ZARZADZANIE MEDIAMI

Tom 7(2)2019, 5. 97-115
doi:10.4467/23540214ZM.19.007.10929
www.ejournals.eu/ZM

Aneta Milczarczyk

Uniwersytet Essex

BUDOWANIE TOZSAMOSCI ORGANIZACYINE) -
STUDIUM PRZYPADKU DZIENNIKA
,RZECZPOSPOLITA”

Abstract

BUILDING AN ORGANISATIONAL IDENTITY — A CASE STUDY OF THE
RZECZPOSPOLITA DAILY NEWSPAPER

Rzeczpospolita is a daily newspaper that went through a difficult time to regain its freedom and independ-
ence. Established as an independent newspaper in 1920, it was closed in the early 1930s, and later in the
last months of the war it was reactivated by a communist activist. At the beginning of the 1950s it ceased
to appear again, and it was re-established in 1980 and operated under the auspices of the communist au-
thorities. Rzeczpospolita started its journey towards regaining its freedom together with Poland at the end
of the 1980s. Freedom is inseparable from the identity that distinguishes the social group and claims its
existence. This article — an ethnographic case study of the Rzeczpospolita daily newspaper — presents the
identity of the organisation and its construction researched in 2001. The period of changes in Rzeczpo-
spolita and the creation of a new identity was a key time for the future of the newspaper. The identity from
2001 proves that despite the absence of the leadership of Dariusz Fikus, who had carried out the trans-
formation in the newspaper (he died in 1996), his work was continued, and the newspaper consistently
followed the path appointed by him and his team. The current activity of the newspaper, its identity, im-
age and reputation are the aftermath of activities undertaken by Dariusz Fikus and his people. This arti-
cle presents their extraordinary faith as well as difficult and devoted work that resulted in great changes.

Key words: Rzeczpospolita newspaper, organisational identity, organisational identity building,
ethnographic case study

Wprowadzenie

Niniejszy artykul prezentuje badanie etnograficzne tozsamosci dziennika ,,Rzecz-
pospolita” i tworzenia tej tozsamosci, przeprowadzone w 2001 roku w spolce
z ograniczong odpowiedzialno$cig Presspublica (obecnie Gremi Media SA), bedacej
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wydawca dziennika. Etnografia organizacji jest ,,zapisem badan kulturowych, pro-
wadzonych w celu zrozumienia, w jaki sposob ludzie tworza swoja codzienng rze-
czywisto$¢ organizacyjng’’. Kultura to ,otoczka (znaczen) pokrywajaca $wiat,
otoczka, ktdra zaréwno tworzymy, jak i w ktorej zyjemy. Jej film pokrywa wszystko,
na co spojrzymy; jest to (...) medium (spolecznego) zycia™. Przyklad spotki Gre-
mi Media, opisanej w danym artykule, doskonale odzwierciedla proces tworzenia
i ugruntowania kultury w organizacyjnej rzeczywistosci, kultury uzewnetrznione;j
poprzez tozsamo$¢ organizacji, poniewaz, za Hatch i Schultz®, tozsamos¢ organiza-
cyjna wyraza kulture organizacyjna.

Tozsamo$¢ to konstrukcja wytworzona w procesie interakcji*, ktora odzwier-
ciedla to, jak definiujemy i odbieramy nas samych, co z kolei odbija si¢ na naszych
dziataniach i przekonaniach, ktdre sa oparte na zalozeniach i wartoéciach kultu-
ry°. To oznacza, ze tozsamo$¢ jest wzorcem spolecznych dziatan®. Tozsamos¢ or-
ganizacji to opowie$¢, ktora ukazuje oblicze organizacji oraz to, jak ona postrze-
ga swoje miejsce na rynku’. Opowie$¢ ,,Rzeczpospolitej” przedstawia wyboista
droge ku niezaleznosci, ktérg musiata przeby¢ gazeta. Ta cze$¢ historii dziennika
przypomina trudng historie Polski, ktorej nazwe przyjal dziennik, droge do od-
zyskania wolnosci i niezalezno$ci. Wolno$¢ to propagowanie wilasnej kultury, tra-
dycji, idealdw, zasad i wartosci, to posiadanie tozsamosci, ktéra wyrdznia dang
grupe spoteczng od innych grup i bez ktorej dana spolecznos¢ nie mialaby racji
bytu. Dlatego zaréwno gazeta, jak i Polska w swojej historii niejednokrotnie po-
dejmowaly walke o swoja tozsamos¢, poniewaz tozsamo$¢ oznacza istnienie. Ar-
tykul ten przedstawia budowanie tozsamosci gazety, prawdziwej tozsamosci wy-
walczonej i wypracowanej na nowo, tak réznej od narzuconej tozsamosci lat
komunizmu.

! PL. Berger, T. Luckmann, Spofeczne tworzenie rzeczywistosci, PIW, Warszawa 1966/1983, cyt.
za: M. Kostera, Przedmowa, [w:] A. Ozynski, My i oni w procesie restrukturyzacji, WSPiZ, Warszawa
1998, s. 5.

 B. Czarniawska-Joerges, Culture Is the Medium of Life, [w:] PJ. Frost, L.F. Moore, M.R. Louis,
C.C. Lundberg, J. Martin (red.), Reframing Organisational Culture, Sage Publications, London 1991,
s. 287. Ttlumaczenie wtasne. Zachowana oryginalna pisownia.

* M.J. Hatch, M. Schultz, The Dynamics of Organisational Identity, ,Human Relations” 2002,
nr 55/8, s. 989-1018.

* A. Maclntyre, After Virtue, Duckworth Press, London 1981/1990, cyt. za: B. Czarniawska-
-Joerges, Narratives of Individual and Organizational Identities, [w:] S.A. Deetz (red.), Communication
Yearbook 17, Sage Publications, Thousand Oaks 1994, s. 193-221.

> M.J. Hatch, M. Schultz, From Tribes to Texts: Cultural Impressions of Image and Identity, Referat
wygloszony podczas konferencji SCOS, Turku 1995.

¢ B. Czarniawska-Joerges, Narratives of Individual..., dz. cyt.

7 L.T. Christensen, G. Cheney, Self-Absorption and Self-Seduction in the Corporate Identity
Game, [w:] M. Schultz, M.J. Hatch, M.H. Larsen (red.), The Expressive Organization: Linking Identi-
ty, Reputation and the Corporate Brand, Oxford University Press, Oxford 2000, s. 246-270.
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Metodologia

Przedmiotem mojego badania byta ,,Rzeczpospolita’, gazeta majaca bogata i intere-
sujacg historie. Temat mojego badania, metody badawcze, ktére chciatam zastoso-
wat, oraz proces prowadzenia badania wewnatrz organizacji zaprezentowatam ow-
czesnemu redaktorowi naczelnemu, ktéry zgodzit si¢ na przeprowadzenie badania
w dzienniku.

W celu poznania tozsamosci ,,Rzeczpospolitej” prowadzitam badanie etnogra-
ficzne w okresie od pazdziernika 2000 do maja 2001 roku. Badanie etnograficzne,
polegajace na wniknieciu do spotecznosci, ktéra zamierza si¢ badac, jest odpowied-
nig metoda pozwalajaca na zbadanie tak zlozonego fenomenu, jakim jest tozsa-
mos$¢. Etnografia zwraca uwage na specyfike przedmiotu badania oraz na to, jak lu-
dzie postrzegaja i interpretuja swoj $wiat®. Brewer wyjasnia, ze etnografia

(...) zajmuje si¢ badaniem ludzi w ich naturalnych warunkach lub ,terenie” za pomoca
metod, ktére pozwalajg odda¢ ich spoteczne znaczenie i zwykle dzialania, gdzie nauko-
wiec bezpo$rednio towarzyszy badanym ludziom, moze réwniez uczestniczy¢ w dziata-
niach, w celu zbierania danych w sposdb systematyczny, ale bez narzucania im znaczenia®.

W prezentowanym badaniu zastosowatam gléwne techniki stosowane przez et-
nograféw do gromadzenia danych: wywiad, obserwacje i analize dokumentéw™.

Wywiad ,,to nie jest wzajemna wymiana pogladow”, lecz ,,zbieranie pogladow
i opinii”*'. Wywiad antropologiczny, ktory stanowi tu podstawowe narzedzie, jest
niestandaryzowany i nieustrukturyzowany'?. Podczas tych wywiadéw rozmow-
com zadaje si¢ rozne pytania, ktore majg forme otwarta", czyli odpowiedzi nie sa
z gory narzucane. W Presspublice przeprowadzilam 19 wywiadéw z pracownika-
mi zaréwno redakeji, jak i administracji oraz drukarni, bedacymi na réznych sta-
nowiskach (np. wiceprezes, kierownik dzialu, fotoreporter, pracownik archiwum,
sekretarz dzialu, redaktor, wicedyrektor biura, asystent dzialu, technolog druku),
by uzyska¢ glebszy wglad w zycie organizacji. Wywiady byly nagrywane (oprécz
trzech sytuacji, kiedy moi interlokutorzy nie zgodzili si¢ na uzycie dyktafonu), na-
stepnie dokonatam ich dokladnej transkrypcji. W artykule, opisujac rzeczywisto$¢
gazety, posiltkuje¢ sie dostownymi wypowiedziami moich rozméwcéw, by lepiej od-
da¢ atmosfere spotkania. Dlatego wypowiedzi zawieraja powtorzenia czy nawiasy

8 M.B. Miles, A.M. Huberman, Qualitative Data Analysis: An Expanded Sourcebook, Sage
Publications, Thousand Oaks 1994.

° ].D. Brewer, Ethnography, Open University Press, Buckingham 2000, s. 6. Tlumaczenie wlasne.
Zachowana oryginalna pisownia.

