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Employee-owned Stores

They

Own the"Store

Employee owned stores have a reputation for providing better

service. In Spokane, Washington consumers can
choose from three such operations.

In a 1987 poll commissioned by the National Center for Rosauers soon became the next Spokane Lupermarket ch:

Employee Ownership and the Bureau for National Affairs, over 1o adopr an ESOP. Rosauers

80 percent of those polled believed employee-owned compan-  wholesale cooperative, LR,

had been taken over by the lo
M., which wanted two sell j.. A

ies worked harder. Mos said they would racher buy products Rysaucrs‘ workers, represented by six unions, wanted to b

S0 Rosauers’ president, Larry Geller, contacted a local Consi
Grucery stores that are employee owned generally trytotake inf firm, Phenneger & Morgan, t see if that were possible, (I
advantage of these preferences. Dan's in Noreh Dakora, Publix then, Spakane had its own ESOP experts.) After a full year

made by employee-owned firms,

in IFlorida, Fiesta Mart in Texas,
Peck’s in New York and the
Mad Butcher in Arkansas all ad-
vertise their employee owner-
ship. According to che poll, chis
should give them a competitive
advantage over other, conven-
tivnally owned stores in their
market. In Spokane, Washing-
ton, shoppers can choose from

\‘
Using an ESOP, they were able to
lteep ownership local, give their
employees an nwnership stalce in their
stuies, and also ge-'t a tax break.

. I

negotiations among the manage
U.R.M., and the unions, an agre
ment was finally reached in Ju
1990, An ESOP trust now owns §
percent ol the 15 stores; the ma;
agers own the ather 17 perces
outright,

One of those participating i
the Rosauers negotiations wa
U.R-M. board member and owne

among three employee owned supermarket chains, of another of Spokane’s su permarker chains, Charles “Chuck

Tidyman's and Rosauers are two lucal Spokane supermar- Yoke. Yoke wanted to retire

»and paid close atcention o the e

kets that compete about evenly with each other—and wich tlils of the ESOP worked out by his friend Geller. And in De

Safeway and Albertson's, the two national chain stores in thecity. cember 1990, the five Yoke's Pac 'n §
Yoke's, with fewer stores, gets a smaller share of Spokane’s Bro- efn

cery business, Each chain has benefited in recent years by be-  its managers.

| Where did they gee the money? The employees a
The story begins in 1986 when Jim Tidyman of Tidyman’s Tidyman's, Rosauers and Yoke's did what most capitalists whe
ary beg ] P

Warehouse Fouds, and his partner Bob Buchanan decided to buy businesses do: they borrowed. With the three stores prom

coming employee owned.

retire. Their 10 stores enjoyed about a 20 percent market share
and chey had an offer from Safeway. But the tw . partners wanted
o keep ownership local and at che same time reward their em-

ployees. The idea of selling t an Employee Stock Ownership  held in suspense accounts at

Plan was firse suggested to them by their wholesaler in Minne-  employees. Employees get a nonforfeitable

ave stores becam

ployee owned—89 percent by the ESOI and 11 percent by

ifing to make contributions to che 1ZSOP truses and guarantee
ing the loans, the trusts could get loans and use the contributions
o make the payments, As the debs are paid, stock, until then

the lending banks, is aflocared o
right to their allo-

apolis. ESOPs are racher complicated to set up, and Tidyman Gated shares as they become vested, Employees at Tidyman’s
and Buchanan eventually hired a lawyer from New York tode-  are fully vested after seven years; it takes six years at Rosauers

and Yoke's. And when vested employees leave they don't keep
Using an ESOP, they were able (o keep ownership local, their shares; they sell them back to the stores. At Tidyman's,

sign their plan,

give their employees an ownership stake in their stores, and also
get a tax break. Since Congress wants 1o encourage employee
ownership, retiring owners who sell at lease 30 percent of a busi- Tidyman's, is proud o

shares that were valued at $40 back in 1986 are now worth $88.
i Do employees work harder? Jack Heusten, president of
Frhe improved performance of T idyman’s

ness to an ESOL trust (and reinvest the proceeds in domestic employees; profits have doubled in the last five years. But he

sccurities) can deler taxes on their
sell the replacement securities. (I
inherited by their beneficiaries,

gains from the sale until they

doesn’t attribute the gains to employee ownership on its own,
he replacement securities are What's made the dilference,

they avoid paying taxes alto- involvement program. Stores have “Employee Councils” of

says Heusten, is their employee

sether.) The 30 percenc limit was no problem at Tidyman's, eight who meet with store managers eve month to discuss
Y | ¥y B E ry

which is now 100 percent employee owned through its ESOD,

ao

problems. Ad hoe committees of employees from different de-
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Sklepy bedace wlasnoscig pracownikow cieszg si¢ dobrg reputacja, gdyz Swiad-
czone tam uslugi sa po prostu lepsze. W Spokane (stan Waszyngton), klienci
moga wybrac sposrod trzech tego typu przedsigwziec.

Klienci doceniajg wtasnos¢ pracowniczg

Podczas badania opinii publicznej, przeprowadzonego w 1987 roku przez Narodowe
Centrum Wtasno$ci Pracowniczej (ang. National Center for Employee Ownership) oraz Biuro
Spraw Krajowych (ang. Bureau for National Affairs) stwierdzono, iz 80% ankietowanych
uwaza, ze spotki z akcjonariatem pracowniczym pracuja lepiej, wickszos¢ wolataby kupowac
produkty pochodzace z tego typu zaktadow.

WtasnosC pracownicza stuzy reklamie

Sklepy spozywcze bedace wlasnoscia pracownikow staraja si¢ wykorzystac ten fakt dla
celow reklamowych — ,,Dan’s” z P6lnocnej Dakoty, ,,Publix” z Florydy, ,,Peck’s” w Nowym
Jorku oraz ,,Mad Butcher” z Arkansas reklamuja si¢ swoim akcjonariatem pracowniczym.
Zgodnie z wynikami ankiety powinno to da¢ im przewage nad konkurencyjnymi, tradycyj-
nie zarzadzanymi sklepami w ich branzy. W Spokane, klienci moga wybiera¢ pomigdzy
trzema sieciami supermarketow, bedacych wlasnoscia pracownikow.

