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OD EKSPERYMENTU DO PRZYCHODOW

Whioski z wymiany wiedzy na temat zrownowazonych modeli przychodowych
dla medidw dziatajgcych w interesie publicznym w Europie
PM4D Webinar Knowledge Brief | 5 lutego 2026 r.

KONTEKST I CEL

Niezalezne media dziatajace w interesie publicznym w calej Europie funkcjonujg w warunkach utrzymujacej si¢
podatno$ci na zagrozenia finansowe, zewnetrznych naciskow politycznych i szybkich zmian technologicznych.
Pomimo powszechnego uznania znaczenia stabilnosci finansowej, wciagz brak jasnosci co do tego, w jaki sposob mate
1 $rednie redakcje — czesto ograniczone skromnymi zasobami i trudnymi warunkami rynkowymi — mogg realnie
budowac¢ dlugofalowe strategie przychodowe.

W ramach projektu Pluralistic Media for Democracy (PM4D) przeprowadzono wymiane¢ wiedzy, ktora zgromadzita
przedstawicieli 32 organizacji medialnych dzialajacych w interesie publicznym z 11 panstw cztonkowskich UE. Sesja
zostata pomyslana jako forum oparte na wymianie doswiadczen migdzy uczestnikami i ktadta nacisk na praktyczne
whnioski, a nie abstrakcyjne modele. Skupiono si¢ na tym, w jaki sposob redakcje eksperymentowaty z generowaniem
przychodow, dostosowywaty si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw i wyciagaly wnioski z podejmowanych dziatan —
uwypuklajac zardwno postepy, jak i niepowodzenia w ich nieustannym dazeniu do osiggnigcia stabilnosci finansowej.

Dyskusje poprowadzili dwaj prelegenci. Jan Beliéek, zatozyciel, redaktor naczelny i dyrektor Denik Alarm (Czechy),
przedstawit dlugofalowa perspektywe budowania medium finansowanego przez spoteczno$¢ po naglej utracie
gtownego darczyncy filantropijnego. Michal Kopinski, konsultant medialny $cisle wspotpracujacy z mediami
lokalnymi i regionalnymi w Polsce, zaproponowat odmienna, ale komplementarng perspektywe, wynikajaca ze
wspierania redakcji dziatajagcych na trudnych rynkach reklamowych i w silnie konkurencyjnym $rodowisku
cyfrowym.

Sesja w duzym stopniu opierata si¢ rOwniez na udziale uczestnikow, a redakcje z catej Europy podzielily si¢ wtasnymi
do$wiadczeniami, pytaniami i priorytetami na przyszto$¢. Niniejsze opracowanie nie ma na celu pelnego
udokumentowania dyskusji, lecz syntetyczne ujecie gldownych tematow, napie¢ i wnioskow, ktore si¢ z niej wytonity.

ZDOLNOSC ADAPTACJI ZAMIAST MODELI

Podczas catej dyskusji powracata jedna mysl: poszukiwanie jednego, uniwersalnego i mozliwego do przeniesienia
,,modelu biznesowego” czesto jest chybione.

Jak ujatl to jeden z uczestnikow: ,, Nie istnieje uniwersalny model biznesowy dla mediow dziatajgcych w interesie
publicznym — modelem jest zdolnos¢ adaptacji”. Zamiast zmierza¢ ku stworzeniu jednej, powtarzalnej recepty, ktora
datoby si¢ zastosowaé w roznych kontekstach, dyskusja pokazala, ze stabilno$¢ finansowa jest ksztaltowana przez
rynki krajowe, kulture odbiorcéw, otoczenie regulacyjne i histori¢ organizacji.

W praktyce oznacza to, ze dlugoterminowa stabilnos¢ rzadko wynika z jednego przetomowego kroku, takiego jak
wprowadzenie subskrypcji czy monetyzacja wideo. Buduje si¢ ja raczej w procesie cigglego dostosowywania:
taczenia starych i nowych zrédet przychodéw, rownowazenia ich wraz ze zmiang warunkéw oraz ponownej,
okresowej oceny ograniczen organizacyjnych. Kluczowa jest zdolno$¢ do eksperymentowania, uczenia si¢ i
korygowania kursu w czasie.
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DZIENNIKARSTWO WSPIERANE PRZEZ SPOLECZNOSC | ROLA ODBIORCOW

Jednym z centralnych tematow dyskusji byta rosngca rola odbiorcow jako interesariuszy finansowych dziennikarstwa
dziatajacego w interesie publicznym.

