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Okladka

Gmach spoldzielczego banku systemu mondragonskiego: Caja Laboral Po-
pular, zaliczany do najlepszych instytucji finansowych swiata. Bank okazat
sie odporny na kryzys finansowy 2008 roku. Wraz ze spoldzielczg ubezpie-
czalnig (system ubezpieczen wzajemnych) Lagun Aro, tworzy czotowke Fi-
nansowej Grupy Spotdzielczej Korporacji Mondragonu.

Zrodlo tekstu
,»Nasz Dziennik”, 28 kwietnia, 5 maja i 12 maja 2000 r.
Zmiana tytulu

Dytut artykutu zostal zmieniony w stosunku do brzmienia oryginalnego:
., Mondragon, czyli akcjonariat pracowniczy po baskijsku”. Wprawdzie ak-
cjonariat pracowniczy i spoldzielczos¢ pracy sq instytucjami pokrewnymi,
jednakze istniejq tu roznice, dzigki ktorym zalicza sie je do oddzielnych grup
wlasnosci pracowniczej. Spoldzielczos¢ pracy jest mocniejszg formqg wia-
snosci pracowniczej niz akcjonariat. W przeciwienstwie do akcjonariatu nie
dopuszcza ona udziatow zewnetrznych — niepracowniczych. Istniejq rowniez
100% spotki pracownicze, co jednak nie jest w systemie akcjonariatu wy-
magane. Spotkq pracowniczq jest juz spotka, w ktorej udzialy pracownicze
przekraczajq 50%, Gdy udzialy te sq mniejsze od 50%, dalej mamy do czy-
nienie z akcjonariatem pracowniczym - tzw. mniejszoSciowym.

Glowng cechq odrozniajgca spotdzielnie pracy od akcjonariatu jest istnienie
w niej dwoch typow wilasnosci: funduszu udziatowego, sktadajgcego sie z in-
dywidualnych udziatow pracownikow-wtascicieli (tak jak w akcjonariacie),
i funduszu zasobowego bedgcego w ich wtadaniu kolektywnym. Fundusz ten
utatwia pokoleniowq zmiane witasnosci w spotdzielni.

Wspolng, Zelazng zasadq zarowno akcjonariatu jak i spoldzielni jest niemoz-
nos¢ wycofania udziatow w trakcie zatrudnienia.

Uzupelnienie

Artykut Jozefa Wysockiego opatrzylem wiasnym, wspotczesnym uzupetnie-
niem.

Nawigzania

Nawiqgzania do mondragonskiej spotdzielczosci konsumenckiej znajdzie Czy-
telnik w innej broszurze ,, Wlasnosc¢ pracownicza w handlu” (xxxx).

Jan Koziar

lipiec, 2015
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1. Wstep

Mondragon to kilkunastotysigczne miasto w Baskonii (poétnocna Hiszpania), kto-
re robi $wiatowg karier¢ dzigki specyficznie zorganizowanemu systemowi spotdziel-
ni. Poczynajac od roku 1956, od skromnej, 23-osobowej spotdzielni, spotdzielczosé
mondragonska odnosi same sukcesy. Obecnie Mondragonskie Zrzeszenie Spotdzielni
(Mondragon Corporacion Cooperativa — MCC) tworzy ok. 100 spétdzielni (co roku
przybywa ich kilka) o bardzo zr6znicowanym profilu dziatalno$ci. Sg to: zaktady prze-
mystowe (np. 3 miejsce w Europie w produkcji podzespotéw samochodowych), pro-
dukcja sprzetu gospodarstwa domowego, zrobotyzowanych obrabiarek, elektroniki,
przetworstwo rolno-spozywcze, supermarkety (ale w ramach spotdzielni spozywcow),
biura projektowe, rybotowstwo, wtasna stuzba zdrowia, szkolnictwo $rednie 1 wyzsze,
a przede wszystkim wlasny bank, kasy pozyczkowe, towarzystwo leasingowe, towa-
rzystwo ubezpieczeniowe. W ich kregu w duzym stopniu zamyka si¢ obieg pienigdza.

W literaturze dosy¢ czesto spotyka si¢ okreslenie MCC jako ,,mondragonski eks-
peryment”. Jest to o tyle nieuzasadnione, ze ,,eksperyment”, ktory funkcjonuje juz
44 lata, przestal by¢ eksperymentem. W roku 1998 pracowalo w Zrzeszeniu 35 tys.
osob! a produkcja sprzedana zamkneta si¢ sumg 5 miliardow dolarow, zas aktywa ban-
ku 1 ubezpieczalni wynosity 7,5 miliarda dolarow.

Tworca mondragonskiej spotdzielczosci byt skromny ksiadz Jose Maria
Arizmendiarrieta, ktory opart stosunki pracy i relacje kapital — praca na idei akcjona-
riatu pracowniczego. Wedtug spotecznej nauki Kos$ciota.

2. Dwa cuda

Do Mondragonu jak do Mekki zjezdzaja ekonomisci z catego swiata, by przekonaé
si¢ naocznie jak w praktyce funkcjonuje tamtejsza wlasnos¢ pracownicza, ktéra zmienia
Baskoni¢ — jedng z najubozszych kiedys$ krain Europy Zachodniej, w kraj dobrobytu.

Mondragon? to, bez przesady, cud gospodarczy, jesli sie zwazy, z jakiego pula-
pu ekonomicznego startowata pierwsza mondragonska spoétdzielnia. Z ,,cudem mon-
dragonskim™ jest $ciSle zwigzany ,,polski cud”, ktéry polega na tym, ze sukces
Mondragonu jest nierozpoznany przez polskie media, partie polityczne, zwigzki za-
wodowe, nie funkcjonuje w programach nauczania wyzszych uczelni ekonomicznych
1 menedzerskich. Dlatego tez, rozpatrujac histori¢ powstania, rozwoju 1 funkcjono-
wania Mondragonu warto odnie$¢ te rozwazania do sytuacji w Polsce. Wowczas, jak
na dtoni, ukaze si¢ ,,sukces” $wiattych liberalow, ktorzy wykreowali nasze progra-
my ,restrukturyzacyjne” z pominigciem sprawdzonych wzorcow. Takimi sg: amery-
kanski akcjonariat pracowniczy, tzw. ESOP-y (na ich temat ,,Nasz Dziennik’” opubli-
kowat 25 lutego br. tekst Narodowego Centrum Wtasnosci Pracowniczej w Stanach
Zjednoczonych, pt. ,,Whasno$¢ Pracownicza” oraz cykl artykuléw Jana Koziara, ktore

' Obecnie (rok 2011) ok. 85 tys. 0s6b (J.K.).
2 Tuiw dalszej kolejnosci catle Mondragonskie Zrzeszenie Spotdzielni nazywane jest krotko
,»Mondragonem”. Tak tez praktykuje si¢ w literaturze anglojezyczne;.



ukazaly sie ostatnio w kilku pigtkowych numerach ND), czy aktualnie opisywany sys-
tem Mondragonu, nie mowiac juz o japonskich keiretsu, czy poludniowo-koreanskich
czebolach (o tym w pozniejszych odcinkach naszego cyklu).

3. Do wyboru: stereotypy albo fakty

Niektorzy Czytelnicy mogg mie¢ trudnosci w zrozumieniu calosci zjawiska eko-
nomicznego, jakim jest funkcjonowanie Mondragonskiego Zrzeszenia Spotdzielni.
Zrédiem niejasnosci, a moze nawet niewiary w mondragonski sukces, jest obcigzenie
naszej wyobrazni patologig pseudo-spotdzielczosci z czaséw PRL-u, przy jednocze-
snej nieznajomosci wspanialych osiggnig¢ polskiej spotdzielczosci sprzed I wojny
Swiatowej.