29

Akcjonariat jest instytucjg rynkowqg

Tidyman’s oraz Rosauers, dwie lokalne sieci sklepdw tego typu, prowadza niemal wy-
réwnang rywalizacje zarowno migdzy soba, jak 1 z Safeway’em oraz Albertson’em, ktore
naleza do obejmujacych caty kraj sieci duzych sklepow. Yoke’s z mniejsza iloscia sklepow
ma mniejszy udzial w handlu spozywczym Spokane. Kazda z tych sieci skorzystata wiele,
stajac si¢ wlasnoscia pracownikow.

Poczqgtki

Zaczeto sig w 1986 roku, kiedy to Jim Tidyman z Tidyman’s Warehouse Foods wraz ze
swym wspolnikiem Bobem Buchananem podjeli decyzje o wycofaniu si¢ z interesu. Ich sie¢
obejmujaca dziesig¢¢ sklepow zaopatrywata okoto 20% rynku. Dostali oni oferte wykupu
od Safeway’a. Jednak obaj partnerzy pragnegli by oba sklepy pozostaly whasnoscia kogo$
miejscowego oraz chcieli jako§ wynagrodzi¢ swoich pracownikow. Pomyst sprzedania sieci
Planowi Pracowniczej Wtasnosci Kapitatu (ang. Employee Stock Ownership Plan — ESOP)
zostal podsunigty przez ich hurtownika z Mineapolis. Zatozenie ESOP jest do$¢ skompliko-
wane, wiec Tidyman 1 Buchanan wynaj¢li prawnika z Nowego Jorku aby zajal si¢ przygo-
towaniem ich planu.

Wykorzystujac ESOP mogli utrzymaé sklepy w posiadaniu miejscowej ludnosci,
uwlaszczy¢ swych pracownikdéw oraz uzyskac ulgi podatkowe. Poniewaz Kongres Stanow
Zjednoczonych pragnie zach¢ci¢ do wlasno$ci pracowniczej, wycofujacy si¢ wiasciciele,



ktorzy odsprzedaja przynajmniej 30% wiasnych udziatéw ESOP-owi (1 zainwestuja wpty-
wy w krajowe akcje) moga uzyskaé odroczenie splaty podatkéw od zyskow ze sprzedazy,
do czasu sprzedania tych akcji. Granica trzydziestu procent nie stanowita problemu dla
Tidymana, ktéry jest obecnie w stu procentach objetywtasnoscia pracownicza.

Tidyman's znajduje nasladowcow

Druga w kolejnosci siecia supermarketow, ktora zaadaptowata u siebie program ESOP
jest Rosauers. Zostat on swego czasu przejety przez miejscowych hurtownikow zjednoczo-
nych w kooperatywe pod nazwa U.R.M., ktérzy chcieli go sprzeda¢. Chetnymi do nabycia
okazali si¢ pracownicy Rosauers, ktorych interesy reprezentowalo szes¢ zwiazkow zawo-
dowych. Larry Geller — przewodniczacy Rosauers — skontaktowat si¢ z miejscowa firma
konsultingowa Phenneger & Morgan, aby sprawdzi¢ czy tego typu transakcja byta mozliwa
do zrealizowania (Spokane miato juz woéwczas wlasnych ekspertow od ESOP). Po roku
negocjacji toczacych si¢ miedzy kierownictwem sieci, U.R.M. 1 zwiazkami osiagnigto osta-
tecznie porozumienie w lipcu 1990. ESOP jest obecnie w posiadaniu 83% udzialow pigtna-
stu sklepow tworzacych sie¢ Rosauers.

Jednym z uczestnikow negocjacji byt cztonek zarzadu U.R.M. Charles ,,Chuck” Yoke,
ktory byl réwnoczesnie wilascicielem innej sieci supermarketow. Poniewaz Yoke planowat
wycofac si¢ z dziatalnos$ci, zaczat uwaznie obserwowacé szczegdélty ESOP-u wprowadzane-
go przez jego przyjaciela Gellera. W rezultacie, pig¢ sklepow Yoke’s Pac’n Save stato si¢
wlasno$cia pracownikow — 89% udziatéw zostato przejete przez ESOP, a 11% pozostato
w rekach kierownictwa.




Skad wzieli pienigdze?

Pracownicy Tidyman’sa, Rosauers 1 Yoke’sa zrobili to, co zrobilby niemal kazdy czlo-
wiek interesu — pozyczyli. Sklepy, zobowiazaty si¢ zasila¢ kase ESOP, co stanowito re¢-
kojmig przy otrzymaniu kredytu. Poniewaz dtugi sa na biezaco splacane, udziaty, ktore
do tej pory trzymano na zawieszonych rachunkach w bankach kredytowych, moga zostac
rozprowadzone wsrdd pracownikéw. Otrzymuja oni niezbywalne prawo do swych udziatow
z chwila, gdy minie okres nabywania tego prawa (vesting). U Tidyman’sa udziaty te staja si¢
petlna wlasnoscia pracownikow po siedmiu latach; w przypadku Rosauers 1 Yoke’sa okres
ten trwa sze$¢ lat. Gdy pracownik odchodzi z pracy nie zatrzymuje swych akcji — odsprze-
daje je z powrotem ESOP-owi.

Akcje Tidyman’sa, ktorych warto§¢ w 1986 roku szacowano na 40 dolaréw za jedna,
wyceniono obecnie na 88 dolarow.

Czy personel pracuje ciezej?

Kierownik Tidyman’sa — Jack Heusten — jest dumny z coraz lepszych wynikéw osiaga-
nych przez swych pracownikéw — zyski ulegly podwojeniu na przestrzeni ostatnich pigciu
lat. Jednak wlasno$¢ pracownicza nie jest jedynym zrodlem sukceséw. To, co sprawito, 1z
roznica w jakosci pracy jest tak znaczna, to — zgodnie z opinia Heustena — program pra-
cowniczego zaangazowania. Sklepy maja swoje Rady Pracownicze skladajace si¢ z o§miu
cztonkéw, ktorzy odbywaja comiesigczne spotkania z kierownictwem celem przedyskuto-
wania zaistniatych probleméw. Z kolei, zadaniem specjalnych komitetow pracowniczych
reprezentujacych poszczegolne dzialy jest proponowanie rozmaitych rozwiazan. Nastepnie,
sugestie komitetow zostaja przyjete 1 dwa miesiace pdzniej przedstawione do ponowne;j
oceny. Inna jeszcze grupa pracownikow (w ktorej sktad wchodza pojedynczy przedstawi-
ciele wszystkich dziatow) spotyka si¢ raz w miesiacu z Heustenem by porozmawia¢ o spra-
wach zwiazanych z funkcjonowaniem firmy jako catosci. Dobrze zorganizowany program
pracowniczego wspotdecydowania wzbudza duze zainteresowanie personelu 1 przynosi wy-
mierne korzysci.

