Spétdzielnia pracy nad
tekstem

2 sierpnia 2011
,Klasyczna” firma sktada sie z szefa oraz z podwtadnych,

ktérzy majg do wyboru wykonywa¢ jego polecenia albo pozegnac
sie z posada. Tymczasem w Zurychu od prawie 30 lat istnieje
gazeta, ktdéra funkcjonuje na zupetnie innych zasadach.

W0z, czyli po prostu ,Wochenzeitung” (niem. ,tygodnik”), bo
tak sie ona nazywa, nalezy do spo6tdzielni Infolink. Kazda
osoba zatrudniona w gazecie na co najmniej pét etatu, jest
jednoczes$nie cztonkiem kooperatywy i ma prawo wspétdecydowania
o jej losach. Postanowitem przyjrzeé¢ sie, w jaki sposéb
podejmowane sg decyzje w przedsiebiorstwie, gdzie kazdy jest
szefem. Miatem przyjemno$¢ rozmawiac¢ z prawie jedng trzecig
zatogi i uczestniczy¢ w kilku zebraniach.

JAKOSC, ROWNOSC, NIEZALEZNOSC

Lata 1970. w Szwajcarii obfitowaty w lewicowe ruchy spoteczne,
jak choé¢by protesty przeciw elektrowniom atomowym. Jako
platforma intelektualna stuzyty im dwa miesieczniki, jednak
zapotrzebowanie byto zdecydowanie wieksze. W 1981 r. grupa
idealistow, w tym studentdéw, zatozyta spodtdzielnie i
rozpoczeta wydawanie nowego lewicowego tygodnika.

— 0d poczatku chcielismy dziata¢ w formie spdétdzielni. Tylko
ludzie, ktérzy tutaj pracujag, sg jej cztonkami i majag prawo
wspétdecydowania o losach przedsiewziecia — opowiada Jirg
Fischer, jeden z zatozycieli WOZ. — Chcielis$my by¢ niezalezni
od wszelkich naciskéw z zewngtrz, przede wszystkim ze strony
sponsoréw i reklamodawcédw oraz politykdw; zarzadzac swoim
miejscem pracy zupeinie samodzielnie. Wszyscy na rownych
prawach — bez wzgledu na to, czy ktos pracuje jako redaktor, w
dziale sprzedazy czy przy druku gazety.
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Minety juz niemal trzy dekady od wydania pierwszego numeru, a
w WO0Z nadal konsekwentnie przestrzega sie zasady roéwnosci.
Praktykant i dziennikarz z dziesiecioletnim stazem wracajag do
doméw z identyczng wyptata, a podczas podejmowania decyzji
dotyczgcych przysztosci przedsiebiorstwa gtos kazdego
pracownika ma jednakowa wage.

Druga zasadg, ktérej tygodnik hotduje od lat, jest nacisk na
jak najwyzszg jakos¢ tekstédw. Zanim trafi do druku, kazdy
artykut jest starannie czytany przez co najmniej piec¢ oséb,
dlatego literowki i btedy stylistyczne zdarzaja sie w WOZ
niezwykle rzadko. Jednak nie styl czy interpunkcja sprawiaja,
ze dany tytut mozna zaliczy¢ do Qualitatszeitungen,czyli gazet
o wysokiej jakos$ci. Kluczowa jest wnikliwo$¢ w ustalaniu
faktow i rzetelne ich przedstawianie, czemu tygodnik poswieca
szczeg6lng troske. Jako jedna z niewielu gazet daje
dziennikarzom do$¢ czasu, by mogli naprawde gruntownie zgtebid
temat, nie narzuca tez sposobu jego ujecia. — Mamy swobode,
jakiej nie spotka sie prawdopodobnie nigdzie indziej w
Szwajcarii. Nikt nam nie méwi, co mamy mysleé¢ — z nieskrywana
duma oznajmia Yves Wegelin, dziennikarz dzia*u zagranicznego.