Podstawg prawidtowego funkcjonowania spétdzielni byt zawsze uczciwy, demo-
kratyczny wybor prezesa spoldzielni, zarzadu 1 komisji rewizyjnej. Zasada ta zostala
ztamana w PRL-u, gdy prezesa przywozono w teczce 1 byt on nie odwolywalnym
kacykiem, czasami dzielacym wladze z sekretarzem POP. Rowniez mienie spot-
dzielni w zasadzie nie nalezalo do jej cztonkow i jako ,,niczyje’ nie byto szanowane.
Przecigtnemu Polakowi nazwa ,,spotdzielnia’ kojarzy si¢ np. ze spotdzielnig szewcow,
w ktorej szewcey kleli po szewsku, ze muszg mie¢ na swoim utrzymaniu prezesa z jego
biurem, jak tez nomenklaturowy Wojewodzki 1 Krajowy Zwigzek Spotdzielni. W sto-
sunku do ,,gory” szewcy jednak siedzieli cicho. Jesli ktory podskoczyt, to nie dostawat
przydziatu skory. I wlasnie taki obraz spotdzielni utrwalil si¢ w polskim spoteczen-
stwie. Poniewaz opisywany réwniez w ND akcjonariat pracowniczy jest pokrewny do
spoldzielczosci, jego przeciwnicy postugujg si¢ skrotem myslowym: ,,my$Smy to juz
przerabiali, dopiero wyszliSmy z komuny 1 nie mamy zamiaru do niej wraca¢”. Ten
skrot myslowy stat sie¢ nawet narzucanym ,,poprawnym mysleniem” przez elity poli-
tyczne.

Stajemy przed wyborem: poznaé Swietnie prosperujace zrzeszenie spotdzielcze
o strukturze akcjonariatu pracowniczego 1 pomysle¢ o adaptacji jego zasad dzialania
w Polsce, czy pozosta¢ przy stereotypach.

4. Ksiadz Jose Maria Arizmendiarrieta

W czasie wojny domowej w Hiszpanii w roku 1936 walczyl po stronie republikan-
skiej. Po wygasnieciu walk siedziat w wiezieniu i co$ si¢ w Nim przetamato. Po wyj-
$ciu z wigzienia wstapit do seminarium duchownego. W roku 1941, jako ksiadz, zostat
katechetg 1 duchowym opiekunem mtodziezy w zawodowej szkole przy odlewni zeli-
wa Union Cerrajera, w prowincjonalnym baskijskim miasteczku Mondragon. Mtody
duszpasterz szybko spostrzegt, ze jego podopieczni, konczac zawoddéwke, mieli male
szanse na zatrudnienie w odlewni — jedynym miejscu pracy w Mondragonie. Wobec
braku perspektyw awansu spotecznego, w kraju zniszczonym wojng domowg czekata
ich wegetacja.



Fot. 1. Ksigdz Jose Maria Arizmendiarrieta (22.04.1915 — 29.11.1976)

Ksigdz Arizmendiarrieta znajduje pomyst na pierwszy krok ku lepszej przysztosci
(nie mozna wykluczy¢, ze juz wtedy mial wizje nastepnych posunigc): rozpropagowu-
je w miasteczku ide¢ budowy Sredniej szkoty technicznej. Lokalna spotecznos$¢ ufa mu
i deklaruje pomoc. Ksigdz jest nie tylko optymista, ale i ostroznym pragmatykiem: do
puszek wystawionych na rogach ulic Mondragonu nie zbiera pieniedzy, ale imienne
deklaracje przysztych wptat. Nastepnie znajac zadeklarowang sume, zwraca si¢ o jej
uzupehienie do przedsiebiorcéw i1 wladz lokalnych. Pomoc te¢ uzyskuje.

Budowa rusza z miejsca 1 szkota otwiera podwoje w 1943 roku. Ale bohater
Mondragonu zdaje sobie sprawe, ze srednie wyksztalcenie to za mato dla ludzi, ktorym
w przyszlo$ci przyjdzie przeora¢ gospodarke Baskonii. Rzeczy wielkich nie dokonaja
ludzie ,,mali”’, niezahartowani w podejmowaniu decyzji 1 ponoszeniu trudu przy jej
realizacji.

Duchowy przewodnik milodziezy chce przygotowaé swoich podopiecznych do
przysztych trudow i1 zwraca si¢ do nich o dokonanie wyboru: ,, czy szkota ma funkcjo-
nowac z jatmuzny, czy wy utrzymacie jg sami’’. Wybor jest jednoznaczny. Uczniowie
organizujg rézne imprezy, a szkolny teatr 1 chor jezdzg po Baskonii z wystepami.
Baskijczycy, chociaz niezamozni, doceniajg zapat i intencje miodziezy, i nie skapia
grosza. Uczniowie, oprocz nauki muszg jeszcze pracowac nad przygotowaniem imprez
na odpowiednim poziomie, totez szkota tetni zyciem kulturalnym, stajac si¢ osrodkiem
powszechnego zainteresowania. Juz w niedalekiej przysztosci popularno$¢ mondra-
gonskich inicjatyw przyniesie stokrotny plon!

5. Sami zbudujemy fabryke!

Po czterech latach nauki we ,,wtasnej” szkole pojawiajg si¢ jej pierwsi absolwenci.
Z pytaniem w oczach ,,I co dalej?”” patrza na swojego wychowawce.



Ksigdz Arizmendiarrieta ma juz koncepcje nastepnego kroku: politechnika
w Saragossie przyjmie wychowankéw mondragonskiego technikum na studia zaoczne.
Dalej beda mogli pracowa¢ w odlewni, wieczorami bedg si¢ uczy¢, a egzaminy beda
zdawac pod koniec semestru. I oto w roku 1952 najlepsi zaoczni studenci z Mondragonu
odbieraja dyplomy inzynierskie. Pracuja dalej w odlewni juz jako fachowcy. Maja za-
pewniony dostatni byt, ale pigciu, najbardziej zwigzanych ze swoim duchowym przy-
wodca, studiuje z jego inspiracji spoleczne encykliki papieskie: ,,Rerum novarum”
Leona XIII 1 ,,Quadragesimo anno” Piusa XI. Przejeci spoteczng naukg Ko$ciota wie-
1z3, ze udziat pracownikéw we wlasnosci Union Cerrajera zwigkszy wydajnos¢ pracy,
zaktywizuje pomystowos¢ na kazdym stanowisku pracy — po prostu uczyni odlewni¢
bardziej konkurencyjna, co z kolei zwiekszy zamdwienia, itd.

Niestety, wilasciciele Union Cerjera nie chcg stysze¢ o jakiejkolwiek formie party-
cypacji pracowniczej. Nagle przypominaja sobie, po ktorej stronie barykady walczyt
w wojnie domowej Jose’ Maria Arizmendiarrieta, obecny inspirator wprowadzania
»socjalizmu” pod ostong Kos$ciota. Sg interwencje u biskupa, ale ten bierze w obrong
ksiedza 1 jego wychowankéw. W tym decydujacym dla przysziosci kraju momencie
mtodzi Baskijczycy, wychowani przez swojego ojca duchowego do samodzielnosci
poprzez prace i nauke, podejmuja decyzje: skoro nie da si¢ przeksztatci¢ juz istnie-
jacych zaktadow produkcyjnych wedtug wskazan spotecznej nauki Kosciota, to taki
modelowy zaktad zbudujemy sami od fundamentow.