Dziatajaca na terenie Rosauers Rada Doradcza wtascicieli sktada si¢ z delegatéw z kaz-
dego sklepu, ktorzy na odbywajacych si¢ co miesiac spotkaniach przedstawiaja kierownic-
twu swoje zalecenia. Geller zwraca uwagg na znaczna poprawe zarowno w dyscyplinie jak
1 jakosci $wiadczonych ustug od chwili, gdy wprowadzono t¢ metodg dziatania. Jednak,
szybko dodaje, ze komitety nie moga zastapi¢ funkcji zarzadu — nawet w tych zaktadach,
ktore sa w stu procentach wlasnos$cia pracownicza, niezbedni sa menadzerowie majacy pra-
wo do podejmowania samodzielnych decyz;i.

Komitety pracownicze w Yoke’sie spotykaja si¢ z gltdwnym zarzadem bez udziatu kie-
rownictw poszczegolnych sklepow. Przewodniczacy kazdego komitetu jest jednoczesnie
wybranym przez pracownikow czlonkiem zarzadu sklepu, co sprawia, iz pracownicy maja
swoj udziat w spotkaniach zarzadu. Jim Clantom, gtéwny ksiggowy w Yoke’sie, twierdzi, 1z
plan pracowniczego zaangazowania polaczony z ESOP, znacznie polepsza postawy wsrod



zatogi. Uwaza on, ze poziom $§wiadczonych ustug wzrost a wydatki zmalaty. Pracownicy
wiedza, kiedy firma przynosi zyski i1 kiedy musi oszczgdzac.

Duma z akcjonariatu

Wszystkie sklepy Rosaures maja wystawione wywieszki z napisem ,,Witamy w Ro-
sauers supermarkecie pracowniczym!”, a nazwa sklepu widnieje na pod$wietlonym tle ze
stowem ,,NASZ”. Wszystkie reklamy Rosauers rowniez korzystaja z okreslenia ,,Supermar-
ket pracowniczy”. Chociaz Tidyman’s nie musi juz obecnie w tak znacznym stopniu jak
dawniej reklamowa¢ swego ESOP-u, to wciaz obchodzi si¢ tam Tydzien Wtasnosci Pra-
cownicze] rozdajac darmo symboliczne ciastka wszystkim klientom. Clanton stwierdza, 1z
,,skoro pozostale dwie sieci sklepow tak bardzo naglasniaja swa wlasnos$¢ pracownicza, my
zdecydowali$my si¢ reklamowac nasza poprzez ceng 1 jakos¢”. Jednak pracownicy Yoke'sa
nosza odznaki z napisem ,,Wlasciciel”, a nad gléwnym wejsciem widnieje szyld ,,Wtasnos¢
Pracownikow”.

ESOP przyczynia sie do zabezpieczenia emerytalnego

Istnieje wiele potencjalnych putapek dla firm z wdrozonym ESOP-em. Nie wystarczy
wzia¢ pieniadze, poprawi¢ efektywnos¢ pracy 1 dziata¢ jak dotad. Pracownicy beda z cza-
sem odchodzi¢ zabierajac nalezne im z tytutu ESOP-u ptatnosci, a to z kolei przyczyni sig
do powaznych ktopotow finansowych. Tidyman’s przeprowadzil badania dotyczace swych
zobowiazan platniczych na najblizsze 20 lat. Stwierdzono, ze firma jest im w stanie podo-
ta¢. W Rosauers 1 Yoke’s mamy do czynienia dopiero ze wstgpna faza planowania, jednak
problem ten brany jest pod uwagg.

Rozsgdny krok

Nalezy bra¢ pod uwage rowniez inne sprawy — Jim Clanton wskazuje na ztozonos$¢ ad-
ministrowania ESOP-ami. Trzeba liczy¢ si¢ z dodatkowymi kosztami rachunkowymi 1 pro-
blemami zarzadzania korporacja. Jednak w wielu domach handlowych wizja wprowadzenia
u siebie wlasnos$ci pracowniczej jest rozwazana jako rozsadny krok.

' Employee-owned
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Komentarz (2011)

Wigcej o amerykanskich handlowych spotkach pracowniczych.
Rozwigzania i przyklady europejskie. Nawiazanie do warunkow polskich.

Wiece] o amerykanskich, handlowych
spotkach pracowniczych

Artykut Johna Quina przedrukowany w ,,Obywatelu™ (2009)
opatrzytem nastepujgcym komentarzem:

Amerykanska wtasno$¢ pracownicza w handlu jest wyjatkowo udanym przedsigwzig-
ciem. Dwie najwigksze amerykanskie spotki pracownicze, to sieci supermarketow. Naj-
wigksza z nich, Publix Super Markets, to gigant liczacy 136 000 pracownikow—wtascicieli.

Ponizej przytaczam wykaz najwigkszych amerykanskich pracowniczych spotek han-
dlowych (supermarkety) wedtug danych NCEO? z 2006 roku®.

Publix Super Markets — Lakeland (Floryda) 136 000 prac.
Hy-Vee —  W. Des Moines (Iowa) 46 000
Price Chopper — Schenectady (N. Jork) 22 000
Houchens Industries — Bowling Green (Kentucky) 9300
Brookshire Brothers —  Lufkin (Teksas) 5800
Piggly Wiggly Carolina ~ — Charleston (Karolina Ptd.) 5000
Harp Food Stores, Inc. — Springdale (Arkansas) 3000
Food Giant — Sikeston (Missouri) 3000
Ramey Price Cutter Stores — Springfield (Missouri) 2 000
Woodman’s Food Markets — Janesville (Wisconsin) 1 950
Tidymans — Green Acres (Waszyngton) 1 800
Riesback’s Food Markets — St. Clairesville (Ohio) 1200
Yoke’s Fresh Markets —  Spokane (Waszyngton) 1 000

Jak widzimy, opisana w powyzszym artykule spotka pracownica Yoke’s (Fresh Markets)
jest najmniejsza na tej liscie.