Doswiadczenie Denik Alarm dobitnie pokazato, ze kryzys moze sta¢ si¢ katalizatorem zmiany strukturalnej. Po
utracie glownego darczyncy w 2019 roku organizacja staneta w obliczu znaczacego niedoboru budzetowego. Zamiast
natychmiast szuka¢ nowego finansowania instytucjonalnego, redakcja zwrocita si¢ wprost do czytelnikow z prosba o
regularne wsparcie.

Decydujaca okazata si¢ nie sama prosba o wsparcie, lecz konsekwentne wyjasnianie, dlaczego jest ono wazne. Wplaty
finansowe przedstawiano jako sposob na ochrone niezaleznos$ci redakcyjnej, zapewnienie ciggtosci dziatania i
zajmowanie si¢ tematami rzadko obecnymi w czeskich mediach. Co istotne, czytelnikom nie oferowano w zamian
produktu, lecz zapraszano ich do wspottworzenia i utrzymywania projektu realizowanego w interesie publicznym.

Jak zauwazyl Belicek podczas dyskusji, finansowanie przez odbiorcow staje si¢ realnie wykonalne dopiero wtedy,
gdy czytelnicy rozumieja, ze wspieraja misje, a nie ptacg za dostep. ,, Wsparcie odbiorcow dziata wtedy, gdy czytelnicy
rozumiejq, ze podtrzymujg misje, a nie kupujq tresci”. Z czasem takie podejScie sprawito, ze wptaty czytelnikow staty
si¢ najwickszym zrodlem przychodow Denik Alarm.

Uczestnicy dyskusji podkreslali, ze tego rodzaju modele wymagaja statej komunikacji i wyraznie okre§lonej
tozsamosci. Wptaty odbiorcow byly wielokrotnie opisywane nie jako efekt jednorazowej kampanii, lecz jako
dtugoterminowa relacja wymagajaca nieustannego odnawiania, przejrzystosci i zaufania.

DYWERSYFIKACJA JAKO STRATEGIA BUDOWANIA ODPORNOSCI

Zaréwno w wystapieniach, jak i w szerszej dyskusji, stabilno$¢ finansowa konsekwentnie taczono z dywersyfikacja,
a nie z optymalizacja.

Zaden z prelegentow nie przedstawit jednego zrodta przychoddéw jako wystarczajacego samo w sobie. Odpornosé
definiowano raczej jako rezultat tgczenia wielu strumieni przychodoéw o roéznych profilach ryzyka. W przypadku
Denik Alarm finansowanie przez czytelnikow uzupehiaja granty, dzialalno§¢ wydawnicza, wydarzenia na zywo,
umiarkowane przychody reklamowe, sprzedaz gadzetow oraz rozwoj dziatalnosci ustugowe;j, takiej jak wynajem
studia.

W kontekscie polskim, gdzie zardwno subskrypcje, jak i tradycyjna reklama sg ograniczone na poziomie lokalnym,
dywersyfikacja czgsto przybiera bardziej rynkowy charakter. Obejmuje to formaty tresci sponsorowanych, produkcje
wideo, wydarzenia, dziatalno$¢ doradczg oraz partnerstwa z lokalnymi instytucjami lub firmami.

Dywersyfikacja nie byta przedstawiana jako strategia ciaglej ekspansji. Kilku uczestnikow dyskusji przestrzegato
przed proba wykorzystywania kazdej mozliwej okazji przychodowej. Kluczowe bylo ograniczenie zaleznosci od
jednego zrodta 1 zapewnienie, by rozne strumienie mogty si¢ wzajemnie uzupetnia¢ w miar¢ zmian rynkow, platform
czy priorytetow finansowania.

PRACA REDAKCYJNA JAKO ZASOB DLUGOTERMINOWY

Jednym z najbardziej konkretnych przyktadéw innowacji przychodowej omawianych podczas spotkania byta decyzja
Denik Alarm o zatozeniu wydawnictwa.

Ksigzki powstajg na bazie istniejgcych materiatow §ledczych i dtugich reportazy, co pozwala pracy redakcyjnej wyjs¢
poza biezacy cykl informacyjny i dotrze¢ do odbiorcow w nowych formatach. Zamiast zleca¢ ksigzki jako odrgbne
projekty komercyjne, program wydawniczy bezposrednio opiera si¢ na priorytetach i kompetencjach redakcji.