Pomystodawcy — jako inzynierowie — zdaja sobie doskonale sprawe z tego, ze do
realizacji wytknietego celu sg potrzebne trzy filary: status prawny tworu gospodarcze-
go, pomyst na ,,chodliwy” produkt oraz pienigdze na inwestycje 1 rozruch produkcji.
Pierwszy problem rozwigzuje ksigdz Arizmendiarrieta — z gaszczu hiszpanskiego pra-
wa spotdzielczego wybiera zasady do takiego statutu spotdzielni, by byt on gwarantem
praw pracowniczych, promowat inicjatywe 1 dobrg jako$¢ produkcji, nie dopuszczat do
wykupienia spotdzielni, gwarantowat jej rozwo0j, zapewniat sktadki emerytalne 1 opieke
zdrowotna. ,,Nisz¢’’ na rynku towarow znajdujg inzynierowie: bedg produkowac piece
olejowe wedlug wlasnej technologii. A pienigdze? I tym razem znowu inicjatorzy od-
wotuja si¢ do solidarnosci Baskéw. Akcja szukania sponsordow jest poprzedzona kam-
panig informacyjng o przyszitej spotdzielni, ktora ma dziata¢ wedtug nowych zasad spo-
teczno-ekonomicznych. Zgtasza si¢ 100 sponsoréw, ktorzy akceptuja catg koncepcje.

6. Jest rok 1956

23 $miatkow stanowi zalogg pierwszej mondragonskiej spotdzielni pod nazwa Ulgor.
Spoéidzielnia prosperuje od samego startu, bo produkt jest trafiony. Twércy Ulgoru nie
kieruja si¢ maksymalizacja wlasnego zysku, a pelnione funkcje traktuja jako postannic-
two. Rozbudowuja spotdzielni¢, poszerzaja asortyment produkcji o sprzgt gospodar-
stwa domowego, zwigkszajg zatrudnienie. ,,Tajemnice” swoich sukcesow udostepniajg
innym, totez powstaja nowe spoétdzielnie o identycznej strukturze. Spoétdzielnie two-
1z3 zrzeszenie, ktore w anglojezycznej literaturze ekonomicznej na poczatku lat dzie-



wiecdziesigtych otrzymato nazwe The Modragon Cooperative Corporation (w skrocie
MCC), czyli Mondragonskie Zrzeszenie Spotdzielcze.

Zadaniem MCC jest ciggta modernizacja produkcji, ratowanie spotdzielni zagrozo-
nych upadkiem, ksztalcenie kadry, tworzenie nowych spotdzielni, organizowanie shuz-
by zdrowia dla pracownikow spotdzielni 1 ich rodzin, obstuga bankowa catego systemu
MCC 1 spétdzielcow, budowa mieszkan dla rodzin spotdzielcow. Nic wiec dziwnego,
ze tradycyjnie kapitalistyczne otoczenie zaczgto patrze¢ niechetnym okiem na nowy
twor gospodarczy. MCC zaczeto mie¢ ktopoty z obstuga bankowa. Dato to impuls do
utworzenia wtasnego banku pod nazwa Caja Laboral Popular (do tego zagadnienia
wrocimy w kontek$cie sabotazu w dziedzinie bankowos$ci w Polsce).

7. ,,Tajemnice” mondragonskiego sukcesu

Place — temat zawsze drazliwy. Zasady dotyczace wynagradzania, prawa i obo-
wigzki pracownikow zostaty klarownie wytozone w umowie o pracg. Ustalono, Ze roz-
pietos¢ ptac w spotdzielniach odpowiada stosunkowi 1:3, przy czym wspotczynnik ,,1”
odpowiada ptacy nieco wyzszej od najnizszej w podobnym przedsigbiorstwie w regio-
nie. Istnieje mozliwos¢ podwyzszenia zarobkow, np. za godziny nadliczbowe, za utrud-
nione warunki pracy, za szczeg6lng odpowiedzialnos$¢, itp., ale tylko do 50% pensji na
danym stanowisku. Czyli np. dyrektor moze zarobi¢ do 4,5 ,,jednostek pensji’.

Wklad kapitalowy pracownika. Kazdy pracownik wnosi swdj wktad kapitato-
wy do spoéldzielni, co gwarantuje mu status wspotwlasciciela. Przy zaktadaniu nowe;j
spotdzielni wktady udziatowcdw stanowiag 20% kosztow zatozycielskich. Dalsze 20%
otrzymuje spédldzielnia od panstwa, ze specjalnego funduszu pozyczkowego na kre-
owanie nowych miejsc pracy. Pozostate 60 proc. daje bank spoétdzielczy. Niezamozni,
nowo wstepujacy do spotdzielni, mogg gromadzi¢ swdj wktad kapitatowy nawet przez
dwa lata; badz odktadajac sktadke z miesiecznych poborow, badz zaciagajac kredyt
w Caja Laboral Popular. W ten sposdb jest realizowana spotdzielcza zasada ,,otwartych
drzwi”, czyli zasada, ze niski status materialny kandydata do spo6tdzielni zadng miarg
nie moze by¢ barierg w przyjeciu go na pelnoprawnego cztonka.

W Hiszpanii tradycyjnie wyptaca si¢ 14 pensji w roku: 13-tke w okresie wakacji
1 14-tke¢ na Boze Narodzenie. Jezeli spoldzielnia przezywa klopoty, to pensje te sa
umieszczane na rachunkach kapitatowych pracownikow, a spotdzielnia zuzywa pie-
nigdze na realizacj¢ procesu naprawczego. Tak zaciagnieta ,,pozyczke” spotdzielnia
zwraca pracownikowi przy jego odej$ciu na emeryturg.

Dystrybucja zyskow. Pod koniec roku finansowego podziat zyskow jest regulo-
wany czgsciowo przez hiszpanskie prawo spoldzielcze: 15% zysku netto jest przeka-
zywane do panstwowego funduszu rezerwowego (to wtasnie z tych pieniedzy nowo
powstajaca spoldzielnia otrzymuje 20% kosztow zatozycielskich, o czym byta mowa
wyzej), a 10% jest przekazywane na ,,fundusz opieki spotecznej”. W spotdzielniach
MCC dodatkowo 5% zysku odprowadza si¢ na fundusz rezerwowy 1 spoleczny same;j



spotdzielni. Te ostatnie pienigdze posrednio wracajg do spotdzielcow w postaci dotacji
na ratowanie spotdzielni i1 dotacji na szkolenie (np. nowa technologia, nowe maszyny,
itp.). Pozostate 70% zysku netto sg dzielone miedzy pracownikow w takiej proporcji
jak ptace, tzn. 1:3, ale nie sg wyplacane w gotdwce — sg wptacane na rachunki kapita-
towe pracownikow.

Dysponowanie wkladem kapitalowym czlonka spoldzielni w MCC (nalezy pod-
kresli¢ —wspdtwlasciciela) rozni si¢ od dysponowania wkiadem kapitalowym (akcjami)
wspotwlasciciela w klasycznym przedsiebiorstwie kapitalistycznym, ktory w kazdym
czasie, dowolng cze$¢ swoich akcji moze sprzeda¢ dowolnemu podmiotowi prawnemu
czy fizycznemu. Statut nie pozwala, aby wktad kapitatowy pracownika w Mondragonie
mogt by¢ odsprzedany. Pracownik odzyskuje go w 100% przy przejsciu na emery-
ture lub odchodzac ze spétdzielni z przyczyn losowych. Jesli przenosi si¢ do innej
spoldzielnt w ramach MCC, to jego wkiad kapitalowy ,,idzie”” za nim. Jesli jednak
pracownik opuszcza MCC przed emerytura, zwraca si¢ mu 80% wkladu kapitatowe-
go. Stan konta kapitatowego jest rewaloryzowany odpowiednio do inflacji. Opisane tu
w duzym skrécie zasady partycypacji finansowej pracownikéw w Mondragonie — na
pierwszy rzut oka — moga si¢ wydawac restrykcyjne. Inne odczucia maja sami spot-
dzielcy, o czym swiadczy fluktuacja zatogi nizsza od 3%. Akceptacja przez pracowni-
kéw systemu finansowego Mondragonu wynika zar6wno z jego prostoty i klarownosci,
jak 1 zaufania do kadry kierowniczej, ktora jest specjalnie szkolona w duchu partycy-
pacji decyzyjnej (bedacej zaprzeczeniem decyzyjnosci autokratycznej). Niebagatelny
wptyw na funkcjonowanie MCC ma wysokie morale kadry, w tym typowe dla Baskow
poczucie honoru (podobne morale w Polsce miata kadra skupiona wokol Eugeniusza
Kwiatkowskiego).