2 National Center of Employee Ownership (Narodowe Centrum Wtasnos$ci Pracowniczej w USA)
3 Employee Ownership Record, July — August, 4/2006, s. 8-9



Obecnie (rok 2011) przedstawiam, analogiczny do poprzedniego, wykaz wedtug listy
NCEO 100 najwigkszych amerykanskich spotek pracowniczych, jednakze sa to dane dla
roku 2010* (nowsza lista nie zostala jeszcze opublikowana).

Najwig¢ksze handlowe spolki pracownicze

na liscie 100 najwiekszych amerykanskich spélek pracowniczych?

z roku 2010
Publix Super Markets — Lakeland (Floryda)
Hy-Vee —  W. Des Moines (Iowa)
Price Chopper — Schenectady (N. Jork)
Houchens Industries — Bowling Green (Kentucky)
WinCo Foods — Boise (Idaho)
Coborn’s Inc. — St. Cloud (Minessota)
Brookshire Brothers — Lufkin (Teksas)
Piggly Wiggly Carolina  — Charleston (Karolina Pid.)

¢ Employee Ownership Record, July —August 4/2010, s. 6-7.
> Employee Ownership 100 — America’s Largest Employee Owned Companies.

144 000 prac.

55000
24 000
16 800
13 000
6 500
6 300
3970



Harp Food Stores, Inc. — Springdale (Arkansas) 3200

Reasor’s — Tahlequah (Oklahoma) 3 000
KeHE Distributors — Romeoville (Illinois) 2500
Woodman’s Food Markets — Janesville (Wisconsin) 1 600
Riesback’s Food Markets — St. Clairesville (Ohio) 1 300
Holiday Quality Foods — Cottonwood (Kalifornia) 1070

Od 2006 roku widzimy wyrazny postgp. Prawie wszystkie spotki zwigkszyty zatrud-
nienie. Najwigksza z nich o 8 tys. pracownikow. Spédtka Food Giant, majaca prawie 100
sklepéw w 8 stanach, z niewiadomych wzgledow nie wystepuje na liscie, mimo ze nadal
anonsuje si¢ jako posiadana w 100% przez pracownikoéw®. Podobnie niejasna jest nieobec-
no$¢ Ramey Price Cutter Stores, ktora przeszta w 2005 roku w 100% posiadanie pracowni-
kow 1 od tego czasu nabyla kilka supermarketow’. Opisywana w artykule sie¢ Yoke’sa zo-
stala wypchnigta poza listg ze swa ,,niewielka” liczba ok. 1 tys. pracownikdéw. Pojawity si¢
natomiast nowe spotki pracownicze: WinCo Foods — 13 tys. pracownikéw, Coborn’s Inc.
— 6,5 tys. pracownikow, Reasor’s — 3,2 tys. pracownikow i KeHE Distributors — 2,5 tys.
pracownikow.

Sumaryczna liczba pracownikéw- wlascicieli na pierwszej liscie wynosi 238 tys. a na
drugiej 290 tys. Przyrost jaki nastapil w ciagu 4 lat wynosi 52 tysiace.

Rozwigzania i przyktady europejskie
Wspolnota John Lewis Partnership

Stany Zjednoczone nie sa jedynym krajem handlowych spétek pracowniczych. W Anglii
istnieje spotka-gigant tego typu wywodzaca si¢ z czaséw przedwojennych. Jest nig Wspo6l-
nota John Lewis Partnership zatrudniajaca dzi§ 76,5 tys. pracownikdw—wtascicieli (part-
nerow). Ciekawa jest geneza tej spotki, wskazujaca, ze propagowana u nas ,,zadza zysku”
niewiele ma wspolnego z mentalno$cia przedsigbiorcéw z prawdziwego zdarzenia.

John Spedan Lewis jeszcze jako chiopiec przegladat finanse firmy swego ojca (sklepy
tekstylne) 1 uderzato go to, ze zyski wilasciciela przewyzszaty znacznie dochody wszystkich
pracownikow razem wzigtych. W 1914 roku ojciec nabyl kontrolny udzial w bankrutuja-
cym przedsigbiorstwie ,,Peter Jones” 1 dat synowi wolna reke w jego zarzadzaniu. Nowy
dyrektor oglosil, ze jezeli zatoga wypracuje zyski, to bedzie miata w nich udziat. Jednocze-
$nie wprowadzil system zaangazowania pracownikoOw w sprawach firmy. Innowacja zostata
uwienczona sukcesem. W 1929 roku, po $mierci ojca, John Spedan stal si¢ pelnym wta-
Scicielem ojcowskiej firmy i postanowit sprzedac¢ ja pracownikom. Zrealizowat to poprzez
dhugoletnia, nieoprocentowana sprzedaz ratalng i za cen¢ nizsza od rynkowej, zachowu-
jac kierownictwo spoiki. Powstala spotka pracownicza zaczgla si¢ dynamicznie rozwijac.
W pierwszych latach IT Wojny Swiatowej zatrudniata 11 tys. partnerow, w 1987 r. 29 tysie-

¢ www.foodgiant.com/Stores/Sikeston/FGSikestonMO.html
7 www.pricecutteronline.com/history.php



cy, a obecnie wspomniane 76,5 tys. partnerow. Spotka prowadzi 27 domow towarowych®
»John Lewis” 1 223 supermarketow ,,Waitrose”. Obecnie firma jest trzecia co do wielkosci
nie gieldowa angielska spotka. Jednakze, zgodnie z filozofia jej drugiego szefa Bernarda
Millera, celem spoétki nie jest by¢ najwigksza w swej branzy, lecz najefektywniejsza i z naj-
lepszymi warunkami pracy.

Domy towarowe ,,John Lewis”

8 ”Department stores”, ktore sa u Anglosaséw jednostkami wigkszymi od supermarketow.



Sieci marketow spoldzielczosci konsumenckiej

Zanim wymy$lono handlowe sp6iki pracownicze, zasady klasycznego prywatnego han-
dlu zostaly podwazone nie ze strony jego pracownikOw najemnych a ze strony klientow.
Miato to miejsce juz w polowie XIX wieku, kiedy to w Anglii robotnicy roczdelscy wymy-
slili spotdzielczos¢ spozywcow. Konsumenci sami zorganizowali sobie sklepy, zostali ich
wiascicielami a zyski dzielili migdzy siebie, proporcjonalnie do dokonywanych w nich za-
kupow. Spotdzielczos¢ tego typu rozwinegta si¢ bujnie prawie wszedzie, szczegdlnie w Eu-
ropie. W przedwojennej Polsce rowniez, pod nazwa ,,Spotem”.