2026 Copyright: IMS
www.mediasupport.org



http://www.mediasupport.org/

Pluralistic Media
PM4D for Democracy IMS &y

Ryzyko finansowe jest ograniczane dzigki crowdfundingowi i przedsprzedazy, dzigki czemu koszty produkcji w
znacznej mierze pokrywa si¢ jeszcze przed rozpoczeciem druku. Autorzy otrzymuja okreslony udziat w przychodach
ze sprzedazy, co stanowi uznanie ich pracy intelektualnej i eliminuje oczekiwanie dodatkowej, nieoptacanej pracy.

Uczestnicy dyskusji zauwazyli, ze to podej$cie sprawdza si¢ wlasnie dlatego, ze jest Scisle powigzane ze strategia
redakcyjna. Wydawanie ksiazek nie byto przedstawiane jako dodatkowe zrédio przychoddw, lecz jako sposob na
ponowne wykorzystanie i pogltebienie pracy dziennikarskiej wykonanej juz w redakcji.

POTENCJAL ORGANIZACYJNY: CZESTO BRAKUJACE OGNIWO

Powracajagcym wnioskiem byto to, ze wzrost przychodéw musi i$¢ w parze z rozwojem organizacyjnym.

Wraz z rozbudowa zrodet przychoddéw rosna réwniez wymagania administracyjne, koszty koordynacji oraz potrzeba
uporzadkowanej komunikacji z odbiorcami, grantodawcami i partnerami. Kilku uczestnikow dyskusji zwracato
uwage na ryzyko dazenia do wzrostu przychodow bez inwestowania w pracownikow spoza zespotu redakcyjnego.

Belicek opisat, w jaki sposob zatrudnienie osob odpowiedzialnych za pozyskiwanie funduszy, zarzadzanie
dziatalno$cia wydawniczg i administracj¢ okazalo si¢ kluczowe dla utrzymania wzrostu Denik Alarm. Rowniez
polskie redakcje, ktorym udato si¢ skutecznie rozwina¢ dziatalno$¢, podkreslaly znaczenie zespotéw sprzedazowych
1 wyraznego rozdziatu r6l wewnatrz organizacji.

Bez takiej inwestycji organizacje ryzykuja nadmiernym obcigzeniem redakcji i podwazeniem stabilnosci finansowe;j,
do ktorej daza. Jak ujeto to w jednym z wnioskow: ,, Wzrost przychodow bez odpowiedniego zaplecza organizacyjnego
ostatecznie prowadzi do kruchosci, a nie do odpornosci”.

EKSPERYMENTY RYNKOWE | GRANICE ETYCZNE

Podczas gdy finansowanie spotecznosciowe byto jednym z gtownych watkéw dyskusji, Michal Kopinski przedstawit
zestaw eksperymentéw rynkowych opracowanych przez polskie media lokalne w odpowiedzi na zatamanie
tradycyjnego rynku reklamy.

Obejmuja one m.in. sponsorowane serie wideo, wspolprace partnerskg i promowanie spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, programy kulturalne wspierane przez lokalne firmy oraz formaty brandowane skupione na stylu zycia lub
tematach spotecznosciowych, a nie polityce. Tego rodzaju podejscia roznig si¢ od modeli opartych na darowiznach i
czesto budza sceptycyzm wsrod mediow dziatajacych w interesie publicznym.

Jednoczesnie dyskusja pokazala, Zze takie eksperymenty moga wspotistnie¢ z integralnoscia redakcyjna, jesli ramy
zarzadzania sg jasno okres$lone. Tre§ci sponsorowane sa wyraznie oznaczane, zespoty sprzedazowe i redakcyjne
dziataja oddzielnie, a decyzje redakcyjne pozostajg niezalezne od wptywu reklamodawcow.

W tym konteks$cie jednym z najszerzej popieranych stwierdzen byto: ,, eksperymentowanie umozliwiajg jasne granice
miedzy pracq redakcyjng a komercyjng”. Kluczowsa lekcja nie byta mozliwos$¢ prostego kopiowania konkretnych
formatow, lecz znaczenie ram etycznych, ktdre pozwalajg testowaé nowe rozwigzania bez utraty zaufania.