Dtugie poszukiwania, potwierdzone dane, obszerne teksty,
dajgce czytelnikowi petniejszy obraz sytuacji — wszystko to
wigze sie ze znacznymi kosztami. Dlatego niezaleznie od
spotdzielni wydajgcej gazete, funkcjonuje stowarzyszenie
,Prow0z”, ktdére wspomaga finansowo jej edycje. Zrzesza ono
obecnie ok. 800 oséb, ktére zdecydowaty sie ptacié¢ co najmniej
podwdjng kwote za prenumerate. Dzieki zebranym pienigdzom, WOZ
jest w stanie finansowal takze bardziej kosztowne projekty z
zakresu niezaleznego dziennikarstwa.

OPLACA SIE MIEC ZASADY

Ostatnie lata byty bardzo ciezkie dla szwajcarskiej prasy. W
2008 r. rynek ogtoszen skurczyt sie o prawie 6%, a w 2009 r. —
o ponad 21%. Wielu dziennikarzy stracito prace wskutek
programéw oszczednosciowych i restrukturyzacji. Przyktadowo, w



roku 2009 grupa NZZ (wydaje dziennik ,Neue Zurcher Zeitung”)
zmniejszyta liczbe peinych etatéw o prawie 100, pomimo
przejecia kilku pomniejszych konkurentéw. Sprzedaz prawie
wszystkich tytutdéw spadta. WSrdéd nielicznych szczesliwcéw,
ktéorzy zdotali uchronic¢ sie przed kryzysem, znalazt sie
réwniez WO0Z. Uda*o mu sie w tym czasie nawet nieznacznie
zwiekszy¢ sprzedaz.

Mozna jedynie spekulowaé, co bardziej przyczynito sie do
wzrostu liczby czytelnikéw — lewicowy profil gazety, ktéory w
czasach kryzysu bez watpienia cieszyt sie wiekszym
zainteresowaniem, czy nienaganne dziennikarstwo? Faktem jest,
ze WOZ, jako jeden z nielicznych tytutdéw, nie byt zmuszony do
cie¢ finansowych ani kompromisdéw w dziedzinie jakoSci.

Duzy wpt*yw na utrzymanie pozytywnego bilansu finansowego
podczas kryzysu miat fakt, ze tygodnikowi od lat udaje sie
utrzyma¢ bardzo nietypowe proporcje przychodéw z reklam do
wptywOw ze sprzedazy gazety. Wynoszg one mniej wiecej 1:2,
cho¢ w branzy medialnej sa zazwyczaj odwrotne. WOZ chce
pozosta¢ niezalezny od reklamodawcédw, mimo ze oznacza to m.in.
niskie ptace. Taka jest jednak wola wiekszosSci spotdzielcédw, w
petni Swiadomych konsekwencji swojej decyzji. Nikt im jej nie
narzucit, gdyz nie ma szefa, ktdory mégtby kogokolwiek do
czego$ zmusict.

ODPOWIEDZIALNOSC ZA SLOWO

Brak szefa nie oznacza oczywis$cie braku organizacji ani
rezygnacji z podziatu zadan wedtug kompetencji. — Nie mamy
hierarchii w powszechnym znaczeniu tego s*owa. Oczywiscie
posiadamy komisje rewizyjng, komisje kierowniczg itp. Mamy
swoje struktury — wyjasnia Roman Schirmann, cztonek
wewnetrznego gremium kontrolnego. — Dziatamy zgodnie z
zasadami demokracji uczestniczacej, gdzie naprawde kazdy moze
wyrazi¢ swoje zdanie, jesli tylko chce. Nie jest to jednak
demokracja rozumiana tak, ze kazdy moze wszystko. Musimy
utrzyma¢ sie na rynku. Trzeba funkcjonowad¢ w tym



kapitalistycznym $Swiecie i nie mozemy sobie pozwolié, by
gazeta przynosita straty.