Spoétdzielczos¢ konsumencka weale nie nalezy do przesztosci. Funkcjonuje dalej w wie-
lu krajach. Dobrym przyktadem jej niestabnacego znaczenia jest kraj wzorowej gospodarki
1 wzorowego spoleczenstwa obywatelskiego — Szwajcaria, gdzie prawie % handlu obstugi-
wane jest przez dwie potezne sieci spotdzielcze Migros 1 Coop.

Udziat szwajcarskich, spotdzielczych sieci Migros i Coop
w handlu krajowym

Carrefour
1%

Denner

Magros
g ™

1%

3
Cash & Carry

FARMIErox] Denner Satelits o,
2%
@ Migros 0 Denner @ Aldi ® Cash & Carry
W Volg ® Denner Satelits O Spar O PAM/ProxiT reffpunkt
m Magros | Other @ Coop @ Carrefour

Supermarkety Migros

i-l—MM MIGROS
1 :r1;r?- -:I-_l!!. Lt BTt

-
SRR

——




Supermarkety Coop

(yal
SRR

.\ur"“-

Spoétdzielczos¢ konsumencka angazuje 1 organizuje duza ilo$¢ obywateli 1 prowadzi
dodatkowo wieloraka dziatalno$¢ spoteczna. Przeciwdziala to atomizacji spoteczenstwa
1 podnosi kultur¢ obywatelska. Np. do Migrosa nalezy ok. 2 miliony rodzin szwajcarskich
na og6lna liczb¢ 7,2 miliona obywateli tego kraju. Do Coop nalezy 2,5 miliona rodzin, pod-
czas gdy zatrudnionych pracownikéw jest ,,tylko” 48 tysigcy.

Migros zaczyna dziata¢ za granica, gtbwnie w Turcji, gdzie m.in. wszedt w spotke z sa-
morzadem miejskim Istambutu.

Mozliwa jest jednak jeszcze inna synteza samorzadnych rozwigzan w sieciach
handlowych.

Synteza handlowych spolek pracowniczych
i spoldzielni konsumenckich

Syntezg taka wymyslono w Hiszpanii taczac spotki pracownicze supermarketow ze
spotdzielczoscia konsumencka.

Rozwiazanie takie pojawilo si¢ w baskijskim koncernie spotdzielczym Mondragon
Corporacion Cooperativa’ w 1970 roku. W tym czasie 10 baskijskich spotdzielni spozyw-
czych polaczyto sig¢ 1 weszlo w sktad powyzszej korporacji, tworzac Eroski Distribution
Group. Korporacja nadata spotdzielni mieszany pracowniczo — konsumencki charakter, co
okazato si¢ rozwiazaniem bardzo udanym. Wkrétce Eroski objeta swoim dziataniem caty
kraj Baskow a pdzniej w latach 90. cata Hiszpanig, blokujac inwazje sieci supermarketow
francuskich, stanowiacych gigantyczna wlasno$¢ pojedynczych rodzin.

Dzisiaj Eroski obejmuje ponad 2 400 placowek handlowych 1 zatrudnia 45 tys. pracow-
nikow a jej zysk osiagnat w 2010 roku 93 miliony Euro.

Konsument, aby sta¢ si¢ cztonkiem Eroski, musi ptaci¢ roczna sktadke w wysokosci
75 $. Cztonkowstwo daje mu 5% znizki przy zakupach.

Pracownik, aby sta¢ cztonkiem Eroski, musi zainwestowaé w spotdzielnig 6,5 tys. $, co
potraca mu si¢ z pensji przez 3 lata. Bgdac cztonkiem, uczestniczy w podziale zysku spot-
dzielni. Pracownik, ktéry nie zdecyduje si¢ na cztonkowstwo, otrzymuje tylko 25% udziatu
w zyskach.

Zaréwno zrzeszeni pracownicy jak 1 konsumenci wybieraja po 250 delegatéw na Zgro-

 Temu najwickszemu na $wiecie zrzeszeniu spotdzielni przemystowych po§wigcona jest osobna
broszura cyfrowa (w przygotowaniu): Jozef Wysocki ,,Mondragon, czyli akcjonariat pracowniczy po
baskijsku”.



madzenie Generalne Eroski, ktore wybiera Rad¢ Generalna ztozona z 6 przedstawicieli pra-
cownikow 1 6 przedstawicieli konsumentow. Prezesem Rady jest na mocy statutu zawsze
przedstawiciel konsumentow.

Przy kazdym markecie dziata komitet konsumentow, natomiast pracownicy w danym
regionie wybieraja 16 czlonkéw Regionalnej Rady Socjalne;.

Eroski, hipermarket Vitoria Eroski, hipermarket Bilbondo

Nawigzanie do warunkow polskich

Azeby rozwaza¢ mozliwo$¢ powstawania spotek pracowniczych w sieciach handlo-
wych w naszym kraju trzeba zna¢ fakt istnienia takich spoélek za granica oraz bra¢ pod
uwage okoliczno$¢, ze powstaty one nie poprzez prywatyzacje przedsigbiorstw panstwo-
wych a poprzez rozwdj akcjonariatu w tradycyjnych przedsigbiorstwach prywatnych. Pra-
wie wszystkie amerykanskie spotki pracownicze maja taka genezg a Stany Zjednoczone sa
Swiatowym liderem w zakresie akcjonariatu pracowniczego.

W Polsce utarto si¢ rozumienie spotek pracowniczych jako twordw prywatyzacyjnych
1 w dodatku przejsciowych do tradycyjnej wtasnosci prywatnej. Takie wypaczone rozumie-
nie akcjonariatu powoduje, ze traktuje si¢ go jako forme schytkowa 1 nie widzi si¢ mozli-
wosci jego rozwoju w przedsigbiorstwach prywatnych zaréwno polskich jak 1 dziatajacych
u nas zagranicznych.

Sieci handlowe w Polsce

Sieci handlowe rozmnozyly si¢ u nas jak grzyby po deszczu 1 sa moze najbardziej wi-
docznym, cho¢ nie najwazniejszym, efektem transformacji ustrojowej. Sa prawie wylacznie
zagraniczne 1 na ich plus nalezy zaliczy¢, ze co$§ w Polsce zbudowaly za wlasne pieniadze
w przeciwienstwie do innych ,,inwestorow”, ktorzy nabyli za bezcen nasze przedsigbior-
stwa.