10 Tamze.

' B. Czarniawska, Interviews and Organisational Narratives, GRI, School of Economics and
Commercial Law, Goteborg 2001, s. 1. Ttumaczenie wlasne.

12 M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia bada# terenowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005.

3 Tamze.
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kwadratowe ze stowem ,,émiech” lub ,,uémiech”. Wiekszo$¢ moich rozmdéwcodw nie
zgodzila si¢ na przypisywanie do ich cytatéw prawdziwych imion i nazwisk, dlatego
cytujac ich, uzywam okreslen, ktore wedlug mnie ich charakteryzowaly.

Obserwacja to kolejne narzedzie zastosowane przez mnie, by blizej pozna¢ spo-
teczno$¢ ,Rzeczpospolitej”. Przeprowadzone przeze mnie obserwacje mialy cha-
rakter nieuczestniczacy', czyli przygladatam si¢ pracy w gazecie, ale nie bratam ak-
tywnego udzialu w dzialaniach. Obserwacji dokonywalam réwniez przed, w trakcie
i po wywiadach. Z kazdej obserwacji sporzadzatam notatke, ktdra zawierala zaréw-
no moje spostrzezenia, jak i przemyslenia.

By uzupelni¢ dane oraz skonfrontowac je z informacjami uzyskanymi z wywia-
dow i obserwacji, dokonatam analizy dokumentdéw i innych materialéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych, takich jak: badania marketingowe, statystyki, informacje ze
strony internetowej Presspubliki, publikacje prasowe i wszelkie artykuty na temat
»Rzeczpospolitej”.

Do analizy danych, uzyskanych z procesu badawczego, uzytam teorii ugrun-
towanej. Badacz stosujacy teorie ugruntowang jednoczes$nie zbiera i analizu-
je dane, przypisujac do nich kody analityczne, ktére sg pogrupowane w kody
tematyczne, a nastepnie w kategorie'®. W swojej analizie poszukiwalam wzor-
coOw wylaniajacych si¢ z danych, ktére dotyczyly tematu mojego badania - toz-
samosci organizacyjnej. Zaczglam od przypisywania kodéw analitycznych do li-
nii tekstu o podobnej tre$ci. Nastepnie grupowatam kody analitycznie o zbiezne;j
problematyce w kody tematyczne. Ostatnim etapem analizy bylo tacznie kodow te-
matycznych o pokrewnych zagadnieniach w kategorie, jak to zostalo przedstawione
w tabeli 1.

Dane w formie opiséw i cytatow uzyskane w procesie badawczym tworza opis
narracyjny tozsamosci'® ,,Rzeczpospolitej” oraz procesu budowania przez gazete
swojej tozsamosci.

4 Tamze.

> B. Glaser, A. Strauss, The Discovery of Grounded Theory, Aldine de Gruyter, New York 1967;
K. Charmaz, R.G. Mitchell, Grounded Theory in Ethnography, [w:] P. Atkinson, A. Coffey, S. Delamont,
J. Lofland, L. Lofland (red.), Handbook of Ethnography, Sage Publications, London 2001, s. 160-174;
K. Charmaz, Constructing Grounded Theory: A Practical Guide through Qualitative Analysis, Sage
Publications, London 2006.

' M. Genzuk, A Synthesis of Ethnographic Research, 2003, http://www-bcf.usc.edu/~genzuk/
Ethnographic_Research.pdf (dostep: 10.12.2006).
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Tabela 1. Proces analizy danych — przyktad

Kody Kody

Transkrypcja/cytaty analityczne | tematyczne

Kategoria

(...) nasi prawnicy, jeden jest specjalista od kwestii cy-
wilnych, jest cywilista, a drugi jest specjalistg od prawa
pracy i ubezpieczen spolecznych. Takie wasnie byly
potrzeby czytelnikéw, takich prawnikéw potrzebowali.

Na przyklad, jezeli, tak jak wczoraj, mieliémy dyzur na | Dyzury
temat VAT-u, czyli podatku od wartosci dodanej i ak-
cyzie, to mamy telefondéw tyle, ze nawet po dyzurze sie
jeszcze odzywaja ludzie, ktorzy prosza, zeby$my taki
aspekt tego programu poruszyli na famach, wyjaénili.

W stuzbie
klientom

(...) takie narzedzie wygodne dla klienta, ktory akurat,
zal6zmy, mieszka sobie we Wroctawiu, chciatby co$ Archiwum

zobaczy¢ w archiwum i niekoniecznie ma blisko tuna | w Internecie
plac Starynkiewicza.

(...) raz w tygodniu publikacje z kazdego tygodnia oce-
niane sg przez kolegium redakcyjne. Szefowie dzialéw
tez mogg zglaszac te publikacje do szefa naczelnego,
ktore uwazajg za godne nagrodzenia. I raz w tygo- »Rzeczpo-
dniu publikacje, ktére byly najciekawsze, powiedzmy, spolita” -
najbardziej interesujace, sg nagradzane. To nie sg tylko | Nagrody dziatalno$¢
nagrody honorowe, ale tez finansowe.

Sa kwartalne nagrody pienigzne. Ocenia si¢ prace
pracownikéw. Gdy pracownik nawali jaka$ prace,
nie wykona jej w danym terminie, Zle wykona, to nie

otrzymuje nagrody. W stuzbie

pracowni-
kom

Firmy przysylaja oferty szkolen. Ja konsultuje z pracow-
nikami, z jakich zakreséw jacy pracownicy chcieliby
poglebi¢ swa wiedze. Uprzedzam firme szkoleniows, ze
zgtaszam na szkolenie danego pracownika. To odbywa
sie za zgoda kierownika odpowiedniego dzialu.

Te szkolenia, o ktérych méwitam, tez s bardzo Szkolenia
istotne, no bo zaplaci¢ za kurs nawet 1200 czy z 2000

z wlasnej kieszeni to byloby dos¢ trudno. Trzeba by
bylo, przynajmniej ja bym musiata, odklada¢ przez
pare miesiecy, zeby w takim kursie uczestniczy¢. Nato-
miast tutaj to jest i juz [$miech].

,Rzeczpospolita” - trudna historia

»Rzeczpospolita” to znany w Polsce dziennik. Dane z marca 2019 roku wskazujg, ze
jest czwartym najcze$ciej czytanym dziennikiem platnym w kraju ze $rednim na-
ktadem jednorazowym 54 233 sztuk oraz sprzedazg wydan drukowanych i sprzeda-
23 e-wydan na poziomie odpowiednio 30 446 sztuk i 11 285 sztuk'’”. Dane te §wiad-

'7 Teleskop, Dane ogélnodostepne, https://www.teleskop.org.pl/zkdp/index.jsp?p=public
DataNoReg (dostep: 28.05.2019).
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cz3 o tym, ze gazeta ma znaczacy wplyw na to, jak postrzegamy rzeczywisto$¢, a co
za tym idzie - jak ksztaltujemy naszg kulture i tozsamos¢ jako spoteczenstwo. Nie-
stety zdarza sig, ze Srodki przekazu sa wykorzystywane przez roézne grupy, ktore dla
swoich celow uzywaja mediéw, by przekazywac nieprawdziwe czy niepelne wiado-
mosci. Takie zaklamywanie rzeczywisto$ci ma im pomoéc w realizacji wlasnych pla-
néw. Historia dziennika dowodzi, ze w pewnym okresie swojej dzialalnosci byt on
narzedziem propagandy.

Gazeta o nazwie ,Rzeczpospolita” po raz pierwszy ukazala si¢ w okresie mie-
dzywojennym, wychodzita w latach 1920-1932. Byla woéwczas zwigzana z prawi-
cowym Stronnictwem Chrzescijansko-Narodowym. Jej wspotwlascicielami byly
takie osobowosci jak Ignacy Paderewski, nastepnie Wojciech Korfanty, a redakto-
rem naczelnym Stanistaw Stronski. W lipcu 1944 roku gazete ponownie powota-
no do zycia - tym razem zostata organem Polskiego Komitetu Wyzwolenia Naro-
dowego. Pomystodawcg przyjecia tytutu byt komunista i gtéwny organizator prasy
z ramienia Polskiej Partii Robotniczej - Jerzy Borejsza. Tytul zostal wybrany celo-
wo, poniewaz chciano wykorzysta¢ przedwojenng renome gazety, ktora byta wow-
czas znana i budzila zaufanie. W 1950 roku ,,Rzeczpospolita” nie byta juz potrzeb-
na silnie umocowanej wladzy i zostala zlikwidowana. Ponownie zostala wznowiona
w 1980 roku, kiedy Polska znajdowala si¢ w innej sytuacji politycznej — trawio-
na kryzysem, z upadajaca gospodarka. Gazete reaktywowano jako organ rzadowy
i miafa ona na celu podzial odpowiedzialnosci miedzy dominujacg partie politycz-
ng i rzad. Jej pierwszy numer w takim charakterze ukazal si¢ jeszcze w stanie wo-
jennym w 1982 roku'®.