Dlatego kompetencje poszczegdélnych organdw spotdzielni sa
jasno zdefiniowane. Najwazniejszym z nich jest plenum, czyli
zebranie 0g6tu cztonkdéw. W zaleznos$ci od potrzeby, zwotywane
jest kilka razy do roku i rozstrzyga sie na nim za pomoca
gtosowania kwestie dotyczgce catego przedsiebiorstwa Llub
takie, ktdére wykraczajg poza kompetencje poszczegdlnych
organow. Te ostatnie to Rada Kierownicza (Geschaftsleitung),
Komisja Rewizyjna (Geschaftsausschuss), Redakcja, w ramach
ktéorej funkcjonujg osobne dziaty (np. Kraj, Zagranica,
Kultura), Rada ds. Kadrowych, Dziat Wydawniczy (tu m.in.
reklamy, prenumeraty, rachunkowos¢) oraz grupy robocze,
tworzone na potrzeby biezacych projektoéw.

Cho¢ kazdy pracownik moze swobodnie wyrazi¢ zdanie w dowolnej
kwestii, to jednak poszczegdlne dziaty ,rzadza sie” zupetnie
autonomicznie. Jes$li ktosS zauwazy, ze co$ jest ,nie tak”,
zawsze moze poruszy¢ temat na plenum, ktdére kolektywnie
rozstrzygnie sprawe. Decyzje nie zapadajg jednak bez
przygotowania. Zazwyczaj najpierw odbywa sie tzw. Infoplenum,
na ktérym wszyscy sg informowani o danym problemie, nastepnie
majg czas, aby sie zastanowié, co mozna zrobié¢ z dang kwestig.
Gasch, bo tak zdrobniale nazywa sie wewnetrzng komisje
rewizyjng, zbiera te przemyslenia i przygotowuje gtosowania.
Jest to bardzo wazny organ, ktéry umozliwia sprawne
podejmowanie decyzji bez zbednego tracenia czasu. W jego sktad
wchodzi 5 oséb, po jednej z gtdéwnych dziatdéw. W wezszym gronie
Yatwiej przedyskutowa¢ i w razie potrzeby wykluczy¢
scenariusze niemozliwe do zrealizowania (np. ze wzgledow
finansowych).

Niedawno pracownicy WOZ podniesli sobie pensje. Jak wyglada
proces podejmowania podobnych decyzji opowiedziat mi Martin
Claluna, informatyk. — Ptace s u nas chronicznie niskie.
Wtasciwie od lat 80. ciggle oscylujg wok6t ptacy minimalnej i
rosty jedynie pordwnywalnie ze wzrostem cen. Jak na Zurych, to



bardzo mato — podkresla.W tej sytuacji, gdy po kilku latach
wymuszonych oszczednos$ci udato sie trwale zbi¢ wydatki, a
jednoczesnie zwiekszy¢ sprzedaz pisma, Gasch poddata pod
dyskusje kwestie podwyzki wynagrodzen. — Wygladato to mniej
wiecej w ten sposob: ,,Chcemy podwyzki — tak czy nie?”, ,Jesli
tak, to o 100 czy 200 frankéw?”. Nigdy nie dyskutowalismy na
temat podniesienia p*ac np. o 1000 frankdw. Gasch wszystko
przeliczyta, sformutowata budzet i przedstawita nam trzy
warianty do wyboru. Dzieki temu mielis$my pewnos$¢, Ze Zzadna z
mozliwych decyzji nie doprowadzi do katastrofy. Wszystko by*to
oczywiscie transparentne i moglismy na biezgco otrzymywad
dodatkowe informacje.

Claluna zwraca uwage, ze nie wszyscy w takim samym stopniu
rozumiejg rachunkowo$¢. Dlatego dane finansowe sg
przedstawiane tak, zeby kazdy byt w stanie ocenié¢, czy
sp6tdzielni idzie na tyle dobrze, Ze mozliwy jest wzrost ptac
lub inwestycje. — Ostatecznie zadecydowalismy, ze podniesiemy
pensje o 200 frankéw. Kto nie moégt przyjs¢ na plenum, mogt
zagtosowal listownie.