Supermarkety sa dla klientow bardzo atrakcyjne, lecz dla pracownikoéw 1 dla gospodarki
narodowej nie sa.



Jezeli chodzi o warunki pracy, to nowoczesne supermarkety ciesza si¢ od samego po-
czatku wyjatkowo zla stawa — zarobki sa bliskie poziomu ptac minimalnych. Personel jest
przeciazony obowigzkami i dodatkowym czasem pracy. Pracownicy sa wyrzucani z pracy
pod sfingowanymi zarzutami za kazda probe organizowania zwiazku zawodowego. Krétko
moéwiac: wyzysk 1 tamanie praw pracowniczych.

Nie ma potrzeby dokumentowania tutaj tego stanu rzeczy. Jest on dobrze znany polskie;j
opinii publicznej a w Internecie az roi si¢ od relacji cigzko do§wiadczonych pracownikow
supermarketow. Pokrzywdzeni pracownicy Leclerca zalozyli nawet ,,Stowarzyszenie Po-
szkodowanych Pracownikow E. Leclerc” dla dochodzenia swych krzywd.

Supermarkety zagarniaja w Polsce nadmierne i nieuzasadnione zyski. Unikaja ptacenia
podatkow poprzez ,,wakacje” podatkowe 1 zmiany szyldu. A przede wszystkim poprzez te
wlasnie niskie ptace. Ceny towarow sa europejskie, a nawet wyzsze, a place miejscowego
personelu kilka razy nizsze od europejskich!®. To rowniez obniza wplywy podatkowe do
polskiego budzetu.

Niskie pensje sa uzasadniane przez wlascicieli mechanizmem konkurencji z supermarketa-
mi podobnych sieci. Zmieniajac ustrdj doczekaliSmy si¢ zatem powrotu do argumentacji przy
pomocy ,,spizowego prawa placy” (ptaca na poziomie minimum socjalnego) z czaséw kapitali-
zmu manchesterskiego (pierwsza potowa XIX wieku). Tymczasem niemieckie, czy francuskie
supermarkety w Polsce wcale nie gonia resztkami sit, gdyz zbieraja wspomniane nadmierne
zyski. Moga odwotywac si¢ do problemow konkurencji odmawiajac podwyzek ptac u siebie,
czyli w Europie Zachodniej, ale nie u nas 1 w innych krajach postkomunistycznych.

Zatem sprawa pierwszej wagi jest wyegzekwowanie ze strony pracownikow prawa do
zaktadania zwigzkoéw zawodowych 1 wynegocjowanie godziwych ptac. Prawo do zaktada-
nia rad pracownikdéw juz zaczyna by¢ w Polsce realizowane. Jednakze pracownicze wspol-
decydowanie bez solidnej, statej podstawy organizacyjnej jaka jest zwiazek zawodowy nie-
wiele jest warte 1 zawsze grozi skaptowaniem przedstawicieli pracownikow przez dyrek-
cje. Wzorem moze by¢ w tym zakresie niemiecki system pracowniczego wspotzarzadzania
tzw. Mitbestimmung, ktory taczy harmonijnie dziatalno$¢ zwiazkow zawodowych z radami
pracownikow 1 ich przedstawicielstwem w radach nadzorczych.

Podstawa wspotzarzadzania jest wglad pracownikow w finanse firmy, co czyni pertrak-
tacje w sprawie wysokosci plac racjonalnymi. W Stanach Zjednoczonych wglad taki upo-
wszechnia si¢ w ramach tzw. zarzadzania jawnego (Open Book Management). W spdtkach
pracowniczych jawno$¢ zarzadzania wynika z samej natury spotki.

Wspolzarzadzanie pomoze wyeliminowac szereg patologii stwarzanych przez sam pol-
ski personel zarzadzajacy, w czym centrale zagraniczne powinny by¢ zainteresowane.

Siect handlowe, ktore zaczna przestrzega¢ praw pracownikdéw, zminimalizuja patolo-
gie 1 podniosa ptace ponad poziom minimalny, moga si¢ tym z powodzeniem reklamowac,
co niewatpliwie powigkszy grono ich klientow. Realizacja praw pracownikow powinna si¢
spotka¢ z poparciem rzadu, gdyz pomijajac konieczno$¢ przestrzegania praworzadnosci,
wyzsze place oznaczaja wyzsze wptywy podatkowe do budzetu.

Na podwyzkach ptac nie nalezy jednak poprzestawac.

10 Srednie ptace w Polsce sa ponad dwa razy nizsze niz w Niemczech.



Auchan — wyjatek z akcjonariatem

Wisrod sieci supermarketow w naszym kraju wyroznia si¢ francuski Auchan, ktory roz-
wija akcjonariat pracowniczy.

Trzeba tu nadmienié, ze akcjonariat jest we Francji obowiazkowy dla wszystkich przed-
sigbiorstw zatrudniajacych powyzej 50 pracownikow. Odpowiednia ustawa zostata wprowa-
dzona przez de Gaulle’a w 1967 roku, za$ sam jej promotor inspirowat si¢ m.in. przyktadem
polskiej przedwojennej spotki pracowniczej ,,Gazolina”!!. Trzeba tez dodaé, ze akcjonariat
staje si¢ powoli norma w calej zachodniej Europie.

Chociaz Auchan Polska wyrdznia si¢ wérod innych sieci supermarketow swoim akcjona-
riatem, to warunkami pracy nie wyrdznia si¢. Tak samo mamy tu do czynienia z wyzyskiem,
nieuczciwymi dziataniami i1 tamaniem praw pracowniczych. Wyzysk — to raczej strategia
centrali, natomiast pozostate dzialania, to domena polskiego personelu zarzadzajacego.

Sztandarowa dla Auchan Polska jest sprawa mtodego pracownika zielonogorskiego
hipermarketu Piotra Krzyzaniaka'? oskarzonego falszywie i wyrzuconego pracy za przeciw-
stawianie si¢ naduzyciom 1 obrong praw pracowniczych. Czytelnik fatwo znajdzie w Inter-
necie sporo innych podobnych relacji.

Sposobem na zaradzenie istniejacej sytuacji jest, jak poprzednio, uzwigzkowienie sieci
1 zaprowadzenie efektywnego systemu wspotzarzadzania. Jednakze 1 sam system akcjona-
riatu wymaga reorganizacji.