W roku 1989 zostala zainicjowana przez dwczesnego premiera Tadeusza Ma-
zowieckiego zmiana charakteru dziennika na niezalezny od wiadzy wykonawcze;j.
Od tego momentu jego celem mialo by¢ obiektywne prezentowanie faktow. Jako
byly dziennikarz, premier Mazowiecki rozumial wage niezaleznosci mediow i zde-
cydowal si¢ na prywatyzacje tytulu. Jego rzad ze wzgledéw politycznych nie zdo-
tal jednak zrealizowa¢ owego zamiaru i proces ten rozpoczal dopiero premier Jan
Krzysztof Bielecki. W 1991 roku powstala polsko-francuska spoétka Presspublica
- utworzona przez Panstwowe Przedsi¢biorstwo Wydawnicze ,Rzeczpospolita”
(od 2005 roku Przedsiebiorstwo Wydawnicze ,Rzeczpospolita® SA), ktore posia-
dalo 51% udziatéw, oraz francuska grupe prasowa Presse Participations Européen-
nes z 49% udziatéw - wydawnictwo, ktérego podstawowym owocem byl dzien-
nik ,,Rzeczpospolita”®. Nie wszystkie kolejne rzady popieraty jednak taki kierunek
zmian zachodzacych w dzienniku. Dodatkowo niektdre srodowiska sprzeciwialy
sie dalszej prywatyzacji i dazyly to tego, by gazeta byta nadal narzedziem w rekach

'8 Historia ,,Rzeczpospolitej” na podstawie informacji zamieszczonych na stronie: http://www.
rzeczpospolita.com.pl/rzeczpospolita.html (dostep: 14.05.2001).

' W 2001 roku Presspublica skladata sie z trzech czgéci: z redakcji, ktéra kreowala gazete,
z czg$ci administracyjnej, ktéra wspierata wydawanie i sprzedaz gazety, oraz z drukarn - raszynskiej
i poznanskiej, gdzie odbywat si¢ proces produkeyjny.

ZARZADZANIE MEDIAMI

Tom 7(2)2019



Budowanie tozsamosci organizacyjnej — studium przypadku dziennika , Rzeczpospolita”

wladzy. Zespdt ,,Rzeczpospolitej” na czele z redaktorem naczelnym Dariuszem Fi-
kusem podejmowal préby, by do tego nie dopuscié, poniewaz stanowito to zagro-
zenie dla obiektywno$ci gazety, do ktorej dazyli. Ich wysitki na niewiele by sie¢ zdaty
bez poparcia ludzi majacych wplyw na zmiany zachodzace w Polsce i przychylnych
zmianom przeprowadzanym w gazecie. Dariusz Fikus $cisle wspdtpracowal z ludz-
mi bedacymi w okreslonym czasie u wladzy, i chociaz czgsto nie byla to wspolpraca
tatwa, gdy przyszedt odpowiedni moment, zostaly zapoczatkowane stosowne dzia-
tania w celu ochrony niezaleznosci gazety. W ramach tych dziatan w potowie lat 90.
Panstwowe Przedsiebiorstwo Wydawnicze ,,Rzeczpospolita” sprzedato francuskiej
stronie dodatkowe 2% udziatéw. Nastepnie udziaty grupy francuskiej zostaty wyku-
pione w 1996 roku przez norweski koncern Orkla Media, jednostke reprezentowang
przez Presspublica Holding Norway. Dziesi¢¢ lat pozniej Orkla Press Polska sprzeda-
ta udzialy spélce nalezacej do brytyjskiej Mecom Group — Mecom Poland Holdings.
W 2011 roku Gremi Media - spétka nalezaca do polskiego przedsiebiorcy — nabyta
od Mecom Poland oraz Skarbu Panstwa 100% udziatéw w wydawnictwie Presspub-
lica, stajac si¢ wydawnictwem Gremi Media, a od 2017 roku Gremi Media SA*.

»Rzeczpospolita” jako jedna z nielicznych gazet posiada tak bogatg i ciekawa
historie. Charakter dziennika w latach komunizmu przyczynit sie do tego, ze pra-
cownicy ,,Rzeczpospolitej” od 1989 roku musieli wykonac¢ ci¢zka prace, by stworzy¢
jej nowe oblicze. Wielu ludzi z pewnoscig myslalo, ze to syzyfowa praca, ze szko-
da czasu i wysitku tych osdb, ze lepiej stworzy¢ nowg gazete, z nowym tytutem, bez
niechlubnego obcigzenia. Pracownicy wierzyli jednak, ze mogg przywréci¢ god-
no$¢ dziennika. Przyktad ,,Rzeczpospolitej” jedynie potwierdza to, co jest oczywi-
ste: ze ludzie sg najwazniejszym czynnikiem w kazdej organizacji. To oni jg two-
rz3, wskazuja kierunki jej rozwoju i kreuja jej kulture. Zespot ,,Rzeczpospolitej” nie
uciekl przed problemem, lecz wlozyl wiele swojego czasu i poswigcenia, by odbu-
dowac dziennik. Kosztowalo go to wiecej wysitku niz powolanie do zZycia nowej ga-
zety, poniewaz dodatkowo musial przezwyciezy¢ uprzedzenia ludzi i to, jak ,Rzecz-
pospolita” byla postrzegana. Jeden z moich interlokutoréw wspomina:

W ’81, w stanie wojennym, praktycznie ona, no, pani tego nie moze pamietaé, ale byla to
gazeta okropna, ktéra nie miata zadnych ilustracji, sktadata sie wylacznie z przedrukéw ja-
kich$ informacji agencyjnych, tudziez z dekretéw Wojciecha Jaruzelskiego. To sie w 0g6-
le nie nadawato do czytania. To mialo jedng znakomitg ceche, ze byla $wietna do kosza na
$mieci, bo byla taka wielka, a wszystkie inne byly mniejsze. Do wktadania do kosza na $mieci
sie znakomicie nadawata [§miech], bo jeszcze nie bylo woreczkow plastikowych. (,,Réwna”)

Obecnie ,,Rzeczpospolita” jest postrzegana inaczej, ewoluowala wraz ze zmia-
nami wlascicieli. Niezalezna od rzadu gazeta zaangazowala si¢ w dziennikarstwo
Sledcze, zaczgla ujawniaé afery, w ktore byla uwiklana wladza, miedzy innymi

0 Historia ,Rzeczpospolitej” na podstawie informacji zamieszczonych na stronach: http://www.
rzeczpospolita.com.pl/rzeczpospolita.html, (dostep: 14.05.2001); https://www.rp.pl/artykul/1159804-
Niemal-33-lata-historii--Rzepy-.html#paragraph2 (dostep: 16.06.2019).
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starachowickg i hazardowa. Sprawy te zawsze byly prezentowane rzetelnie. Gaze-
ta zdecydowala si¢ na ten krok, poniewaz duza cze$¢ spoleczenstwa interesowa-
fa sie tymi sprawami, ponadto dziennik chciat w ten sposob przyczyni¢ si¢ do wal-
ki z niesprawiedliwoscig i przestepczoscia. Zmienial réwniez swéj wyglad. Od 1999
roku gazeta jest drukowana w kolorze, natomiast w 2007 pojawila si¢ w mniejszym
formacie. W 2005 roku ,,Rzeczpospolita” wraz z brytyjskim ,,The Guardian” zostata
uznana za najlepiej zaprojektowany dziennik $wiata. Nadal nieustannie dostosowu-
je sie do zmieniajacych sie warunkéw oraz oczekiwan klientéw, na przyktad w 2012
roku spotka wprowadzita aplikacje na smartfony i tablety, a w 2017 zostala zapre-
zentowana nowa strona internetowa gazety z udoskonalong szatg graficzng i zmie-
nionym ukladem tresci®'. Te dzialania i modyfikacje s3 efektem korzystania z nie-
zaleznoéci, ktérg ludzie ,,Rzeczpospolitej” sobie wypracowali.