Wysokos¢ wkladow kapitalowych pracownikow nie wptywa na wage gltosu na
Walnym Zgromadzeniu. Kazdy pracownik — od sprzataczki po dyrektora — ma jeden
glos®. Dzigki temu spotdzielnie mondragonskie nigdy nie przeksztatca sie w spotki
menedzerskie, w ktorych zawsze powstaje polaryzacja na ,,my”’ i,,0ni”’, a zatoga traci
poczucie wspotodpowiedzialnosci.

System odpowiedzialnosci. Jest prosta funkcjg organizacji Mondragonu. Autor wy-
chodzi z zalozenia, ze schemat organizacyjny spétdzielni, z zaznaczeniem podporzad-
kowania 1 sposobu wyboru przedstawicielstw, da Czytelnikowi jasny obraz zakresu
odpowiedzialnos$ci poszczegdlnych organdw pojedynczej spotdzielni mondragonskiej,
jak 1 calego zrzeszenia MCC.

3 Zgodnie ze spotdzielcza zasada ,,jeden cztowiek — jeden glos” (J.K.).



8. Struktura organizacyjna pojedynczej spotdzielni

Zgromadzenie Ogolne
(kazdy pracownik ma jeden glos)

\ \ \

Rada Pracownicza Rada Nadzorcza Komisja Rewizyjna
pracuje spotecznie pracuje spotecznie pracuje spotecznie
(wybierana na 4 lata, (wybierana na 4 lata, (wybierana na 4 lata)
proporcja w statucie) co 2 lata zmiana bada tylko
organ reprezentujacy polowy sktadu, rachunkowos¢
pracownikoéw, zatatwia od 3 do 12 osdb),
sprawy kadrowe, moze organ zarzadzajacy
przejac polityke 1 reprezentujacy
spotdzielni od Rady
Nadzorczej
Za!ad jednoosobowy ’ Rada Zarzadu
(Dyrektor) - pracuje spotecznie. Ciato

konsultacyjne,
kierownicy wydziatow

posada ptatna

Kadra techniczna i Kierownicza Administracja (ksiegowos¢)
posady ptatne posady ptatne
liczba zatrudnionych w zaleznosci liczba zatrudnionych w zaleznos$ci
od potrzeb od potrzeb

Jako uzupehienie zamieszczonego powyzej schematu nalezy doda¢, ze dyrektor
dobiera sobie kadrg techniczng. Podlega ona tylko jemu, czyli nie moze by¢ odwoty-
wana przez organ nadrzedny. Za btedy popetione przez kadre techniczng odpowiada
dyrektor 1 w przypadku powtarzajacych si¢ bledow, jest odwotany.

Czytelnik powinien zauwazy¢, ze powyzszy schemat organizacyjny ma dwie cechy:
jest prosty, a wiekszos¢ funkcji jest petniona spotecznie. Ma to zbawienny wptyw na
dobor ludzi do organoéw wiadzy: sprawdzonych spotecznikow, a nie pazernych na pie-
nigdze karierowiczow.

Podobnie jak struktura pojedynczych spotdzielni, rowniez struktura organizacyjna
catego Mondragonskiego Zrzeszenia Spotdzielczego jest przejrzysta, a jej obecny stan
przedstawia ponizszy schemat (pomijam szczego6ty dotyczace sktadu osobowego 1 or-
dynacji wyborczej do poszczegolnych dziatdw).
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Fina!sowa

G!pa

Gl!pa

Gr!py

Grupa Przemystowa Handlowa Wspoldzialajgce
7 instytucji 75 spotdzielni 10 spoéidzielni 8 szkotl, w tym
banki, elektronika, rolniczych 2 wyzsze
ubezpieczenia sprzet 1 handlowych ksztatcace kadre
kasy pozyczkowe gospodarstwa techniczng
oraz stuzba domowego, 1 menedzerskag
zdrowia czesci dostosowanie do
samochodowe profilu
obrabiarki, r0ZWOjOWego
meble, biura:
projektow,

turystyczne itp.

9. Zrzeszenie spoldzielcze Mondragon
jako organizm gospodarczy
Uzywane w odniesieniu do MCC okreslenie ,,eksperyment” ma pewne uzasadnie-
nie, bo instytucje t¢ jak zadng inng na $wiecie charakteryzuja:

* stuprocentowa wlasnos¢ pracownicza,
* demokratyczny wybor organow zarzadzajacych 1 kontrolujacych,
» bankowos$¢ oparta na zasadzie stuzebnosci, a nie na maksymalizacji zysku banku,
* towarzystwo ubezpieczeniowe i leasingowe inwestujace wytacznie w miejsca na-

uki 1 pracy w MCC,
* wysokiej klasy marketing, ukierunkowany na przyszly rynek produktow MCC, ze

wskazaniami odnoszacymi si¢ do badan technologicznych i1 programéw nauczania
we wlasnym szkolnictwie,

* wlasna sie¢ sklepéw detalicznych i supermarketow, powigzana z wlasnymi spot-
dzielniami produkcji 1 przetworstwa rolno-spozywczego.

W calym wyszczego6lnionym tu wspotdziataniu agend MCC wyrugowani sg posred-
nicy. Ma to zasadniczy wptyw na konkurencyjnos¢ wyrobow z Mondragonu.

Instytucje kontrolujace, zarzadzajace, finansowe, marketingowe oraz szkolnictwo
— to nadbudowa w stosunku do spotdzielni zajmujacych si¢ stricte produkcja. Ich po-
wstanie zostalo sfinansowane z funduszy wypracowanych przez spotdzielcow — pro-
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stych ludzi zatrudnionych w produkcji, ktérzy w pewnym momencie musieli na to
wyrazi¢ zgode. Czy rozumieli przysztosciowe znaczenie tych instytucji? Mozna w to
watpi¢, mimo iz szkolenie 1 wyjasnianie zasad funkcjonowania Zrzeszenia jest prowa-
dzone systematycznie dla calej zatogi. Decydujace bylo tu bezgraniczne zaufanie do
Don Jose’ Maria Arizmendiarriety, tworcy baskijskiego akcjonariatu pracowniczego,
1jego ekipy. Nieposlednig rolg odegratl tez w tym przypadku baskijski patriotyzm.

Zrzeszenie MCC swoim zasiggiem juz dawno wyszto poza miejscowos¢ Mondragon.
Mondragonskie banki i1 spotdzielnie funkcjonuja w wielu kilkunasto- i kilkudziesig-
ciotysiecznych 1 w 25 kilkutysigcznych miejscowosciach. Dla tych wtasnie matych
miejscowosci mondragonskie spotdzielnie to wybawienie na tle duzego bezrobocia
w Hiszpanii (w 1999 r. rzgdu 15% w skali kraju).