Prawie wszyscy pracownicy sieci Auchan uczestnicza w akcjonariacie 1 formalnie maja
prawo wspdldecydowania na bazie gromadzonego wlasnego kapitatu. Jednakze ich wptyw
na dziatalnos¢ calej firmy a nawet jej czgsci krajowej jest zaden. Po pierwsze, udzial kapita-
tu pracowniczego w ogdlnym kapitale firmy jest niewielki. Po drugie, kapitat ten gromadzo-
ny jest w jednym centralnym funduszu Valauchan International. Jest tak mimo, zZe cata sie¢
(firma rodziny Mulliez) to gigant liczacy 515 hiper- 1 740 supermarketéw rozmieszczonych
od Portugalii po Taiwan. Przy takiej centralizacji mozliwo$¢ wspotdecydowania pracowni-
kéw na bazie wlasnego kapitatu jest fikcja. W tej sytuacji akcjonariat jest gldéwnie sposobem
pozyskiwania przez firm¢ dodatkowego kapitatu (w naszym przypadku — polskiego kapitatu
przez firmg zagraniczna) i sposobem na domaganie si¢ tworczego wkiadu pracownikow na
rzecz firmy, co wykpiwane jest na forum internetowym.

Azeby akcjonariat w Auchan przybral posta¢ funkcjonalna, zgodna z zasadami taczenia
kapitatlu z praca, nalezy z ,,Valauchan International” wydzieli¢ krajowy fundusz, w naszym
przypadku — ,,Valauchan Polska”, czy tez, czytelniej dla Polaka: ,,Fundusz Pracowniczy
Auchan Polska”, ulokowa¢ go w banku krajowym i podda¢ pod krajowy zarzad pracownikow
— akcjonariuszy. Kapital gromadzony w tym funduszu powinien by¢ inwestowany we wtasna
firme tylko na terenie kraju, czyli w markety 1 hurtownie Auchan Polska. Dla zwigkszenia
operatywnosci Funduszu powinien on by¢, na wzor amerykanskich ESOP—trustow, wypo-

I Patrz: Leszek Wielezynski ,,Wspdlna praca, wspolny plon. Dzieto i zycie madrego cztowicka”,
Verit Foundation Publication Centre, Londyn, 1985;
Jan Koziar ,,Gazolina — pierwsza polska spotka pracownicza”, www.golysz.pl/?page 1d=65

12 www.ozzip.home.pl/publicystyka/walki-pracownicze/498-wspomnienia-z-auchan



sazony w zdolno$¢ zaciagania kredytow. Zarzadzanie Funduszem powinno si¢ odbywac nie
tylko poprzez sam okresowo wybierany zarzad, ale w oparciu o stale dziatajaca organizacje
pracownikdéw — wiascicieli, ktora jest organizacja zwiazkowa, dostosowana do petnienia no-
wych funkcji zwiazanych z wtasnoscia pracownicza'?. Pracowniczy zarzad Funduszu bedzie
decydowal przede wszystkim o sposobie inwestowania kapitatu pracowniczego.

Powyzsza reorganizacja kapitatu pracowniczego powinna wptyna¢ na jego efektywniej-
sze gromadzenie 1 inwestycje oraz na wigksze zaangazowanie si¢ pracownikOw w sprawy
firmy, co harmonizuje interesy lokalnych pracownikéw i centrali.

W Kkierunku polskich handlowych spolek pracowniczych

Przedstawiony powyzej schemat akcjonariatu pracowniczego powinien by¢ wprowa-
dzony we wszystkich sieciach handlowych. Gltéwnym jego promotorem powinien by¢
zwiazek zawodowy pracownikow danej sieci. Uzwiazkowienie sieci supermarketow jest
sprawa bezwzglednie konieczna. Jednakze nalezy unika¢ niebezpieczenstwa pozostawania
zwiazku na pozycji wylacznie obronno—rewindykacyjnej. Taka ograniczona dziatalno$¢ stu-
zy rozwojowi 1 wygodnictwu biurokracji zwiazkowej a rozmija si¢ ze wspotczesnymi, dalej
idacymi interesami pracownikéw i gospodarki narodowe;.

Przedstawiony schemat akcjonariatu pracowniczego w sieciach handlowych otwiera
mozliwo$¢ powstawania w nich spotek pracowniczych, co nie w kazdym przypadku musi
nastapic.

Czestym przypadkiem w $wiecie biznesu jest wycofywanie si¢ firmy, z réznych wzgle-
dow, z jakiegos$ terytorium i sprzedaz swoich zaktadow innej firmie. W naszym przypadku
nabywca moga by¢ pracownicy poprzez swoj Fundusz Pracowniczy. W Stanach Zjednoczo-
nych tego typu wykupy pracownicze sa czg¢ste 1 pracownicy sg niekiedy jedynym rynkiem
zbytu dla przedsigbiorstw wycofujacych si¢ wlascicieli.

W przedstawionym wyzej systemie wykup pojedynczego supermarketu nie bytby du-
zym problemem finansowym, biorac pod uwagg, ze Fundusz Pracowniczy gromadzitby ka-
pitat pracowniczy z calej sieci. Dla porownania — sie¢ Auchan Polska liczy 22 markety
i ponad 10 tys. pracownikow, co daje $rednie zatrudnienie w pojedynczym markecie ok.
450 pracownikow. Fundusz zebrany przez 10 tys. pracownikow moze wystarczy¢ do wy-
kupienia przez 450 z nich swojego marketu. Oczywiscie finansowanie odbywato by si¢
na zasadzie pozyczki wewngtrznej z Funduszu Pracowniczego Auchan Polska, zwracanej
po wykupie z dochodow wiasnych (indywidualne wptaty do Funduszu) i wspolnych (zysk
firmy) nowych wtascicieli. Jezeli zgromadzonych funduszy bytoby za mato (co moze mie¢
miejsce przy jednoczesnym wykupie kilku marketow), to nalezy wtedy wykorzysta¢ mozli-
wos$¢ zaciagania kredytu zewnetrznego przez krajowy fundusz pracowniczy.