»Rzeczpospolita” — dziatania w kierunku niezaleznosci
i pozycji na rynku

»Rzeczpospolita’, szczegdlnie w latach tak powaznej transformacji, potrzebowa-
ta czlowieka z wizja zmian, szefa charyzmatycznego, umiejacego jasno nakresli¢
cele i systematycznie je realizowaé. Takim przywodcg, ktdry potrafil godzi¢ intere-
sy dwdch stron i dobiera¢ takich ludzi, ktérzy jak on chcieli stworzy¢ co$ wielkiego,
byt Dariusz Fikus, pierwszy redaktor naczelny ,,nowej »Rzeczpospolitej«”* i prezes
spotki Presspublica. Fikus miat dziennikarstwo we krwi, byt dziennikarzem w dru-
gim pokoleniu. Kariere zawodowa rozpoczynal w ,,Sztandarze Mlodych” i ,,Ekspre-
sie Wieczornym’, by przez kolejne 25 lat wspdttworzy¢ tygodnik ,,Polityka” W 1980
roku Rada Gtéwna Stowarzyszenia Dziennikarzy Polskich powotata go na stanowi-
sko sekretarza generalnego. Piastowal te funkcje do momentu rozwigzania Stowa-
rzyszenia przez wladze panstwowe w stanie wojennym. Na miejsce tej organizacji
powotlano Stowarzyszanie Dziennikarzy PRL. Fikus wspdtpracowal z pismami dru-
giego obiegu, ktore byly drukowane bez zgody cenzury. Uczestniczyt w obradach
Okragtego Stotu z ramienia Solidarno$ci. Jednak to praca w ,,Rzeczpospolitej” byta
zwienczeniem jego kariery dziennikarskiej*. ,Ostra” i ,Uczynna” sg przekonane, ze
obecny ksztalt gazety to zastuga redaktora naczelnego:

! Historia ,Rzeczpospolitej” na podstawie informacji zamieszczonych na stronach: https://
www.wprost.pl/gospodarka/265571/hajdarowicz-100-proc-udzialowcem-presspubliki.html (dostep:
14.06.2019); https://www.rp.pl/artykul/1159804-Niemal-33-lata-historii--Rzepy-.html#paragraph2
(dostep: 16.06.2019).

22 Pracownicy gazety rozrozniali dziatalno$¢ dziennika na okres przed transformacja (,tamta
»Rzeczpospolita«”) i okres po transformacji (,nowa »Rzeczpospolita«”).

23 Zyciorys Dariusza Fikusa ze strony: http://pressclub.pl/zyciorys-dariusza-fikusa (dostep:
16.06.2019).
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Byl to pierwszy naczelny gazety, ktora kiedys byla rzadowa i natychmiast przestata nig by¢.
(...) Juz byta ,Gazeta Wyborcza’, bo juz istniala wczesniej, na wybory powstata i miala ten
wyrazny jakis taki charakter nowy i inny, i nie miala zadnych obciazen. Natomiast ta gaze-
ta, no, trzeba bylo walczy¢ dtugo, zeby doprowadzi¢ do tego, by ludzie przestali jg trakto-
wac jako gazete rzadowa, i Fikus to znakomicie robit. (,,Ostra”

»Rzeczpospolita” (...), ,tamta ,,Rzeczpospolita’, byta gazetg traktowang i byla zresztg, wy-
szliSmy w stanie wojennym i odbidr byl taki sobie, méwigc szczerze, bo ludzie kojarzyli
ja z czasami stanu wojennego. I trzeba ja bylo..., po prostu tytul zostal, natomiast gazeta
i wszystko inne byto inne, wigc trzeba bylo czytelnikéw przekona¢ do tego tytutu. No i to
wlasnie robit szef Fikus miedzy innymi. (,Uczynna®

Dariusz Fikus od razu po objeciu stanowiska zaczat budowa¢ zespét ludzi my-
$lacych podobnie o roli mediéw w wolnej Polsce i gotowych podjaé wyzwanie prze-
ksztalcenia ,Rzeczpospolitej” z gazety rzadowej w niezalezng. Pierwszy redaktor
naczelny odmienionego dziennika zatrzymat grono ludzi pracujacych w Panstwo-
wym Przedsigbiorstwie Wydawniczym ,,Rzeczpospolita’, ktorzy przeszli automa-
tycznie do nowo utworzonej jednostki, i zaprosil do wspolpracy ludzi z zewnatrz,
ktorzy podzielali jego wizje obiektywnej prasy. Fikus byt przywddca, ktory posia-
dal zdolnos¢ kierowania i reorganizowania symboli w imieniu innych*. Inicjowat
dzialania i wraz z grupa osob, ktére bezgranicznie mu ufaly i go szanowaly, wykre-
owal gazete z nowa symbolika oraz warto$ciami. Jego wizja gazety wolnej i podaja-
cej fakty takimi, jakimi sg, zostala zaakceptowana przez pracownikdw Presspubliki.
Ludzie ,,Rzeczpospolitej” byli swiadomi znaczacej roli redaktora naczelnego w pro-
cesie przemiany gazety. ,Rowna” przywolala ten okres:

To byla fatalna gazeta i jakby taka zmiana zupelna charakteru si¢ wiaze zdecydowanie
z momentem, kiedy zapanowal nam milosciwie redaktor Fikus. I on, po prostu, zdecydo-
wanie przeprowadzit istotng zmiane, zachowujac cze$¢ ludzi, ktdrych uznal za dobrych,
przyjmujac wielu ludzi, ktérych chciat przyja¢ do swojej gazety. (...) On bardzo si¢ staral,
zeby ona miala jak najwyzszy poziom, zeby sprowadzi¢ tutaj jak najlepsze pidra, zeby one
pisaly obiektywnie, a nie kierowaly sie swoimi sympatiami politycznymi. No, to wszyst-
ko spowodowalo, ze zyskali§my: (...) z bardzo brzydkiej opinii, ktéra sie dzi$ jeszcze cza-
sami obija, cho¢ coraz rzadziej, Ze jest to gazeta rzgdowa, przeszlismy do wlasnie takiej
opinii, Ze jest to gazeta najbardziej obiektywna, moze troche nudna, ale za to obiektyw-
na. No i to tak w te strone ewaluowalo, to si¢ rodzito jakby, ze redaktor Fikus mial swoja
idee, po prostu poprowadzil to w dobrym kierunku, angazujac takich, a nie innych ludzi.
(...) On tu przyszedl i dokonal zmian, tak to bym nazwata. (...) On po prostu przyszed! tu-
taj z t3 misjq.

»Rzeczpospolita” od poczatku odzegnywala sie od pisania o tanich sensacjach,
przekazywala tylko informacje dobrze udokumentowane. Kazda z nich byla do-
kfadnie sprawdzana i nigdy nie byly podawane nieoficjalne informacje z pigtej reki.

24 L. Smircich, C. Stubbart, Strategic Management in an Enacted World, ,The Academy of
Management Review” 1985, nr 10 (4), s. 724-736, cyt. za: L.T. Christensen, G. Cheney, Self-Absorption
and Self-Seduction..., dz. cyt., s. 246-270.
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Regula w gazecie bylo prezentowanie opinii dwoch przeciwnych stron w spornych
kwestiach. Podawane byly jak najpelniejsze informacje, by czytelnicy sami mog-
li wyrobi¢ sobie opinie. ,Uczynna” potwierdza, ze w gazecie rygorystycznie prze-
strzegana byta zasada oddzielania informacji od komentarzy:

Komentarze nasze, redakcyjne zawsze byty wyraznie oddzielone od informacji, bo wiado-
mo, informacja polaczona z komentarzem z czym to si¢ kojarzy. Nikt nie lubi manipulacji
i [$miech] czytelnicy bardzo nas tutaj wychwytuja. Na to si¢ kladzie nacisk, by czytelnicy
nie sadzili, ze kto$ chce im podsunac swoja opinie, przemyci¢ w jaki$ sposoéb. (,Uczynna”)

Aby te standardy byty zachowywane, ,,Rzeczpospolita” — jako pierwsza gazeta
w Polsce, a w momencie przeprowadzania badania jako jedna z niewielu - posia-
data swoj Kodeks Etyki Dziennikarskiej. Moi interlokutorzy, dumni z faktu, ze ga-
zeta przestrzega etyki dziennikarskiej i stata sie rzetelna oraz obiektywna, mowili:

My od poczatku bylismy gazeta umiarkowana, w sensie: niezaangazowang po zadnej stro-
nie jakby politycznej, wigc to byla tez nasza sila, Ze nas odbierano nie jako tuba kogos, czy
tam zmieniajacego si¢ rzadu, partii, czy kogo$, tylko obiektywna gazete, i to tez jakby zbu-
dowalo nasz prestiz. Ze jeéli powiedziala ,,Rzeczpospolita’, to tego nie trzeba dementowaé,
bo to jest prawda. My czasami woleliémy by¢ jeden dzien spdznieni, ale wiedzie¢, co mo-
wimy, niz mie¢ sensacje, a pdzniej notka na czwartej stronie, gdzies u dotu: ,,Bardzo prze-
praszamy, pomylilismy sie lub kto$ cos odwotal”. Czyste relacje. (,,Zastepca”)

Teraz mieliSmy w poniedziatkowej, we wtorkowej gazecie jest sprawa konfliktu wokét mu-
zeum Azji i Pacyfiku. I to zrobit dyrektor Wawrzyniec: zrobil konferencje, poszedt dzien-
nikarz, a dziennikarz powiedzial, Ze mu nie opublikuje, dopo6ki nie zadzwoni do Marszatka
i nie powie, jakg on ma racje. To sg takie elementarne zasady, ktére bardzo przestrzega-
my. (,Pasjonat”)