Podejmowanie takich decyzji wymaga gruntownej wiedzy o
kondycji finansowej przedsiebiorstwa. Dlatego Gasch stale
kontroluje finanse gazety 1 co miesigc przedstawia stosowny
raport. Jego kopia znajduje sie na wewnetrznym serwerze 1
kazdy z pracownikéw moze go przeczyta¢ w dowolnej chwili.
Ponadto kluczowe dane finansowe sg na biezgco aktualizowane 1
wywieszane obok automatu z kawg, czyli miejsca, gdzie kazdy
zaglgda. Oprdécz raportédw, do wglgdu sg takze protokoty ze
wszystkich wazniejszych zebran — mozna w ten sposéb
,podejrzec”, czym zajmujag sie inni.

NAUCZKI Z KRYZYSU

Jak wida¢, w WOZ bardzo sie dba, aby wszyscy znali dane
finansowe. Nie zawsze tak byto. W 2005 r. gazeta staneta na
skraju bankructwa. Gtéwng przyczyng byt wtasnie niedostateczny
i mato profesjonalny controlling. W atmosferze euforii, ktdrej



powodem byta rosngca popularnos¢ gazety, po prostu zapomniano
o rzetelnej kalkulacji kosztow.

W 2003 r. zmieniono szate graficzng, zwiekszono zatrudnienie 1
rozpoczeto nowe, ambitne projekty. Wydatki wzrosty
nieproporcjonalnie do przychoddéw, co dwa lata pdzniej nieomal
skonczyto sie katastrofa. Do tego doszty jeszcze problemy w
rachunkowosci, w efekcie czego bomba z opdézZnionym zaptonenm,
jaka byt przesadny wzrost kosztdéw, zostata wykryta dopiero
pie¢ minut przed wybuchem. Nie byto czasu na zbedne dyskusje;
nalezato dziatac¢ bardzo szybko, aby uchronic¢ spédtdzielnie
przed upadkiem.

W niesamowitym tempie ok. dwdéch tygodni, pracownicy zupeinie
zrestrukturyzowali przedsiebiorstwo. Bettina Dyttrich, ktérej
wraz z innymi uda*o sie uratowa¢ WO0Z, zdradzita mi kilka
szczegbdtow operacji. — Musielis$my bardzo oszczedzad¢. Na pewien
czas gazeta skurczyta sie o kilka stron, zmniejszylismy sobie
zarobki, a nawet zwrécilismy pewng czes$¢ juz wyptaconych
pensji. Wielu z nas musiato odejs¢. To byt niezwykle
dramatyczny okres, ale tez bardzo duzo sie nauczylismy. W tej
chwili jest juz niemozliwe, aby podobna sytuacja sie
powtérzyta. 0d tamtej pory ludzie, ktdérych zatrudniamy w
Dziale Wydawniczym, nader dokt*adnie patrza na nasze wydatki.
Patrzgc z perspektywy czasu, dobrze sie stato, ze przytrafit
nam sie ten kryzys. Kooperatywa zyskata na profesjonalizmie,
finanse sg na biezgco monitorowane, a informacje na ich temat
przekazywane w przystepnej formie reszcie zespotu.

CO DWIE GLOWY..

Przygladajac sie dziataniu tej spotdzielni, mozna sie pokusic
0 wyciggniecie bardziej ogdlnych wnioskéw. Bytem ciekaw, jakie
zdaniem pracownikéw sg wady i zalety prowadzenia dziatalnosci
w formie firmy, gdzie nie ma szefa lub - jesli ktos woli —
wszyscy sg szefami.