Niektore spoldzielnie o zblizonym profilu produkcji posiadaja swoje oddziaty
w roznych miejscowosciach. Mozna je rozpozna¢ po pierwszym cztonie nazwy. Na
przyktad ,,Fagor”, widoczna na fot. 2, to pot¢zny kompleks fabryczny, nie pasujacy do

55 T |

Fot.2. Instytucje Mondragonskiego Zrzeszenia Spotdzielni w miejscowosci Mondragon. A — Ilkerlan
(nazwa spotdzielni), jest to centrum badan technologicznych, B — Caja Laboral Popular, czyli
Bank Pracy, centrum opracowywania i przetwarzanie danych, C — Bank Pracy, centrum decyzyjne,
D — Zarzqd Mondragonskiego Zrzeszenia Spotdzielni, E — Fagor (nazwa spotdzielni),
kompleks przemystowy
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naszych wyobrazen o spétdzielni, uksztattowanych w okresie PRL-u. Mondragonskie
spotdzielnie tworzg pewng mozaike w sensie terytorialnym i1 podziatu specjalnosci wy-
tworczych. W catym zrzeszeniu MCC nie ma dublowania profilu produkcji. Jest nato-
miast logiczny podzial uzupetiajacych si¢ specjalnosci, ktore razem tworza pionowa
organizacj¢ o wysokim stopniu przetworzenia surowcow. Najlepiej zobrazuje to przy-
ktad spotdzielni ,,Fagor™, z czego pie¢ w samej miejscowosci Mondragon (widoczne
na fot. 2).

»Fagor Elektronika” wytwarza podstawowe elementy potprzewodnikowe i bazu-
jace na nich podzespoty oraz profesjonalny sprzet radiowo-telewizyjny. Biuro rozwo-
jowe (jest takie niemal w kazdej spotdzielni) opracowuje nowe projekty 1 wdrozenia.

»Fagor Automation” projektuje 1 wytwarza, gldbwnie w oparciu o elementy z ,,Fagor
Elektronika™, systemy pomiarowe, kontrolne 1 czytniki.

»Fagor Sistemas” to moézg catego zespotu ,,Fagor”. Realizuje transfer technologii
do 1 ze spotdzielni. Opracowuje systemy komputerowej inzynierii przemystowej 1 ro-
botyke do urzadzen produkcyjnych, wytwarzanych w pozostatych spétdzielniach.

»Fagor Arrasate”, ktorej specjalnoscig jest produkcja skomputeryzowanych linii
do ciecia materialéw, ttoczenia i profilowania.

Fot. 3 przedstawia pewne kompleksowe rozwigzania. Jest obrazem skali specjaliza-
cji Fagor: od niewielkich zautomatyzowanych linii stuzacych do produkcji drobnych
elementéw z koncowg kontrolg wyrobu, do linii poteznych pras stuzacych do formo-

Fot. 3. Linia cigzkich pras do glebokiego ttoczenia elementow o duzych wymiarach
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wania elementow o duzych rozmiarach i skomplikowanych ksztattach. Wida¢ tu jak na
dtoni komplementarno$¢ profilow produkcyjnych spotdzielni ,,Fagor™.

Wspomniatem juz o tym, ze mondragonskie spotdzielnie kreujag nowe miejsca pra-
cy. Rys. 1 przedstawia histogram, w jaki sposéb rosto zatrudnienie w MCC od powsta-
nia pierwsze] spotdzielni ,,Ulgor”, po rok 1998. Prezentowane tu histogramy zostaty
opracowane w oparciu o rozne zrodla (przepraszam za to, ze sg niepetne).

llosé zatrudnionych w tysigcach
e I A O O B
ottt
25 +
20

L S e e o o o e o R e R Bl R R B A R i i e A i e R e

1
B0 B2 92 94 9 98
Iata
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=

Rys. 1. Wzrost zatrudnienia w mondragonskim Zrzeszeniu Spotdzielczym w latach 1960—1998

Systematyczny wzrost zatrudnienia w MCC przemawia do wyobrazni, ale jeszcze
nic nie moOwi o sytuacji ekonomicznej Zrzeszenia. Jest wiele algorytmow opisujacych
kondycje ekonomiczng przedsigbiorstw, np. wartos¢ produkcji sprzedanej na jedne-
go zatrudnionego albo warto$¢ produkcji wyeksportowanej na jednego zatrudnionego.
Te parametry przedstawiajg histogramy zamieszczone na rys. 2, na ktorych widac, ze
w MCC systematycznie wzrasta wydajnos$¢ pracy (wzrost wartosci sprzedanych towa-
roOw na jednego zatrudnionego) oraz wzrasta wspdlczynnik konkurencyjnosci wyro-
bow w skali §wiatowej (wzrost eksportu na jednego zatrudnionego).

Histogramy wymagaja pewnego komentarza. Dane statystyczne dotyczace
Mondragonu z lat siedemdziesigtych i1 osiemdziesigtych sg wytacznie pochodzenia
hiszpanskiego i1 sa podawane w pesetach. Pdzniejsze dane sag podawane réwniez w do-
larach amerykanskich. By¢ moze do wyobrazni polskiego Czytelnika przemawiatyby
bardziej dane w dolarach, ale nie znajac zmiennosci kursu dolar/peseta w omawia-
nym dwudziestoleciu, wolalem nie dokonywa¢ przeliczen. Mozna jednak zrobi¢ to
przeliczenie dla roku 1998, zaktadajac dzisiejszy kurs sredni: 1.000 pes. = 5,72 dol.
Otrzymujemy wowczas wartos¢ produkceji sprzedanej w roku na jednego zatrudnione-
go 142 857 dolaréw za$ wartos$¢ eksportu na jednego zatrudnionego 28 571 dolaréw.
Przy 35 tys. zatrudnionych (patrz rys. 1) warto$¢ produkcji sprzedanej wynosi 5 miliar-
déw dolarow, za§ wartos¢ eksportu 1 miliard dolaréw.
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Wartosc¢ produkcji sprzedanej i eksportu w min peset
na jednego zatrudnionego
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Rys. 2. Wartos¢ produkcji sprzedanej i wyeksportowanej w milionach pesetow
na jednego zatrudnionego w latach 1979—-1998

Z zacytowanych statystyk wynika, ze §wiatowa dekoniunktura wywotlana kry-
zysem naftowym w latach 1973-1984 wptyneta tylko na stabilizacj¢ zatrudnienia
w Mondragonskim Zrzeszeniu, co wyraznie wida¢ na rys. 1. Natomiast systematyczny
wzrost produkcji 1 eksportu utrzymat si¢ w pierwszej potowie lat osiemdziesigtych
(rys. 2). Jak oni tego dokonali? Po prostu obnizyli sobie pensje. Wszyscy — od dyrek-
tora do sprzataczki. Nie wiadomo, kogo bardziej podziwia¢; menedzerdw, ktorzy po-
trafili wytlumaczy¢ ludziom rezygnacj¢ z czesci pensji, czy tych prostych robotnikéw,
ktorzy na walnym zgromadzeniu (zgodnie ze statutem!) podjeli takg uchwate.

Osiagniecia ekonomiczne Mondragonu byty mozliwe tylko przy cigglym inwesto-
waniu. Ks. J.M. Arizmendiarrieta w swoich wypowiedziach lubit postugiwac si¢ ale-
goriami, np. na temat inwestycji powiedziat:

Teraz nasze spoltdzielnie bedq rosty jak drzewa i bedg sie stawaly coraz mocniejsze,
ale tylko wtedy, gdy bedqg coraz gilebiej zapuszczaly swoje korzenie: tymi ukrytymi
korzeniami spotdzielni sq mqgdre inwestycje.
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10. Caja* Laboral Popular

—to po polsku Ludowy Bank Pracy (zwany dalej krocej —,,Bankiem Pracy” lub ,,Caja”).
Tak dynamiczny rozw0j Mondragonu bylby niemozliwy przy standardowej obstudze
bankowej, typowej dla bankow funkcjonujgcych w kregu tzw. kapitalizmu anglosa-
skiego, w ktorym banki majg tradycyjne nastawienie: maksymalny zysk w najkrotszym
czasie. Bank tego typu, jesli pozycza pieniadze na rozruch produkcji, to tak konstruuje
umowe, by jak najdluzej 1 jak najwiecej zyskow czerpa¢ z nowo uruchomionej pro-
dukcji. Inne podejscie do inwestowania w nowe uruchomienia majg banki japonskie,
tajwanskie, poludniowokoreanskie (u azjatyckich tygrysow) i czesciowo niemieckie.
Tam rola bankéw ma charakter stuzebny w stosunku do zmierzen rozwojowych krajo-
wego przemystu. Naczelng dewizg polityki przemystowej tych krajow jest produkcja
1 eksport wlasnych towarow. Realizacja tak pomyslanej polityki przemystowej musi
by¢ kredytowana przez banki, ktore na etapie kredytowania produkcji nowego asorty-
mentu lub budowy zaktadu od podstaw, z zasady swojej misji, nie liczg na duzy zysk
w krotkim czasie.