GRANTY W ROLI KAPITALU NA NAUKE | EKSPERYMENTOWANIE

Granty zajmowaly wazne miejsce w calej dyskusji, ale nie jako rozwigzanie samo w sobie.

Obaj prelegenci podkreslali, ze finansowanie projektowe jest najbardziej efektywne wtedy, gdy wspiera nauke,
eksperymentowanie i transformacje¢, a nie stuzy jako state zrodto finansowania. Granty opisywano jako narzedzie
umozliwiajace organizacjom testowanie nowych procesow, formatow lub narzedzi — takich jak produkcja wideo,
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systemy angazowania odbiorcow czy nowe dziaty redakcyjne — ktore pozniej moga by¢ utrzymywane dzigki innym
zroédtom przychodow.

Jak trafnie ujeto to w jednym z wnioskow: ,, Granty sq najcenniejsze wtedy, gdy finansujq nauke i transformacje, a
nie trwalos¢ samg w sobie”. Wlaczanie udanych eksperymentow do podstawowej dziatalnosci operacyjnej byto
wielokrotnie wskazywane jako gtdéwne wyzwanie, a zarazem glowny wskaznik sukcesu.

Interaktywne ¢wiczenie z wirtualnym pulpitem nawigacyjnym wniosto dodatkowy poziom refleksji, osadzajac
dyskusje w codziennych decyzjach podejmowanych dzi§ w redakcjach. Zamiast wskazywac jeden dominujacy trend,
odpowiedzi uczestnikéw dyskusji ujawnity rownolegly wzorzec eksperymentowania, konsolidacji i ponownej oceny
dziatan.

Zapytani o to, jakie nowe zrodla przychodow testowali w 2025 roku, uczestnicy opisali szerokie spektrum inicjatyw.
Obejmowaly one krotkie formaty wideo, takie jak rolki, monetyzacje tresci na YouTube, ptatne wydarzenia na zywo,
reklam¢ w newsletterach, reklame natywna, modele cztonkowskie, ptatne szkolenia, a nawet mechanizmy pozyczek
spoldzielczych zaprojektowane specjalnie po to, by wspiera¢ niezalezne media. Jednoczesnie cze$¢ redakcji
deklarowata, Ze nie testowata niczego nowego, koncentrujgc si¢ zamiast tego na wzmacnianiu istniejagcych zrodet
przychodow.

Na uwagg zastuguje wspolistnienie eksperymentowania i konsolidacji. Sugeruje, ze dzialania na rzecz stabilnosci
finansowej nie wynikajg z samej potrzeby nowosci, lecz ze strategicznej oceny mozliwosci organizacyjnych i wyboru
odpowiedniego momentu. W kilku przypadkach decyzja o nietestowaniu nowych rozwigzan sama w sobie byla
decyzja na rzecz stabilno$ci finansowe;.

Podobny wzorzec ujawnit sie, gdy uczestnicy zastanawiali si¢, ktore zrodta przychodow wzrosty w 2025 roku.
Wyraznie widoczne byly przychody powigzane z odbiorcami, w tym darowizny i subskrypcje, czesto przyspieszone
przez intensyfikacje dziatan crowdfundingowych lub utrate finansowania publicznego, co wymusito blizsze relacje z
czytelnikami. Roslo tez znaczenie grantow — zwlaszcza finansowania miedzynarodowego i unijnego — tam, gdzie
organizacje inwestowaty wigcej czasu i kompetencji w rozwdj projektow. W niektorych przypadkach rozwijata sie
tez reklama — w tym formaty natywne i reklamy w mediach spoteczno$ciowych — podobnie jak monetyzacja tresci
wideo.

Co istotne, wzrost rzadko przypisywano odkryciu nowego mechanizmu. Znacznie cz¢sciej wiazano go z koncentracja,
inwestycjg 1 koniecznoscig. Jak posrednio przyznato kilku uczestnikow dyskusji, zrodta przychodow rosng wtedy,
gdy organizacje decyduja si¢ — niekiedy pod presja — uczynic z nich priorytet.