Presspublica zwracala si¢ do klientéw, odwolujac sie do idei dziennikarstwa
wysokiej jakosci, 1 wokot tego hasta starata sie nawigzac ze swymi czytelnikami sta-
bilng wiez. Wielkim powodzeniem cieszyl sie mocny dzial prawny. ,,Rzeczpospo-
lita” reagowala szybko na wszelkie propozycje zmian w polskim prawie. Wszyst-
kie wazniejsze ustawy czy rozporzadzenia byly oglaszane w jednolitej postaci oraz
byty omawiane i interpretowane przez dzial prawny. Bardzo cenione przez czytel-
nikéw byly ,Magazyn Kulturalny” oraz dodatek ,,Plus Minus’, ktéry zawierat publi-
cystyke spoteczno-polityczng i kulturalng, wywiady i dyskusje z wybitnymi ludzmi,
reportaze, dzienniki oraz proze literacka i historyczng. Oprdcz swojego glowne-
go produktu - gazety — Presspublica wydawala réwniez ksigzki popularne, nauko-
we, prawne i gospodarcze, a takze broszury specjalistyczne: ekonomiczne i praw-
ne, ktdre, jak potwierdzajg ,,Ostra” i ,Dama’, byty wysoko cenione przez odbiorcow:

»Rzeczpospolita” dla wielu 0s6b liczy sie z powodu prawa i ekonomii, bo to dla wszystkich
tam pracodawcow, ksiegowych, menedzerdw to jest gazeta, ktéra podaje uczciwe i spraw-
dzone wiadomoéci, i to jest bardzo wazne. Czy wszystkie przepisy, wszystko podaje, oma-
wia kolejne Dzienniki Ustaw, rozporzadzenia, odnosi sie do kazdej jakiej$ decyzji gospo-
darczej. (,Ostra”)
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Od pewnego czasu korzystam ze szkolen prowadzonych przez naczelnikéw izb skar-
bowych czy naczelnikéw Ministerstwa Finansow. Kazdy z nich w reku, gdy przycho-
dzi na szkolenie, to oczywiscie ma naszg broszure i korzysta z niej, prowadzac szkolenie.
(,Dama”)

»Rzeczpospolita” od poczatku chciata by¢ inna, chciata si¢ wyrdzniaé. Na przy-
kiad dziennik, obchodzac na swoich lamach $wigta kultywowane w Polsce, robit
to zawsze zgodnie ze swoim charakterem i w odmienny sposéb niz konkurencja.
W walentynki na stronach kulturalnych mozna bylo znalez¢ zbidr poezji milosnej
i rozmowe na temat tego dnia z wybitnymi ludzmi, by, jak méwi ,,Pasjonat™

Sprzeda¢ co$ bardziej wartosciowego. Jak juz to jest, to niech tak bedzie, tylko niech lu-
dzie wtedy czytaja Szymborska, czy niech przeczytaja wtedy Poswiatowska, a nie kupu-
ja sobie glupawe serduszka czy cos takiego. Chcemy nadac taki bardziej specyficzny, nasz
charakter.

W prima aprilis, ze wzgledu na powage gazety, zamiast mylnych informacji
w formie zartu na stronach dziennika zamieszczane byly teksty ilustrujgce zabawne
sytuacje. Jeden z moich rozméwcoéw przyznaje, ze bylo to celowe dzialanie, majace
przyczynic si¢ do budowy wizerunku ,,Rzeczypospolitej” jako gazety wiarygodnej:

W ,,Rzeczpospolitej” nie robimy nigdy tych kawaldéw. Wtedy jest to najczesciej tekst, z cze-
go sie $miali$my, co$ takiego. (...) Po prostu uznalismy, Ze to robia wszyscy. (...) Jest to tez
zwiazane z powaga gazety, a tez jest $wiat tak zwariowany, ze dzisiaj wymyslenie absurdal-
nej wiadomosci i tak ludzie biorg powaznie. (...) Dlatego staramy sie¢ to robi¢ wtedy inaczej,
zeby to byl jakis humor, byt u§miech, ale zeby nie byla to falszywa informacja. (,,Pasjonat”)

»Rzeczpospolita” starala si¢ da¢ czytelnikom poczucie, ze majg udziat w jej two-
rzeniu, by doswiadczyli, iz nie jest to gazeta kierowana przez wladze, ale rzetelnie
przedstawiajaca fakty i sprawy, ktore nurtuja zwyklych ludzi. Gazeta wyszla naprze-
ciw swym odbiorcom, powolujac specjalny dzial, ktéry umozliwial blizszy kontakt
z czytelnikami. Kazdy mogl zadzwoni¢, napisa¢, skontaktowac sie przez Internet,
a nawet przyj$¢, by podzieli¢ si¢ swoimi pomystami dotyczacymi tematyki poru-
szanej na famach ,Rzeczpospolitej”. ,Uczynna” przyznaje, ze gazeta starala sie wyjs¢
naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom czytelnikow:

Co mamy w gazecie, rzutuje na oczekiwania i potrzeby, ktdre sie ujawniajg w kontakcie
z czytelnikami. Po prostu czasem proponuja nam jakies tematy, ktérymi zeby$my zajeli si¢
na famach. (...) Ale sami te tematy tez wywotujemy. (,,Uczynna”)

Gazeta wychodzila do ludzi poprzez udziat w réznych targach, poprzez wspie-
ranie imprez kulturalnych, seminariéw i konferencji, w ktorych udziat braly znane
osobistosci, takie jak Philip Kotler, oraz poprzez obejmowanie patronatami medial-
nymi przedsiewzie¢ gospodarczych, prawnych i sportowo-rekreacyjnych. W 2001
roku dziennik po raz pierwszy przyznal Orly Rzeczpospolitej dla najlepiej dziala-
jacych firm na rynku krajowym. W komisji zasiadali eksperci z dziedziny polityki
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i gospodarki. Do laureatéw nalezg miedzy innymi Orlen SA czy Telekomunikacja
Polska SA. Czytelnicy mieli okazje bra¢ udzial w plebiscycie ,,Tele Rzeczpospolite;j”
pod nazwg ,,Zlota Pigtka”. Glosowali wowczas na swoich ulubionych ludzi medial-
nych. ,,Zlota Lopata” to konkurs archeologiczny, ktéry nagradzat za cenne odkry-
cie: rzecz lub miejsce, natomiast nagroda Fikusa wyrézniani byli wybitni dzienni-
karze, wybierani przez swych zastuzonych kolegow.

»Rzeczpospolita” stwarzala sposobnosci do blizszego poznania swoich czytel-
nikow i ich problemoéw. Gazeta dwa razy w tygodniu organizowata dyzury prawni-
koéw z firmy wspdlpracujacej z Presspublica. Odpowiadali oni telefonicznie badz li-
stownie na watpliwosci czytelnikéw, wyjasniali kwestie prawne. Dwa razy w mie-
sigcu odbywaly si¢ rowniez dyzury, na ktdre zapraszane byty osoby zajmujace si¢
na co dzien sprawami, ktére w owym czasie interesowaly ludzi i bezposrednio ich
dotykaty. W obu przypadkach czytelnicy mogli bezptatnie uzyskac¢ informacje i po-
rade odnos$nie do zagadnien, ktore ich nurtowaly. Dyzury te cieszyly sie tak duzym
zainteresowaniem, ze czgsto jeszcze po ich zakonczeniu byty odbierane telefony
od zainteresowanych, a skréty z dyzuréw zamieszczano na famach gazety. Jeden
z moich interlokutoréw wyjasnia schemat takich dyzuréw:

Wspdlpracujemy z kancelarig prawnicza, ktéra réwniez odpowiada na listy, poniewaz
cze$¢ listéw docierajacych do redakgji to sg po prostu pytania, konkretny problem praw-
ny czlowieka i prosba o konsultacje. To sg konsultacje oczywiscie bezptatne, odpowia-
damy na nie listownie. Dyzury tez sg telefoniczne dwa razy w tygodniu i tez czytelnicy
wtedy przychodza na dyzury. Takze kontakt jest urozmaicony. (...) Zapraszamy eksperta
na dyzur. Wczoraj na przykltad byl doradca z firmy consultingowej, przedwczoraj mie-
liSmy dyzur na temat nowej ustawy Prawo mieszkaniowe i gosciem byla pani Bonczak-
-Kucharczyk, wiceprezes Urzedu Mieszkalnictwa i Rozwoju Miast. Zapraszamy fachowcow
(...) w dziedzinie i oni odpowiadajg na te pytania. (...) Takie dyzury sa z reguly cykliczne,
raz w miesigcu jest na temat VAT-u, raz w miesigcu jest na temat kwestii mieszkaniowe;j.
(...) Mamy telefondw tyle, ze nawet po dyzurze si¢ jeszcze odzywaja ludzie, ktdrzy prosza,
zebysmy taki aspekt tego programu poruszyli na tamach, wyjasnili. (...) Potem w gazecie
jest relacja z dyzuru, taka skrécona, w odcinkach, potem sg dluzsze pytania, odpowiedzi,
pytania, odpowiedzi czytelnikéw. I jedli kto$ nie znajdzie odpowiedzi na swoje pytanie,
ktérego nie zdazyt zadac, bo sie nie dodzwonil [usmiech], a bardzo czesto tak jest, to wte-
dy poruszamy, rozwijamy temat na famach. (,Uczynna”)