W sposob logiczny nasuwa si¢ pytanie, skad w takim razie biorg si¢ olbrzymie
zasoby finansowe bankow w wymienionych krajach? Odpowiedz jest prosta: spote-
czenstwo, ktore produkuje u siebie wigkszos¢ dobr 1 posiada dodatni bilans handlowy,
jest spoteczenstwem bogatym 1 banki bogaca si¢ gldwnie na obstudze finansowej tego
spoteczenstwa. Pozwolmy sobie zada¢ pytanie: czy banki zachodnie, ktérym rzad pol-
ski sprzedat juz prawie wszystkie udziaty w polskich bankach, beda petni¢ w naszej
gospodarce rolg kreatywna, czy eksploatacyjng?

Skromne poczatki bankowego giganta. Nie wiadomo, czy ks. Jose Maria
Arizmendiarrieta kopiowat znang mu ide¢ banku petnigcego stuzebng rolg w stosun-
ku do nowo powstajacych spotdzielni, czy tez jako samouk ,,odkryt™ to, co robili juz
Japonczycy 1 Niemcy. Faktem jest, ze bank Caja Laboral Popular powstat z jego inspi-
racji. Realizacja tego zamierzenia nie byta tatwa.

W roku 1957 J.M. Arizmendiarrieta w oparciu o istniejagce prawo zorganizowat
nowa forme¢ oszczgdzania pod nazwg ,,pracownicze oszczednosci”. W kasie pod ta
nazwa pracownicy pierwszej spotdzielni Ulgor sktadali swoje oszczednosci. Zeby ich
do tego zachecié, oprocentowanie wktadow przewyzszato o 1 punkt, oprocentowanie
stosowane w innych bankach i kasach w regionie. ,,Pracownicze oszczedno$ci’ funk-
cjonowaty w oparciu o prace spoteczng spotdzielcow z Ulgor. Dopiero w roku 1959
zarejestrowano ,,Spotdzielczg Kase Oszczednosciowa™ (SKO).

Tymczasem wtadze regionalne, jako$ tam powigzane formalnie i nieformalnie z ban-
kami, rozpoczety szykany w stosunku do SKO, zmierzajac dojej likwidacji. Dyskretnego
wsparcia SKO, poprzez Akcje Katolickg (w Polsce tez mamy Akcje¢ Katolicka — czy
mysli ona o gospodarce, o akcjonariacie pracowniczym, o bankowosci, tak jak AK
w Hiszpanii?) udzielit Kosciot 1 SKO w niezmienionej formie przetrwata do roku 1966,

* Czytaj ,.kahia”.
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w ktorym przeksztalcila si¢ ona w autentyczny bank — Caja Laboral Popular. W tym tez
roku od banku oddzielito si¢ — jako osobna spotdzielnia — ,,Towarzystwo Wzajemne;]
Pomocy dla Celow Ubezpieczen Spotecznych”, w skrocie Lagun Aro. Tak wigc MCC
dopracowalo si¢ wlasnego banku 1 wlasnej ubezpieczalni, a niecbawem i1 wlasnej stuzby
zdrowia, ktéra nie bedzie tu omawiana.

|
b el

Fot. 4. Caja Laboral Popular (Bank Pracy)

W ten sposob mondragonskie zrzeszenie przejeto powazng cz¢$¢ obiegu pienig-
dza, a Bank Pracy =zaczat pelni¢ wilasciwg funkcje kreatora miejsc pracy. Idee te
natychmiast spostrzeglo spoleczenstwo i1 zaczeto lokowa¢ w nim swoje oszczedno-
Sci. Niech liczby moéwia same za siebie: np. w latach 1966—-1974 liczba oszczgdza-
jacych w Banku Pracy wzrosta 22-krotnie, a aktywa banku w tym czasie wzrosty
35-krotnie! Gdy do roku 1972 rozwoj spotdzielni byt ograniczony brakiem pieniedzy,
to po 1972 roku wktady zaczety przewyzsza¢ potrzeby MCC na zaplanowany rozwoj.

Struktura wewnetrzna Banku Pracy jest taka jak kazdej spotdzielni, chociaz wyboru
jego wtadz dokonuje si¢ w sposob nieco odmienny. Zgromadzenie Ogdlne oszczedzaja-
cych wybiera (kazdy oszczedzajacy ma jeden glos) w odpowiedniej proporcji ciato po-
srednie zwane ,,Junta® Rectora”, ktore z kolei wybiera zarzad banku. Rad¢ Nadzorcza
tworza: dyrektor, jego zastepca, kierownicy dziatow, radca prawny oraz Wydzial
Konsultacyjny ds. Zarzadzania. Kontrole, konsultacje 1 zalecenia banku sa przepro-
wadzane przez 6 Rad Regionalnych Banku Pracy (tyle jest regionow, w ktorych dzia-

5 Czytaj ,,hunta”
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taja spotdzielnie MCC). Rady Regionalne zdaja sprawozdania Radzie Nadzorczej. Do
Rady Nadzorczej sptywaja rowniez sprawozdania z poszczegdlnych branz Zrzeszenia
(elektronika, przetworstwo rolno-spozywcze, itp.). W ten sposob Rada Nadzorcza ma
przeglad sytuacji ekonomicznej w dwoch przekrojach: terytorialnym i branzowym.
Utlatwia to najwlasciwsze utozenie listy dziatan naprawczych w zrzeszeniu.

Caja Laboral Popular zawiera umow¢ z kazdg spotdzielnia. Jest to tzw. Kontakt
PrzynaleznoSci.

11. Kontrakt Przynaleznosci

Precyzuje dos¢ drobiazgowo wzajemne prawa i obowigzki. W skrécie wygladaja one
nastepujaco:

— podstawg prawng relacji jest cztonkostwo przedstawiciela spotdzielni w Zgroma-
dzeniu Ogdlnym banku, za$ reprezentant banku uczestniczy w Zebraniu Ogolnym
spotdzielni,

— spoldzielnia ma obowigzek wykonywa¢ postanowienia banku,

— spoldzielnia zobowigzuje si¢ wnosi¢ swoj okreslony wkiad do kapitatu bankowego
1 funduszu socjalnego,

— spotdzielnia ma obowigzek sktadania comiesi¢cznych sprawozdan z biezacej dzia-
falnosci, raz w roku sprawozdanie z zyskow 1 strat, przed nowym rokiem przedsta-
wi¢ plan rozwojowy. Bank sprawdza co 4 lata rachunki spétdzielni, ale kontrola
moze by¢ przeprowadzona w kazdym czasie, na zagdanie dyrekcji, Zebrania Ogol-
nego lub 10% zatogi,

— spbldzielnia jest zobowigzana sktada¢ w banku aktualnie niewykorzystane nad-
wyzki,
— spotdzielnia akceptuje ogdlng polityke Zrzeszenia, a przede wszystkim zasade

wspomagania innych spétdzielni, ktore wymagaja pomocy,

— spotdzielnia dopilnuje wplat kapitalowych swoich cztonkoéw, z uwzglednieniem
zasady ,,otwartych drzwi” (opisane w I cz. artykutu).

— spoldzielnia dokonuje wptat na fundusz rezerwowy 1 fundusz spoteczny,

— spbldzielnia jest zobowigzana przestrzega¢ zasad wynagradzania cztonkéw obo-
wigzujacych w catym Zrzeszeniu (opisane szczegétowo w I cz. artykutu: rozpig-
tos¢ ptac 1:3 plus ewentualnie 50% z tytutu petnionej funkcji, itp.)