Zreszta wykup marketu moze by¢ dokonywany na spotke z samorzadem terytorialnym,
czy na spolke z klientami. To drugie wspotdziatanie doprowadzi do potaczenia spotki pra-

13 David P. Ellerman ,,Rola zwiazku zawodowego w duzych przedsi¢biorstwach pracowniczych”;
Waren Woodworh ,,Odbudowa przemystu stalowego USA”;
Jan Koziar ,,Wlasno$¢ pracownicza szansa dla zwigzkoéw zawodowych”, www.golysz.pl/?page 1d=376



cowniczej ze spotdzielczoscia konsumencka. Zagraniczne przyktady obu typow kooperacji
podawatem wczesnie;j.

Wreszcie wykup nie musi by¢ zupelny (100%). Firma matka moze pozosta¢ partner-
skim udziatlowcem, co bytoby dla niej bardzo korzystne. Zreszta sie¢ Auchan Polska sama
wskazuje na taka mozliwos¢ — cztery najbardziej konfliktowe markety dziatajace pod jej
szyldem: w Zielonej Gorze, Legnicy, Walbrzychu i Raciborzu, to w rzeczywistosci placow-
ki prowadzone przez firme Schiever Polska, ktora ma w niej tylko 50% udzialéw. Pozostale
50% nalezy do Auchan. Wystarczy tu zatem dokona¢ pracowniczego wykupu tylko udziatu
Schievera 1 pozostawi¢ zarzadzanie w rekach pracownikéw. Dla Auchan oznacza to mnie;j
ktopotow (konflikty obciazaja jej logo) oraz pewniejsze zyski.

Osobna kategorie stanowia sieci mniejszych sklepow takich jak ,,Biedronka” i ,,Zab-
ka”. Obie maja podobna, a moze gorsza renome, jezeli chodzi o warunki pracy 1 ptacy, jak
duze supermarkety. Na ten temat napisano juz sporo. Ich specyfika jest rodzima geneza.
Obie sieci zostaty zatozone przez Mariusza Switalskiego, po czym sprzedane zagranicznym
wiascicielom: ,,Biedronka” — portugalskiemu koncernowi Jeronimo Martins, ktéry zbija
na polskim rynku fortune, a ,,Zabka” — czesko—stowackiemu funduszowi inwestycyjnemu
,Penta”. Ten ostatni sprzedal ja niedawno nowemu wilascicielowi Mid Europa Partners.

Skoro sieci te odsprzedano, to mozna je i odkupic¢. Spotki pracownicze 1 spotdzielczosé
konsumencka sa tutaj odpowiednimi formutami. Wyzyskiwani ajenci na réwni z szerego-
wymi pracownikami powinni by¢ zainteresowani wykupem. Wykup pracowniczo—konsu-
mencki spowoduje, ze zyski zostang w kraju, zwigksza si¢ wptywy podatkowe do budzetu
a pracownicy uzyskaja godziwe warunki pracy i ptacy.

W skrajnym przypadku, dla utatwienia wykupu, mozna nawet zastosowac bojkot sieci.

Jeszcze inng kategorig stanowia w kraju pojedyncze polskie supermarkety borykajace si¢
z konkurencja sieci zagranicznych. Wiele z nich, jak np. wroctawski Marino, nie przetrzyma-
to. Przeksztatcenie ich w spotki pracownicze zwigkszytoby istotnie ich konkurencyjnosc.

Problem zarzadzania

Nalezy jeszcze kilka stow poswigci¢ problemom zarzadzania, ktore na poziomie spotek
pracowniczych staje si¢ sprawg zasadnicza. Wspomnialem wcze$niej o amerykanskim sys-
temie jawnego zarzadzania (Open Book Management).
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Wypracowany on zostal na bazie glo§nych doswiadczen Jacka Stack’a, szefa spotki pra-
cowniczej Springfield Manufacturing w stanie Missouri. W metodzie tej korzystne jest ist-
nienie w firmie mniejszych jednostek, ktorych problemy sa do ogarnigcia przez wigkszos¢
cztonkdw zatogi. Supermarkety w ramach sieci doskonale spetniaja te wymogi.

Trzeba nadmieni¢, ze migdzynarodowe do$§wiadczenia w zakresie zaawansowanego
uczestnictwa pracownikOw w zarzadzaniu zostaly w Polsce uogolnione do teorii ,,Peinej
partycypacji w zarzadzaniu” (Total Participation Management) przez Ryszarda Stockiego,
Piotra Prokopowicza i Grzegorza Zmudeg. Co wigcej, zasady te zostaly juz wprowadzone
z powodzeniem w jednej z krakowskich firm (ktéra nawet nie jest spotka pracownicza)
1 opisane w niedawno wydanej ksigzce Aleksandry Blawat i Anny Drobny zatytulowanej
,Dialog Organizacyjny”.
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Tak wigc dysponujemy juz w kraju wlasna, sprawdzona 1 najbardziej efektywna metoda
zarzadzania spotkami pracowniczymi.

Koniecznos¢ wspolpracy z pozostalymi krajami Nowej Europy

W modyfikowaniu sieci supermarketow powinnismy wspodtpracowac z innymi krajami
tzw. Nowej Europy, czyli najblizszymi krajami postkomunistycznymi. Zagraniczne sieci
handlowe sa niestety jednym z najbardziej skutecznych sposobdw dalszej ekonomicznej
eksploatacji krajow, przez lata eksploatowanych przez system komunistyczny.
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Wesprzyj Fundusz ,,Nowego Obywatela”

Inwestycjaw
~Nowego Obywatela”.
To ma sens.

Masz szanse zainwestowac w budowe
Swiata opartego na wartosciach z na-
- szego Manifestu. Przekaz darowizne
~ na fundusz wydawniczy , Nowego

Obywatela”, bysmy mogli pozostac
niezalezni od woli partyjnych bon-
| zow, taski ministerialnych urzedasow,
chorych ukladow towarzyskich czy
widzimisie fundacji rozporzqdzajq-
cych srodkami z brudnych interesow.
Nikt tego nie zrobi za Ciebie!

| Nawet najmniejsza kwota bedzie nam
pomocna w wydawaniu pisma i ksiq-
zek. Podziekowania dla wszystkich
ofiarodawcow bedziemy zamieszczac
na naszych tamach (chyba, Ze bedq
woleli zachowac¢ anonimowosc).

Przekaz darowizne na fundusz ,, Nowego Obywatela”™

Stowarzyszenie ,, Obywatele Obywatelom ™
90-734 Lodz, ul. Wieckowskiego 33/126

Multibank, nr konta: 28 1140 2017 0000 4302 1082 2387
(tytut: Darowizna — ,, Nowy Obywatel”’)

www.nowyobywatel.pl



