszej uwagi na dzia ania 
zwi zane z kreowaniem wizerunku. W sytuacjach konfliktowych, które mog  
przerodzi  si  w kryzysy wizerunkowe, zazwyczaj odradza si  przyjmowania 
pasywnej postawy. Problemy organizacji powinny by  omawiane, t umaczone 
i rozwi zywane.

Warto przeprowadzi  dalsze badania, które sprawdza yby celowe stosowanie 
pasywno ci w komunikacji masowej. W ró nych organizacjach i ich otoczeniu 
taka strategia komunikacyjna mo e przynosi nieidentyczne efekty. Zastanawia-
j ce jest czy pasywno  w komunikacji masowej mo e wyró nia  organizacje na 
tle jej konkurencji i stanowi  skuteczny sposób kreowania wizerunku w prze-
strzeni medialnej przepe nionej komunikacj .

Podsumowanie

Pasywno  w komunikacji wyst puje w przestrzeni komunikacji masowej. 
Przeprowadzone wywiady z dyrektorem Teatru Szcz cie w Krakowie, rzecznik 
prasow  Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wy szego oraz rzecznik prasow  
Akademii Górniczo-Hutniczej im. Stanis awa Staszica w Krakowie wykaza y, 
e pasywno  w komunikacji masowej stosowa  mo na wiadomie lub nie-
wiadomie. Wnioski z analizy materia u empirycznego pozwoli y odpowie-

dzie  na pytanie o przyczyny i skutki stosowania pasywno ci. Momenty ciszy 
w komunikacji mog  by  celowo wykorzystywane w celu zwrócenia na siebie 
uwagi, zazwyczaj taki efekt osi ga si , zestawiaj c pasywno  z nadobecno ci  
i nadmiern  komunikacj . Czasem brak komunikacji wynika z braku wiedzy 
na jaki  temat lub jak dan  wiadomo  przekaza . Osoby odpowiadaj ce 
za komunikacj  w organizacji posiadaj  ograniczon  wiedz  o dzia aniach 
i funkcjonowaniu organizacji i komunikuj  si  w jej granicach. Mo e te  
dochodzi  do pozornej pasywnej komunikacji, kiedy pewne tre ci przekazuje 
si  w odmienny od regu y sposób. Cho  oficjalnie do sytuacji komunikacyjnej 
nie dochodzi, w a ciwy przekaz prezentuje si  odbiorcom w sposób alter-
natywny. Na pytanie o wp yw pasywno ci w komunikacji masowej podczas 
sytuacji kryzysowych uda o si  odpowiedzie  jedynie cz ciowo. Z regu y 
w sytuacji kryzysu stosuje si  aktywn  komunikacj  w celu poradzenia sobie 
z problemem, oczyszczenia si  z zarzutów, wyja nienia sytuacji lub znalezienia 
wsparcia w otoczeniu.

Pasywno  w komunikacji masowej nie jest tematem szeroko opisanym i zba-
danym. Pierwotnie prowadzone badania mia y mie  charakter etnograficzny 
i opiera  si  na wi kszej liczbie wywiadów swobodnych pog bionych oraz 
obserwacji. Realizacj  za o onego planu uniemo liwi y wprowadzone ograni-
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czenia maj ce na celu zapobieganie, przeciwdzia anie i zwalczanie koronawi-
rusa SARS-CoV-2. Powodzenie bada  w du ym stopniu zale y od znalezienia 
przyk adów takiej sytuacji lub trafnego wytypowania przez badacza podmiotów, 
które mog  wykazywa  pasywno  w komunikacji. Znalezienie podmiotów do 
badania cz sto zale ne jest od odbiorców komunikacji, gdy  to oni, wyczekuj c 
jakie  informacji, mog  zauwa y  jej brak. Konieczna jest te  samo wiadomo  
lub refleksja badanych podmiotów nad swoj  prac  i stosowania takiego sposobu 
komunikacji b d  jej elementów. Zastanawiaj ca jest niech  do przyznania 
si  do stosowania pasywno ci w komunikacji. Wynika  ona mo e z na ogó  
pejoratywnej reakcji dziennikarzy w sytuacji odmowy komentarza lub wydania 
o wiadczenia w omawianej przez media sprawie, jednak zjawisko to nie zosta o 
zaobserwowane podczas przeprowadzonych bada  i wymaga eksploracji.

W dalszych badaniach warto przeanalizowa  czy pasywna komunikacja 
mo e stanowi  skuteczny sposób kreowania wizerunku i jakie czynniki deter-
minuj  pozytywny lub negatywny odbiór takiej komunikacji. Nale a oby równie  
zastanowi  si  nad wp ywem kultury organizacyjnej na mo liwo  stosowania 
pasywno ci w komunikacji oraz nad relacj  pomi dzy pasywno ci  w komuni-
kacji a wdra aniem innowacji. Kwesti  niewyja nion  pozostaje wp yw celowo 
zastosowanej pasywno ci w komunikacji masowej podczas kryzysu wizerunko-
wego, jak równie  zwi zek pasywnej komunikacji z oporem organizacyjnym, 
który móg by zosta  przebadany w ramach studiów porównawczych organizacji 
funkcjonuj cych w podobnym otoczeniu czy bran y.

Rozdzia  diagnozuje problem i mo e mie  charakter bada  pilota owych 
b d cych inspiracj  do prowadzenia dalszych bada . Barbara Czarniawska, 
pisz c o komunikacji spo ecznej, zauwa a: „dobry kierownik wie, jaki sposób 
porozumiewania si  jest najlepszy w danej sytuacji. Inteligentny podw adny wie, 
jak unikn  spotkania ze znienawidzonym szefem. Kompetentny specjalista 
od komunikacji wybiera sposoby i technologie w zale no ci od celu, jakiemu 
dany przekaz ma s u y ” (Czarniawska, 2016, s. 215–217). Dalsze poznawanie 
procesu komunikacji jest potrzebne ze wzgl du na nieustaj c  transformacj  
sposobów komunikacji i konieczno  doskonalenia umiej tno ci komunikacyj-
nych, zw aszcza w procesie zarz dzania.
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