— sp6ldzielnia moze korzysta¢ z tych wszystkich funduszy pomocowych, na ktore
ptaci sktadki, jesli bank uzna to za stosowne,

— Kontrakt Przynalezno$ci moze by¢ zerwany przez kazda ze stron, jesli zaistniejg ku
temu okreslone, sprecyzowane warunki (np. strajki, itp.).
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12. Wydzial Konsultacyjny ds. Zarzadzania

Stanowi komorke organizacyjng w Caja Laboral Popular. Utworzenie tego wydzia-
hu jest rezultatem do$wiadczenia. Okazato si¢, ze pracownicy spotdzielni pracujg bar-
dzo ofiarnie, co jest oczywiste, bo pracujg na swoim, tzn. im wigcej 1 lepiej wytworza,
tym wigcej zarobig. W tej sytuacji wzrost wydajnosci 1 jakosci pracy jest bezposrednio
zalezny od zarzadzania.

Fot. 5. Wiadukt zaprojektowany i wykonywany przez MCC
(zdjecie zrobione w trakcie budowy w 1992 roku)

Zadaniem Wydziatu Konsultacyjnego ds. Zarzadzania jest m.in. doradztwo 1 opi-
niowanie przy zaktadaniu nowych spétdzielni, jak tez lustracja spotdzielni juz istnieja-
cych, gdy istnieje podejrzenie nieefektywnego zarzadzania.

Wydzial Konsultacyjny sktada si¢ z sekcji: promocji, technicznej, planowania prze-
strzennego, budownictwa przemystowego, planowania ogolnego, personalnej, ksiego-
wosci, budownictwa mieszkaniowego, rolnictwa, edukacji 1 badawcze;.

Szczegdlnie godna uwagi jest sekcja promocji, na ktérej spoczywa obowigzek opi-
niowania nowo zaktadanej spotdzielni. Zaktadanie spotdzielni stanowi skomplikowang
1 wysoce zalgorytmizowang procedure. Przypadek, gdy Zrzeszenie widzi konieczno$¢
zalozenia nowej spdldzielni 1 bierze inicjatywe w swoje rece nie jest tak interesujg-
cy jak przypadek gdy do Caja zglasza si¢ grupa ludzi chcacych zatozy¢ spotdzielnig.
W oparciu o schemat funkcjonowania spétdzielni mondragonskich inicjatorzy musza
przedstawi¢ schemat organizacyjny ,,swojej” spotdzielni, jak rowniez technologie
przysztego wyrobu. Inicjatorzy winni dobra¢ sobie wspotpracownikow 1 wybrac spo-
$rod siebie kierownika. Grupa inicjatywna przechodzi w Caja instruktaz na temat istoty
funkcjonowania spotdzielni w formie akcjonariatu pracowniczego, odpowiedzialnosci,
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warunkdw finansowania przedsigwzigcia itp. Kierownik wybrany z grupy inicjatywne;j
zostaje zaangazowany przez Caja, a jego pobory stanowig dtug zaciggany w Caja przez
przyszta spotdzielni¢. Nowo zaangazowanemu kierownikowi Caja przydziela ,,0jca
chrzestnego” (nazwa oficjalna), ktory pomaga mu przeprowadzi¢ badania, czy wybra-
ny produkt bedzie mial zbyt przez co najmniej 5 lat. Kierownik 1 ,,0jciec chrzestny”
zwiedzaja zaktady o profilu produkcji odpowiadajacym zaplanowanemu produktowi,
na terenie Hiszpanii 1 poza jej granicami. Przygotowania wstepne trwaja okoto roku.
Jesli wypadng pomysinie, to do realizacji projektu witaczajg si¢ sekcje: techniczna, pla-
nowania przestrzennego 1 budownictwa przemystowego.

Nowa spotdzielnia otwiera podwoje po okoto dwoch latach od zgloszenia pomy-
shu. ,,Ojciec chrzestny” przez rok uczg¢szcza na zebrania w spotdzielni. Bank pokrywa
koszty strat nowo powstatej spotdzielni przez dwa lata, a w wyjatkowych przypadkach
nawet dluzej. W razie potrzeby doinwestowuje spotdzielnie, az zacznie ona przynosic¢
zyski.

Taka procedura otwierania nowych spétdzielni wigze ze sobg jej inicjatoréw i mo-
bilizuje ich w spos6b maksymalny. A rezultaty? Wystarczy spojrze¢ na wykresy opisu-
jace wydajnos¢ pracy 1 jakos¢ produkcji.

13. Pomocna dlon wyciagnieta do rolnikow

Na pierwszy rzut oka funkcjonowanie w Banku Pracy sekcji rolnictwa moze si¢
wydawac¢ dziwne. Wiadomo, ze Baskonia jest krajem gorzystym i tamtejsze rolnic-
two praktycznie nie zajmowato zadnej pozycji w bilansie produkcji rolno-spozywczej
Hiszpanii. Uprawiano gléwnie winorosl, warzywa i owoce, 1 w matych ilo$ciach psze-
nice. W wyzszych partiach gér hodowano bydto 1 owce. Rolnicy baskijscy byli zawsze
najubozszymi rolnikami w Hiszpanii — 1 tu wlasnie lezy przyczyna, dlaczego reali-
zatorzy postania Don Jose Maria opracowali caly plan pomocy rolnikom. Ta pomoc
nie polegala na dotacjach do produkcji, ale na doradztwie, organizacji przetworstwa,
transportu i sprzedazy.

Catoscig opisanych wyzej spraw zajmuje si¢ spotdzielnia, majaca charakter spot-
dzielni II stopnia. Tworzy ja dziesie¢ spotdzielni, podzielonych na dwa piony. Pion
pierwszy ma charakter dystrybucyjny 1 w jego sktad wchodzg cztery spotdzielnie kon-
sumenckie zajmujace si¢ bezposrednio handlem detalicznym, w ktorego sieci znajduja
si¢ tez wlasne, nowoczesne supermarkety.
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Fot.6. Eroski (nazwa wlasna). Spotdzielczy supermarket Mondragonskiego Zrzeszenia Spotdzielni

Drugi pion tworzy szes¢ spoldzielni zajmujacych si¢ mleczarstwem, hodowla
1 ogrodnictwem oraz przetworstwem rolno-spozywczym itp. W tym pionie jest tez
spotdzielnia ustugowa zajmujaca si¢ stuzbg weterynaryjng, doradztwem dotyczacym
nawozenia i upraw, dystrybucja maszyn rolniczych, instalacja urzadzen mleczarskich,
ubojni itp. Méwigc krotko, ubogiemu i1 niewyksztatconemu rolnikowi baskijskiemu
Mondragonskie Zrzeszenie Spotdzielcze podato pomocng dton jeszcze przed wejsciem
Hiszpanii do Unii Europejskie;.

Rozwazajac problem baskijskiego rolnictwa, nalezy wzig¢ pod uwage fakt, ze
w sasiedztwie Baskonii, na potnoc od Pirenejow, czyli we Francji, migdzy Bordeaux
a Tuluza lezy urodzajny region — jeden z ,,ogrodéw Francji”. Gdyby nie komplek-
sowa pomoc Mondragonskiego Zrzeszenia Spotdzielczego udzielona rolnikom (skre-
dytowanie organizacji 1 modernizacji) jeszcze przed wejSciem Hiszpanii do UE, to
Baskonia zostataby zalana francuskg zywnoscia, a rolnicy baskijscy staneliby wobec
bardzo trudnej sytuacji. Dzi$ rolnicy baskijscy otrzymuja takie same subwencje jak ich
konkurenci zza Pirenejow, ale w momencie otwarcia granicy stane¢li do walki o rynek
zywnosciowy jak rowny z rownym.