Gazeta nie zapominala o swoich wiernych czytelnikach i ludziach, ktérzy od
lat z nig wspotpracowali. Dostawali oni drobne upominki typu parasol, bilety do
kina czy zaproszenie na impreze organizowang przez ,,Rzeczpospolitg” Nowi klien-
ci rowniez do$wiadczali zainteresowania ze strony gazety. ,,Harmonogramistka”
przyznaje, ze bezposredni kontakt pracownikow gazety z czytelnikami robit na czy-
telnikach duze wrazenie:

Wystarczy gdy si¢ zadzwoni do jakiego$ klienta, takiego nowego, i przedstawi sie: ,Rzecz-
pospolita” i nazwisko, to juz jest szok. Ten klient jest tak zaskoczony, mile zaskoczony, ze
jak to, ze z takiej gazety do niego dzwonia. Tak ze to jest naprawde fajne. (,Harmonogra-
mistka”)
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Dziennik, starajac si¢ utrzymac bliski kontakt ze swoimi klientami, $wiadczyt
tez ustugi, ktore nie miescity si¢ w zakresie jego dzialalno$ci. ,,Rzeczpospolita” mia-
ta swoje archiwum w Internecie, ktére udostepniata bezptatnie. Klient mogt wy-
szukac na stronie internetowej poprzednie wydania gazety i potrzebne informacje.
W sytuacji, gdy ludzie nie mieli dostepu do Internetu lub nie mogli znalez¢ po-
trzebnych informacji, zglaszali si¢ bezposrednio do gazety z prosba o pomoc. Moj
rozmoéwca wyjasnia, dlaczego pracownicy dziennika, mimo iz nie lezalo to w ich
gestii, starali sie odpowiadac na tego typu prosby:

My w zasadzie nie udzielamy informagcji. (...) Wyjatkowo, jesli kto$ strasznie jeczy, Ze nie
ma Internetu, gdzie$ tam, co$ tam, to mu sie sprawdza, ale na 0gdt z naszej gazety. Ale
staramy si¢ tego nie robic. Jest to, powiedzmy, zrobione nie od razu, bo ja co$ innego ro-
bi¢ i nie moge, i mowie: ,,Prosze zadzwoni¢ za pot godziny, jak sie uda, to poszukam”. (...)
Bardzo czesto dzwonig z Sejmu, z jakiego$ tam, nie wiem, od jakiegos posta Piprztyckie-
go dzwoni sekretarz czy jakas tam paniusia, ze pan posel mnie prosil, zeby mu znalez¢,
a ja nie moge znalez¢. To dla pana posla to sie zawsze szuka jednak. Jesli ma tak kiepski
personel, ze nie umie poszukaé w tym, no wiec to robimy, to robimy. Czy, powiedzmy, je-
§li jest jaki§ nauczyciel czy ksiegowa, powiedzmy, gdzies z naprawde malej miejscowo-
$ci, to tak, dla takich ludzi si¢ szuka i takim ludziom si¢ nawet wysyla faksem, czy gaze-
te cala. (,Ostra”)

»Rzeczpospolita” brata udzial w akcjach spotecznych, na przyklad wlaczyta sie
do akeji pomocy poszkodowanym podczas powodzi, jaka nawiedzila Polske w 2001
roku. Na famach gazety znalazly si¢ wowczas porady prawne dla powodzian, omé-
wione zostaly nowe ustawy powodziowe. Uruchomiono specjalne linie telefonicz-
ne, gdzie powodzianie mogli zasiegna¢ fachowej porady ekspertéw i prawnikow.
Presspublica zatozyla konto, na ktére splywaly pienigdze od czytelnikéw, nastepnie
w formie czekéw przekazywane gtéwnie szkolom. Zebrano okoto 400 tysiecy zto-
tych. Dziennik planowal zorganizowa¢ aukcje obrazéw, szkicow i rysunkéow wyko-
nanych przez grafikow gazety. Pieniadze z tej imprezy mialy by¢ przeznaczone na
pomoc ludziom dotknietym powodzig. ,Mloda” przyznaje, ze wprawdzie gazeta
nie zajmowala si¢ wspieraniem finansowym, ale niekiedy robila wyjatek:

Sa czasem takie przypadki nadzwyczajne, ze my udzielamy jakiego$ wsparcia finansowe-
g0, ale to jest raczej bardzo rzadko stosowane. (,Mloda”)

»Nowa »Rzeczpospolita«” byta tworzona gléwnie z mysla o tematyce gospo-
darczej i prawnej oraz o czytelniku ze $rednim i wyzszym wyksztalceniem, a takze
o firmach jako klientach. Totez tematy, ktdre poruszala, nie byly przedstawiane je-
zykiem zrozumialym dla wszystkich ludzi - czytelnik musial juz dysponowaé pew-
ng wiedza, by mogt zrozumie¢ tres¢. To powodowalo, ze gazecie zarzucano, iz byla
zbyt powazna, za bardzo konserwatywna, co czynilo ja wrecz nudng. Moi interlo-
kutorzy mieli $wiadomo$¢, ze dziennik postrzegany byl jako nudny, jednakze - jak
przekonywali — miafo to swoje uzasadnienie w okreslonej grupie czytelnikéw, do
ktdrej byt kierowany:
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W sensie zawartosci jest postrzegana czasem przez dziennikarzy jako gazeta nudna, taka
nieciekawa, taka powazna, dla urzgdnikéw, biznesmendw, nie dla takich normalnych lu-
dzi. (,,Bierna”)

Jest to gazeta, znaczy bardzo powazna. Dedykowana jest do okreslonej grupy ludzi, z zato-
zenia nigdy ta grupa nie bedzie duza, bo sg to ludzie, nie wiem, biznesmeni, ksiegowi. No,
nie jest to na pewno gazeta dedykowana dla robotnika, bo jezyk, ktérym jest pisana, nie
jest jezykiem prostym, i tematy, ktdre sg tu poruszane, wymagaja okreslonej wiedzy juz od
czytelnika. Takze no to jest taki segment rynku, ktéry ona zaspokaja, i wydaje mi sie, ze to
jest gazeta z klasg, jezeli moge tak powiedzie¢. (,Zaangazowany”)

W ,,Rzeczpospolitej”, jak kazdemu, zdarzaly si¢ wpadki i pomytki. Drobne prze-
oczenia byly szybko wychwytywane i naprawiane. Zdarzaly si¢ i takie (cho¢, w od-
czuciu moich rozméwcéw, bardzo rzadko), ktére mialy powazne skutki dla firmy,
czytelnikow czy pracownikow. Niezaleznie jednak od wagi bledu zaden nie pozo-
stawal bez adekwatnej reakcji ze strony gazety. ,Harmonogramistka” i ,Uczynna”
wyjasniaja, co dzialo sie, gdy kto$ popetnit btad:

Jak w zyciu - réznie bywa: czasami si¢ pomyli numer telefonu w ogloszeniu, czasami jest
nie tak. To si¢ zdarza, bo jest bardzo duzo tych ogltoszen i po prostu ludzie si¢ mylg. Wow-
czas sg przeprosiny, sg przedruki ogtoszen. Czasami jest tak, ze co$ piszemy albo jakis dro-
biazg wysytamy. Tak, Zeby no po prostu troszke zmaza¢ swoja wine. (,Harmonogramistka”)

Kiedys jeden z korespondentdw, czy tez osdb, ktory$ z dziennikarzy wspolpracujacych
z naszg gazety zacytowal zrodla, zacytowal inne pismo. O ile dobrze pamietam, byt zawie-
szony chyba na pot roku w wykonywaniu czynnosci. No, wbrew etyce postapil; powinien
byt podac¢ zrodlo, z ktorego korzystal, a tego nie zrobit. (,Uczynna”)

Pracownicy gazety stale obserwowali, co si¢ woko! nich dzieje, co si¢ zmienito
na rynku i w relacjach z klientami, a takze stuchali uwaznie tego, co czytelnicy mieli
do powiedzenia. W dzienniku ciagle cos byto poprawiane, zmieniane, by - jak pod-
kreslali moi rozmoéwcy — wydawac lepsza jakosciowo i ciekawszg gazete, przyciggac¢
wigksza liczbe klientéw, by byli oni bardziej zadowoleni z gazety, a praca przebie-
gala sprawniej i efektywniej. Kierownicy zachecali swoich podwtadnych do inicja-
tywy, analizowania biezacej sytuacji i dzielenia si¢ swoimi pomystami dotyczacymi
mozliwosci usprawnien. Charakterystyczne dla ,Rzeczpospolitej” byty spotkania
dzialowe, podczas ktérych omawiano prace danej jednostki czy indywidualnych
pracownikéow. W trakcie tych spotkan zastanawiano si¢, co moze by¢ ulepszone
i jak to zrobi¢, pracownicy dzielili si¢ swoimi uwagami i spostrzezeniami. Mdj roz-
moéwca przyznaje, ze organizowane byly burze mézgéw lub wykorzystywane byly
sugestie czytelnikow w celu pozyskania nowych pomystow:

Robimy sobie takie spotkania typu burza mdzgéw, gdzie si¢ rzuca w zasadzie wszystko.
(...) Czesto jest tak, ze i klienci podpowiadaja. To nie jest tak, ze trzeba usigé¢ i patrze¢
w sufit dlugo i namietnie, ze dzisiaj siadam i musze co$ wymysli¢, tylko obserwowanie
troche konkurencji, tego, co si¢ dzieje na rynku. Czasami klient co$ podpowiada, czasami
ktos wpada na pomyst. (,,Harmonogramistka”)
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Zespol ,Rzeczpospolitej” docenial dazenia gazety do niezaleznosci oraz po-
pieral polityke utrzymywania bliskiego kontaktu z klientem i udzial czytelnikow
w tworzeniu dziennika. Dlatego odejscia pracownikéw nalezaly w owym okresie do
rzadkosci. Jesli odchodzili, to przechodzili do innej organizacji na wyzsze stanowi-
sko niz to, ktore zajmowali w Presspublice, otwierali wlasna dziatalnos¢ gospodar-
cza badz dostawali zatrudnienie za granica. Na przykiad reporter ,,Rzeczpospolitej”
Tomasz Janowski odszed! z dziennika, poniewaz otrzymal atrakcyjng propozycje
z Reutersa we Frankfurcie nad Menem. Ta oferta byla duzym wyréznieniem, tym
bardziej dla cztowieka innej narodowosci niz niemiecka. To $wiadczylo réwniez
0 pozycjii gruntujacej si¢ renomie ,,Rzeczpospolitej” nie tylko na polu narodowym,
ale takze miedzynarodowym. Po zlozeniu wymoéwienia przez Janowskiego dwczes-
ny naczelny Dariusz Fikus wezwal go do siebie, poniewaz - jak méwi ,,Blondyna”
- »bardzo go frapowalo, jak wyglada dziennikarz, ktéry na wlasne zyczenie odcho-
dzi z »Rzeczpospolitej«”. Wielu ludzi gazety, z ktérymi rozmawialam, twierdzilo, ze
chcieliby, by Presspublica byla tg firma, z ktdra zwiaza si¢ na bardzo wiele lat. Co
ciekawe, byly to w wiekszo$ci opinie 0s6b mlodych, ktére mialy wieksze szanse na
zatrudnienie i tym samym wigkszy wybdr co do potencjalnych pracodawcéw. Moi
rozméwcy twierdzg, ze moze to $wiadczy¢ o reputacji, jaka zdolata sobie wypraco-
wacé ,,Rzeczpospolita” jako firma i pracodawca:

Ja bardzo przywiazuje si¢ do firmy i nie ukrywam, ze chciatabym, aby ta gazeta byta takim
miejscem, w ktérym juz osiade. (...) Mnie juz teraz jest potrzebny dobry pracodawca, kté-
ry bedzie chcial inwestowa¢ we mnie, stworzy przede mng mozliwosci zrealizowania tego,
do czego ja tu zostalam zatrudniona. (,, Ambitna”

Dzisiaj jest gazeta obiektywna, niezalezng, taka cieszy si¢ opinig. To byt najwiekszy suk-
ces, przeksztalcenie gazety i zdjecie z niej takiej opinii gazety partyjnej, za czaséw Fikusa.
(...) No jeszcze fakt, ze potrafila sie dostosowaé do nowych czaséw, bo ,,Zycie Warszawy”
tego nie umialo. (...) Wiec to, ze ,Rzepie” si¢ udalo utrzymac taka pozycje, to jest bardzo
duzo. (,,Bierna”

Pracownicy ,,Rzeczpospolitej” byli $wiadomi ogromu pracy, ktéry musieli wlo-
zy¢ w przemiane gazety z rzadowej w niezalezng oraz w budowe jej pozytywnego
wizerunku. ,,Zastepca” mowi wprost:

My jakby na ten sukces rynkowy zapracowali$my sobie od samego poczatku jakby. Ze to
nie jest co$, co si¢ pojawia nagle. Bo dobrg pozycje budowac trzeba latami, straci¢ ja moz-
na w rok. (,Zastepca’

Jednoczesnie ludzie ,,Rzeczpospolitej” u§wiadamiali sobie, Ze nie jest to koniec
ich pracy, ze to proces ciggly. Czuli odpowiedzialno$¢, jaka na nich spoczywa, by
utrzymac niezalezno$¢ dziennika, jego renome i pozycje na rynku, wypracowang
pod kierownictwem Dariusza Fikusa.
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Konkluzje — budowa nowej tozsamosci

Zaréwno czytelnicy, jak i pracownicy dziennika cenili ,Rzeczpospolity” za profesjo-
nalizm, rzetelno$¢ i kompetencje autoréw, a takze za jej zawartos¢ — gtéwnie infor-
macje o tematyce ekonomicznej, prawnej i politycznej. Jednakze to obiektywnos¢
byta ta cecha, za ktorg gazeta byta najbardziej ceniona i ktéra stala sie filarem jej toz-
samosci. W przypadku dziennika, by mdgt on obra¢ obiektywnos¢ za swoj drogo-
wskaz, musial najpierw stac sie wolny i niezalezny. Te niezalezno$¢ gazeta odzyskata
dzigki imponujacej pracy i niezwyktej determinacji Dariusza Fikusa oraz jego ludzi.

Fikus rozumial, Ze do zarzadzania tozsamo$cig organizacji niezbedna jest krea-
tywna zdolno$¢ do reinterpretowania misji i pofaczenia zmian z centralnymi sym-
bolami przesztosci organizacji, z jej fundamentami, na ktérych zostata wybudo-
wana®. Charyzmatyczny szef oraz pierwszy redaktor ,,nowej »Rzeczpospolitej«”
skupil sie na dzialaniach zmierzajacych do odcigcia dziennika od wplywu rzadu,
by stal si¢ pismem wolnym i niezaleznym, a jednocze$nie na dziataniach majacych
na celu tworzenie tozsamosci firmy i pozyskanie czytelnika. Samo przeksztalcenie
»Rzeczpospolitej” z gazety kontrolowanej przez rzad w gazete postrzegana jako
niezalezna bylo znaczacym krokiem na drodze tworzenia nowej tozsamosci. Nie
dawalo to jednak gwarancji, ze ludzie zaczng jg czyta¢. Duzym wyzwaniem stalo
sie wypracowanie wizerunku gazety cenionej, o wysokiej jakosci dziennikarstwa,
majgcej okreslong renome na rynku i skierowanej do wyksztalconego czytelnika.
Na éwcezesnym rynku juz funkcjonowaly czasopisma, ktore nie mialy tak trudnej,
budzacej nieufno$¢ historii i ktéorym ze wzgledu na ten fakt tatwiej byto okresli¢
i stworzy¢ swa tozsamos¢ oraz wizerunek. Ale dzialania ,,Rzeczpospolitej” powiod-
ty si¢. Ludzie na poczatku bardzo sceptycznie i z niedowierzaniem podchodzili do
dzialan podejmowanych przez zespdt dziennika, ktéry staral sie przywroci¢ mu
niezalezno$¢ z pierwszych lat jego funkcjonowania. Jednak z biegiem czasu zaczeli
dostrzega¢ i docenia¢ efekty ich pracy, postrzega¢ dziennik jako wiarygodny, a na-
stepnie réwniez jako prestizowy. Swiadczy to o tym, ze Dariuszowi Fikusowi, ktd-
rego styl kierowania organizacjg niewatpliwie opieral si¢ na $wiadomym zarzadza-
niu znaczeniami, i jego ludziom udalo si¢ osiaggnac to, co zamierzali, zaplanowali
i wiernie realizowali.

»Rzeczpospolita” korzystala z odzyskanej niezaleznos$ci, organizujac swoja
dzialalno$¢ zgodnie z wlasnymi pomystami na funkcjonowanie gazety oraz kieru-
jac sie indywidualnymi warto$ciami. Na przykltad dziennik kladl nacisk na wyraz-
ne oddzielanie informacji od komentarzy i jednoczesnie na prezentowanie opinii
réznych stron, by czytelnik mégt pozna¢ odmienne racje i sam ustosunkowac sie
do problemu. Gazeta odzegnywata sie od tanich sensacji i nakierowana byta na pre-
zentacje dobrze udokumentowanych informacji réwniez wéwczas, gdy omawiata
na swoich famach sprawy sledcze, bedace domeng gazet zajmujacych si¢ sensacja.