Zdaniem Bettiny Dyttrich, model partycypacyjny ma same zalety



w poréwnaniu z klasycznymi, hierarchicznymi organizacjami. —
Typowym przesagdem jest, ze w takich organizacjach jak nasza
dyskusje ciggng sie miesigcami, jeden wtrgca sie w sprawy
drugiego i nie mozna podja¢ zadnej decyzji. Tak byto moze 20
lat temu. W tej chwili mamy rézne grupy, ktore zajmuja sie
swoimi sprawami. Jes$li co$ dotyczy wszystkich, Gasch
przeprowadza wewnetrzng dyskusje na ten temat, a nastepnie
informuje o jej wynikach. Rozwazamy wtedy sprawe na plenum 1
podejmujemy odpowiednig decyzje. Uwazam to za bardzo efektywny
model zarzadzania. Nie tracimy przy tym wiele czasu — zapewnia
dziennikarka. — W sytuacjach kryzysowych decyzje sa
podejmowane bardzo sprawnie. Wszystkie sity koncentrowane sa
na jednym zadaniu, dopdki nie zostanie wykonane — wyjasnia
Camille Roseau, specjalistka ds. marketingu.

Faktem jest, ze Zle przygotowane zebrania mogg by¢ frustrujgce
i mato produktywne. WOZ przez 30 lat istnienia miat* dos¢
czasu, aby wypracowa¢ mechanizmy zapobiegajgce takim
przypadkom. W zasadzie wszyscy, z ktdrymi rozmawiatem, zgodnie
twierdzili, ze zdarzajg sie one obecnie niestychanie rzadko.
Nalezy jednak pamietaé¢, ze nawet przy bardzo sprawnych
procedurach, tak jak to ma miejsce w WO0Z, kolektywne
podejmowanie decyzji wymaga wiecej czasu, niz gdyby robita to
jedna osoba (szef). Ludzie musza zosta¢ poinformowani, musi
odby¢ sie dyskusja, muszg zostad¢ udzielone odpowiedzi na
zgtaszane pytania. Mimo to gra jest warta sSwieczki. Wiecej
0oséb zaangazowanych w wypracowanie rozwigzania oznacza, ze na
problem patrzy sie z wielu perspektyw. Prawdopodobienstwo, ze
podjete postanowienie bedzie lepiej przemysSlane, jest bardzo
duze. Co wiecej, jego realizacja przebiega potem bardzo
ptynnie. Nikt przeciez nie bedzie sabotowat wtasnych decyzji.

Z kolei wsrdéd zagrozen zwigzanych z modelem spétdzielczym
warto wspomnie¢ o delegowaniu os6b na poszczegdlne stanowiska.
W WOZ kompetencje kierownicze czy kontrolne pracownikdéw sg
demokratycznie potwierdzane przy pomocy wyboréw. Jesli
kandydatéw jest wiecej niz funkcji do obsadzenia, wigze sie to



z pewnym niebezpieczeAstwem. Przegrana w wyborach nie nalezy
do najprzyjemniejszych. — WO0Z zebrat bardzo negatywne
doswiadczenia zwigzane z tego typu gtosowaniami. Jesli do
wyboru byt*y dwie osoby, wolwczas ta, ktdérej nie wybrano,
najczesciej opuszczata gazete. Nie jestedSmy politycznymi
mandatariuszami, ktdérzy w razie przegranej moga wrdécié¢ do
swego zawodu. Po wyborach trzeba dalej pracowa¢ z ludzZmi,
ktérzy w jakims sensie okazali nam brak zaufania, a to po
prostu boli — ttumaczy Camille Roseau. Dlatego zdecydowano sie
na pragmatyczne rozwigzanie: w wyborach do poszczegdlnych
organdw startuje zawsze tylu kandydatdéw, ile jest stanowisk do
obsadzenia.

TO DZIALA!