Patrzac w przysztos¢, oczekiwania uczestnikéw dotyczace kolejnych 24 miesigcy byty $cisle zgodne z tematami juz
omawianymi w trakcie spotkania. Wideo, przychody od czytelnikéw i granty byty konsekwentnie wskazywane jako
najbardziej obiecujace obszary przychodowe. Jako realne mozliwosci pojawiaty si¢ rowniez produkty edukacyjne,
szkolenia 1 ustugi doradcze, szczegdlnie tam, gdzie redakcje dysponuja wyspecjalizowang wiedzg wypracowang w
ramach wczesniejszych projektow. Widoczne bylo takze duze zainteresowanie wykorzystaniem Al do usprawniania
pracy dziennikarskiej, proceséw redakcyjnych i generowania przychodow.

Poza samymi przychodami uczestnicy wskazywali priorytety rozwoju biznesowego, ktore lezg u podstaw wynikow
finansowych. Wsrod warunkow umozliwiajacych rozwdj wymieniano automatyzacje CRM, lepszy storytelling w
wideo i na platformach spotecznosciowych oraz partnerstwa miedzy niezaleznymi mediami.

By¢ moze najbardziej wymowne byly odpowiedzi na pytanie o to, co jest potrzebne, by odblokowaé te mozliwos$ci.
Niewielu uczestnikow podkreslalo samag innowacyjnos¢ czy technologie. Zamiast tego wskazywali na potrzebe
ciggltego eksperymentowania w czasie, wzmocnienia potencjalu redakcyjnego i1 operacyjnego, zatrudnienia
pracownikow zajmujacych si¢ sprawami administracyjnymi i pozyskiwaniem $rodkéw oraz usunigcia ograniczen
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strukturalnych, takich jak konflikty intereséw z wladzami lokalnymi czy niejasna tozsamo$¢ organizacyjna w
hybrydowych modelach medialnych. W kilku odpowiedziach zwracano tez uwage na giebsze problemy z zaufaniem,
w tym trudno$¢ w utrzymaniu wsparcia czytelnikéw w S$rodowisku informacyjnym nasyconym mediami
powigzanymi politycznie lub stronniczymi.

Lacznie te refleksje wzmacniaja gldowny wniosek ptynacy z dyskusji: stabilno$¢ finansowa zalezy w mniejszym
stopniu od wskazania ,,wlasciwego” zrodta przychoddw, a bardziej od dopasowania mozliwosci organizacyjnych,
tozsamosci i zaufania do wyboréw przychodowych dokonywanych przez redakcje.

WNIOSKI KONCOWE

Na podstawie dyskusji wylonito si¢ kilka wyraznych wnioskoéw. Stabilne finansowo organizacje medialne buduje si¢
stopniowo — poprzez nauke i adaptacje, a nie dzieki pojedynczym przetomom. Struktury finansowania ksztattuja
niezalezno$¢ redakcyjng w takim samym stopniu, jak wartosci redakcyjne. Rozwdj biznesowy stal si¢ integralnym
wymiarem przywodztwa w redakcjach dzialajacych w interesie publicznym.

Na koniec sesja potwierdzita warto$§¢ uczenia si¢ od innych praktykéw. Dzielenie si¢ szczegodlowa, oparta na
doswiadczeniu wiedza w zaufanym gronie pozwala organizacjom medialnym zrozumie¢ nie tylko to, co dziata, ale
takze w jakich warunkach si¢ to dzieje i przy jakim koszcie organizacyjnym. W rozdrobnionych i niestabilnych
srodowiskach medialnych ta zbiorowa nauka moze by¢ jednym z najcenniejszych dostepnych zasobow.

IMPLIKACJE DLA ORGANIZACJI MEDIALNYCH | PROGRAMOW WSPARCIA

Dla organizacji medialnych:

Traktuj rozwoj przychodow jako stalg praktyke, a nie jednorazowe rozwigzanie
Inwestuj wczes$nie w role organizacyjne wykraczajgce poza samo dziennikarstwo
Jasno komunikuj odbiorcom misje¢ i wplyw dziatan

Wykorzystuj granty strategicznie do testowania i wdrazania nowych sposobow pracy

Dla grantodawcow i instytucji wspierajacych:

Nadawaj priorytet modelom trwatosci ukierunkowanym na uczenie si¢ oraz modelom hybrydowym
Wspieraj rozwoj organizacyjny w rownym stopniu co dziatalnos¢ redakcyjna

Uznawaj uczenie si¢ od innych praktykow za mierzalng forme¢ budowania potencjatu

Pozostawiaj przestrzen na eksperymentowanie i porazke
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