» L.T. Christensen, G. Cheney, Self-Absorption and Self-Seduction..., dz. cyt., s. 246-270.
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Stworzenie bliskich relacji z czytelnikami, jak i kierowanie si¢ etyka bylo bardzo
wazne dla dziennika, dlatego jako pierwsza gazeta w Polsce ,,Rzeczpospolita” wpro-
wadzita Kodeks Etyki Dziennikarskiej. Renoma odrodzonej gazety, odzwierciedlo-
na w jej dzialaniach, jej prestizowy charakter i wysoki poziom sprawiaty, ze nazwa
»Rzeczpospolita” otwierala wiele drzwi, ktore dla innych byly zamkniete, bo jak
moéwi ,,Blondyna”: ,,jesli pracuje si¢ w powaznym tytule, to rzadko si¢ zdarza, zeby
ktos$ nie chcial rozmawiac”

Jednakze tozsamos¢, czyli to, co kazdy byt soba reprezentuje, nie jest wypra-
cowana na zawsze. Tozsamo$¢ to proces, ktory nigdy sie nie konczy, ale stale jest
w trakcie realizacji**. Renome i pozycje na rynku mozna latwo straci¢ poprzez nie-
przemyslane dzialania, poniewaz - jak méwi Zygmunt Bauman® - tozsamos¢
skonstruowana jest przez niektére wydarzenia, rzeczy, interakcje z osobg lub gru-
pa, czy przez idealng i naturalng blisko$¢, solidarnos¢ i wiernos¢. Zdawali sobie
z tego sprawe pracownicy dziennika, ktérzy doceniali to, co gazeta osiagneta, ale
jednoczesnie byli swiadomi, Ze bardzo tatwo przekresli¢ te osiagniecia przez nieod-
powiednie dzialania. Pamietali, ze gazeta musiala wlozy¢ wiele wysitku w wypraco-
wanie dobrej pozycji rynkowej oraz renomy. ,,Rzeczpospolita” na swoim przykta-
dzie przekonala sie, ze bardzo tatwo straci¢ te wartosci, a duzo trudniej je odzyskac.
Dlatego zespot ,,Rzeczpospolitej” staral sie poprzez swojg prace utrzymac wypraco-
wana z wielkim trudem pozycje i szacunek czytelnikow.

Historia gazety, zwlaszcza ta najnowsza, odzwierciedla w pigulce dzieje Pol-
ski. ,,Rzeczpospolita’, podobnie jak Polska, walczyta o wolnos¢, niezalezno$¢, wy-
znawane wartosci i miejsce w $wiecie, szukala na nowo swej tozsamosci. Kazda
spoteczno$¢ buduje wlasng rzeczywisto$¢ i nadaje sens swojemu Zyciu poprzez
ciggla narracje?. Gazeta poprzez indywidualne dzialania odzwierciedla, ,opo-
wiada” swoja rzeczywisto$¢. Dzialania te pociagaja za sobg duza odpowiedzial-
nos$¢, poniewaz media sg aktywnymi autorami naszych opowiesci i naszego pub-
licznego dyskursu. Media upowszechniaja i oddzialuja na kulture, ksztaltuja ja
poprzez jezyk, jakiego uzywaja, tre$¢ programow lub artykulow, zawartos¢ pro-
gramoéw informacyjnych, a takze przez to, jak tworza i interpretuja znaczenia.
»Rzeczpospolita’, bedac swiadoma tej odpowiedzialnosci i pamietajac o swojej hi-
storii, definiowata ten dyskurs, wskazywala, ze zawsze powinien on by¢ obiektyw-
ny, niezalezny od jakichkolwiek wplywow i intereséw. Dziennik poprzez taka po-
stawe okazywal szacunek swoim czytelnikom i byl przyktadem dla innych Zrédet
opiniotwérczych.

»Rzeczpospolita” zbudowala na nowo swojg tozsamos$¢, a co za tym idzie -
swoj wizerunek. Obserwujac dzialania gazety, mozna zauwazy¢, ze organizacja nie-
ustannie pracuje nad usprawnieniem swojej dzialalnosci oraz dopasowaniem si¢ do

% Z.Bauman, Identity — Then, Now, What For?, ,,Polish Sociological Review” 1998, nr 3 (123),
s. 205-216.

¥ Tamze.

2 B. Czarniawska-Joerges, Narratives of Individual..., dz. cyt., s. 193-221.
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zmieniajacych si¢ okolicznosci (np. wprowadzenie aplikacji na smartfony i tablety).
Christensen i Cheney” twierdza, ze dzisiejszy rynek potrzebuje silnych tozsamo-
$ci, ktore przetamia balagan, dlatego organizacje muszg umie¢ adaptowac si¢, mo-
dyfikowac¢ i zmienia¢ swoje ,,osobowosci”. Inwestuja one w wyrazanie wlasnej toz-
samosci, gdyz majg potrzebe przekazywania swoich wartosci i wyjasniania swojego
istnienia, jak réwniez chcg by¢ widoczne, uznane i rozpoznawalne w $wiecie, w kto-
rym panuje ogromna konkurencja®. Znaczacym zrodltem przewagi konkurencyj-
nej jest dobra reputacja, ktéra pozwala firmom radzi¢ sobie z rosnaca konkurencja
na rynku globalnym?®'. Pracownicy ,Rzeczpospolitej” sg tego $wiadomi i systema-
tycznie pracujg nad jej utrzymaniem.

Bibliografia

Bauman Z., Identity - Then, Now, What For?, ,,Polish Sociological Review” 1998, nr 3 (123),
s. 205-216.

Brewer ].D., Ethnography, Open University Press, Buckingham 2000.

Charmaz K., Constructing Grounded Theory: A Practical Guide through Qualitative Analysis,
Sage Publications, London 2006.

Charmaz K., Mitchell R.G., Grounded Theory in Ethnography, [w:] P. Atkinson, A. Coffey,
S. Delamont, J. Lofland, L. Lofland (red.), Handbook of Ethnography, Sage Publications,
London 2001, s. 160-174.

Christensen L.T., Cheney G., Self-Absorption and Self-Seduction in the Corporate Identity
Game, [w:] M. Schultz, M.J. Hatch, M.H. Larsen (red.), The Expressive Organization: Lin-
king Identity, Reputation and the Corporate Brand, Oxford University Press, Oxford 2000,
s. 246-270.

Czarniawska B., Interviews and Organisational Narratives, GRI, School of Economics and
Commercial Law, G6teborg 2001.

Czarniawska-Joerges B., Culture Is the Medium of Life, [w:] P.J. Frost, L.E. Moore, M.R. Louis,
C.C. Lundberg, J. Martin (red.), Reframing Organisational Culture, Sage Publications, Lon-
don 1991, s. 285-297.

Czarniawska-Joerges B., Narratives of Individual and Organizational Identities, [w:] S.A. Deetz
(red.), Communication Yearbook 17, Sage Publications, Thousand Oaks 1994, s. 193-221.

Ferfecki W., ,,Rzeczpospolita”, ktérg trzymajg Pavistwo w rekach, ma numer 10 000. Jej dzieje to
historia polskiej prasy w pigufce, 2014, https://www.rp.pl/artykul/1159804-Niemal-33-lata-
-historii--Rzepy-.html#paragraph2 (dostep:16.06.2019).

Fombrun Ch.J,, Rindova V.P, The Road to Transparency: Reputation Management at Royal
Dutch/Shell, [w:] M. Schultz, M.]. Hatch, M.H. Larsen (red.), The Expressive Organiza-
tion: Linking Identity, Reputation and the Corporate Brand, Oxford University Press, Ox-
ford 2000, s. 77-96.

» L.T. Christensen, G. Cheney, Self-Absorption and Self-Seduction..., dz. cyt., s. 246-270.

% Tamze.

31 Ch.J. Fombrun, V.P. Rindova, The Road to Transparency: Reputation Management at Royal
Dutch/Shell, [w:] M. Schultz, M.]. Hatch, M.H. Larsen (red.), The Expressive Organization: Linking
Identity, Reputation and the Corporate Brand, Oxford University Press, Oxford 2000, s. 77-96.

ZARZADZANIE MEDIAMI

Tom 7(2)2019



Budowanie tozsamosci organizacyjnej — studium przypadku dziennika , Rzeczpospolita”

Genzuk M., A Synthesis of Ethnographic Research, 2003, http://www-bcf.usc.edu/~genzuk/Eth-
nographic_Research.pdf (dostep: 10.12.2006).

Glaser B., Strauss A., The Discovery of Grounded Theory, Aldine de Gruyter, New York 1967.

Hatch M.]., Schultz M., From Tribes to Texts: Cultural Impressions of Image and Identity, Refe-
rat wygloszony podczas konferencji SCOS, Turku 1995.

Hatch M.]., Schultz M., The Dynamics of Organisational Identity, ,Human Relations” 2002,
nr 55/8, 5. 989-1018.

Kostera M., Antropologia organizacji. Metodologia bada# terenowych, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2005.

Kostera M., Przedmowa, [w:] A. Ozynski, My i oni w procesie restrukturyzacji, WSPiZ, Warsza-
wa 1998, s. 5-7.

Miles M.B., Huberman A.M., Qualitative Data Analysis: An Expanded Sourcebook, Sage Publi-
cations, Thousand Oaks 1994.

Press Club Polska, Zyciorys Dariusza Fikusa, http://pressclub.pl/zyciorys-dariusza-fikusa (do-
step: 16.06.2019).

Rzeczpospolita, Rzeczpospolita, http://www.rzeczpospolita.com.pl/rzeczpospolita.html (do-
step: 14.05.2001).

Teleskop, Dane ogolnodostepne, https://www.teleskop.org.pl/zkdp/index.jsp?p=publicDataNo
Reg (dostep: 28.05.2019).

Wprost, Hajdarowicz 100-proc. udziatowcem Presspubliki, 2011, https://www.wprost.pl/gospo-
darka/265571/hajdarowicz-100-proc-udzialowcem-presspubliki.html (dostep: 14.06.2019).

115

ZARZADZANIE MEDIAMI

Tom 7(2)2019







<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