Wedtug raportu opublikowanego w lutym 2011 r. przez Instytut
Gallupa, dwie trzecie niemieckich pracownikéw nie czuje sie
zwigzanych z pracodawcg, a co pigty mentalnie juz podjat
decyzje o wypowiedzeniu umowy. Gdyby przeprowadzono
analogiczne badania w Polsce czy Szwajcarii, wynik zapewne
wyglgdatby podobnie. Jednak kooperatysci z WOZ bez watpienia
znalezliby sie wsrod 1/3 zadowolonych. W spétdzielni wiez z
,pracodawca” jest ogromna, co niejednokrotnie podkreslali moi
rozméwcy. Bardzo obrazowo ujgt to Jan Jirat, jeden z
dziennikarzy: Tutaj jest sie cztowiekiem.. Gdyby WOZ byt spdtka
akcyjng, wtedy pienigdz, nie cztowiek, bytby jego esencja. WO0Z
to my — jako ludzie.

Zatrudnieni w WOZ ceniag sobie wolnos¢, jaka daje im firma. Nie
tylko elastyczny czas pracy, wyrozumiatos$¢, jesli ktos
zachoruje czy musi odebra¢ dziecko z przedszkola, lecz réwniez
dziennikarska niezaleznos¢. — W pordwnaniu z innymi gazetami
WOZ jest bardzo nietypowy. Mozemy pisaé¢ dituzsze teksty, na
ktéore mamy wiecej czasu, aby zebra¢ wiekszg ilo$¢ rzetelnych
informacji. Do tego mamy swobode w pisaniu na tematy
polityczne. Jak to sie méwi — mozemy kazdemu bez obaw nasika¢
na noge — dodaje Jirat.



W przeciwienstwie do reszty gazet, ktdére musza dbad¢ o
reklamodawcéw, WOZ nie boi sie takze otwartej krytyki pod
adresem bogatych koncernéw. Trudno sie nie zgodzi¢ z Betting
Dyttrich, ktéra dodaje, ze to, co i jak piszg dziennikarze
~Wochenzeitung” bezposSrednio wyptywa z tego, jak sg
zorganizowani:Gdybysmy mieli szefa i zrdoznicowane zarobki,
pisalibysmy zupeinie inaczej. To przeciez oczywiste.

Dynamicznie zarzadzana firma, ktéra dostosowuje sie do stale
zmieniajgcego sie otoczenia. Sprawnie podejmowane, ale 1
przemy$lane decyzje. Nieskrywana duma, z jaka zadowoleni i
zmotywowani pracownicy opowiadajg o pracodawcy i owocach
wspOlnych wysitkéw. Czy takie miejsce pracy mogtoby byd
rzeczywistoscig dla wiekszej liczby ludzi? Wedtug Bettiny
Dyttrich — jak najbardziej. Uwazam, ze duzo wiecej
przedsiebiorstw we wszystkich mozliwych branzach mogtoby
funkcjonowa¢ na podobnych zasadach, jak my. Bo to dzia%a!
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Jordan Cibura (ur. 1981) — Slazak z dziada pradziada,
mieszkajgcy w Szwajcarii, student Uniwersytetu we Fryburgu
(media 1 komunikacja, ekonomia 1 dziennikarstwo).
Zafascynowany demokracjg w przedsiebiorstwach i demokracja
bezposrednia, sScisle zwigzany ze Stowarzyszeniem Wiecej
Demokracji (demokracjabezposrednia.pl). Na <co dzien
niepoprawny optymista, peten pomystdéw, szukajacy mozliwosci,
aby je wprowadzi¢ w zycie. Wolne chwile spedza na odkrywaniu
nieznanych zakgtkow, koniecznie (!) z plecakiem petnym
»klapsznit”, taplaniu sie w rzekach, jeziorach i basenach,
niezliczonych dyskusjach, nauce zupetnie niepotrzebnych fraz
we wszelkich mozliwych jezykach swiata — a wieczorami daje sie
porwa¢ wirowi tanga argentyriskiego. Wystepowat w audycjach
Radia Wolne Media.
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