W Baskonii nie ma zjawiska wyprzedazy ziemi obcokrajowcom. Proceder taki jest
niewyobrazalny w baskijskiej mentalnosci. Rzad hiszpanski nigdy nie planowat likwi-
dacji matych, mato wydajnych gospodarstw. Tym bardziej, ze naszkicowane powyzej
zabiegi restrukturyzacyjne zdaly egzamin. Dotacje celowe UE na modernizacj¢ rol-
nictwa baskijskiego sg kontynuacja wczesniejszych planow. Baskowie nie dali sobie
narzuci¢ pogladow Brukseli, jak ma wyglada¢ np. ich gospodarstwo rodzinne.

Czy to wszystko nie stanowi jakiego$§ memento dla Polski?
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14. Ekspansja Mondragonu

Mondragonska spotdzielczo$¢ juz dawno wyszta poza miasto Mondragon, o czym
wyzej pisatem. Atmosfera sprzyjajaca zaktadaniu spotdzielni jest bardzo glgboko za-
korzeniona w tradycji krajow kultury romanskiej. W najblizszej przysziosci trzeba si¢
liczy€ z tym, ze wiele spotdzielni na Zachodzie bedzie przechodzito na mondragonski
akcjonariat pracowniczy. To nie wrdzba, ale ekstrapolacja, bo osiggniecia ekonomicz-
ne ,,mondragonskiego kejretsu” sg bezdyskusyjne 1 nie takie trudne do kopiowania.
Japonskie ,.kejretsu” czy wzorowane na nich koreanskie ,,czebole” to poziome orga-
nizacje wspierajacych si¢ zaktadow, produkujacych rézne asortymenty. W przypadku
dekoniunktury na jaki§ wyrob pozostate zaktady wspieraja zagrozony zaktad specjal-
nym programem naprawczym. ,,Kejretsu” 1 ,,czebole’ na ogot posiadaja wtasne banki
1 towarzystwa ubezpieczeniowe.

Ekspansja Mondragonu przybrata ostatnio nowg forme. Spotdzielnie: Vicon z San
Sebastian 1 Urrsa z Vitoria oferujg nowy produkt, a mianowicie projekty budynkow,
fabryk, mostow, hal sportowych itp. Architekci z tych spotdzielni systematycznie wy-
grywaja konkursy, a ich dziatalnos¢ jest dla catego zrzeszenia najbardziej dochodowa.
Zgodnie z zasadg rynkowa, ze im wigcej jest mysli 1 talentu w produkcie, tym wicksza
jego optacalnos¢.

Bank Caja Laboral Popular jest oceniany w $wiatowym rankingu jako jeden ze stu
najlepszych na Swiecie. Totez nie zdziwi nas ekspansja Caja poza granice Hiszpanii,
nawet do dalekiej Polski.

15. W odwecie za Samosierre

Mondragonska spotdzielnia Fagor kupita we Wroctawiu Zaktady Sprzetu Grzejnego
»Wrozamet” SA. Rozmowy 1 systematyczny wykup akcji ,,Wrozametu™ trwaly pra-
wie trzy lata. W pazdzierniku zesztego roku Baskijczycy (niech Bog broni nazwac
ich Hiszpanami) posiedli pakiet wigkszosciowy akcji. Trzeba stwierdzi¢, ze w byltym
,Wrozamecie” Fagor robi powazne inwestycje, a pakiet socjalny jest realizowany (to
nie to, co kupno wroctawskiego ,,Elwro” przez Siemensa, ktory zlikwidowat zaktad).

Jak Fagor trafit do Wroctawia? Jan Koziar , ukrywajac si¢ drukowat w prasie pod-
ziemnej pod pseudonimem Andrzej Sadowski. Dr Ryszard Kryza, prowadzacy dla nie-
go oficjalng korespondencje, wystat 28.07.1989 r. nastepujacy list do Caja Laboral:

Szanowni Panstwo,

Sukcesy ekonomiczne Spotdzielni Mondragon sq dobrze znane na catym swiecie.
Polskie problemy ekonomiczne, z drugiej strony, nabraty ostatnio rowniez rozglo-
su. Jednym z najwiekszych problemow do rozwigzania w naszym kraju jest sposob
denacjonalizacji panstwowego przemystu. Niestety, znaczna czes¢ polskiego spole-
czenstwa jest pod silnym wplywem propagandy neoliberalnej i jest sklonna przyjgc
modele czysto kapitalistyczne. Przedsiebiorstwa bedgce wlasnoscig pracownikow
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sq dos¢ mato znane w Polsce, chociaz w niektorych zaktadach wzbudzajq zainte-
resowanie pracownikow.

Wroctaw jest duzym miastem przemystowym, gdzie wiele zakladow, bedgcych naj-
wigkszymi w swojej dziedzinie w kraju produkuje wyroby podobnego rodzaju do
tych wytwarzanych w Waszych spotdzielniach produkcyjnych. Sq to takie przedsie-
biorstwa jak ,, Polar ” produkujgcy pralki i lodowki, ,, Wrozamet” — kuchenki elek-
tryczne i gazowe, oraz ,,Elwro” — sprzet elektroniczny. W przedsiebiorstwach tych
i im podobnych rozwiniety jest wptywowy ruch samorzgdowy i zarowno pracowni-
¢y, jak i cztonkowie rad pracowniczych sq zainteresowani wykupami pracowniczy-
mi. Brakuje nam jednak odpowiednich przykiadow do nasladowania i wtasciwych
srodkow propagandowych. Pomocne sq dla nas, chociaz ciggle mato rozpowszech-
nione informacje o amerykanskich przedsiebiorstwach, ktore zostaly wykupione na
bazie systemu ESOP (w jego demokratycznej wersji). Myslimy jednak, ze popula-
ryzacja modelu Mondragon zwlaszcza poparta odpowiednimi materiatami propa-
gandowymi, odniostaby najwigkszy sukces w naszym kraju. Bytbym zatem wdziecz-
ny za przystanie jakichkolwiek publikacji lub innych materiatow informacyjnych
(by¢ moze filmow wideo) o spoldzielniach Mondragon, ktore bylyby uzyteczne dla
mnie i kolegow zainteresowanych i zaangazowanych w wykupach pracowniczych
w Polsce.
Z powazaniem,
dr Ryszard Kryza

Po miesigcu przyszta odpowiedz z Mondragonu:

Drogi Panie Kryza,

Odpowiadajqc na panskq prosbe wyrazong w liscie z 28 lipca, przesytam w zalg-
czeniu informacje dotyczqgce MCC:

., Eksperyment mondragonski”
,,Caja Laboral Popular, raport roczny 1988”.
Mam nadzieje, Ze te informacje bedg Panu uZyteczne.

Lzaskun Arana

Tak wygladatly pierwsze kontakty dziataczy ,,Solidarnosci” z Mondragonem. Potem
w Polsce wzieli sprawe w swoje rece decydenci. Na razie we ,,Wrozamecie™ cisza na
temat akcjonariatu pracowniczego. Problem ten nie byl poruszony na zadnym etapie
negocjacji, bo niby kto miat go poruszy¢? Zielone w tym temacie zwigzki zawodowe,
a moze wyznawcy religii Balcerowicza sprzedajacy zaktady? Wolne zarty. By¢ moze
negocjacje z Fagor na temat akcjonariatu pracowniczego sg jeszcze przed nami.
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Wroce jeszeze do listu do MCC. Jego uwazna lektura dowodzi, ze autorzy publikacji
w ,,Naszym Dzienniku’’ na temat akcjonariatu pracowniczego nie obudzili si¢ ze swojg
ideg pod koniec procesu wyprzedazy majatku narodowego 1 nagle rozdzierajg szaty, ze
stalo si¢ Zle, Ze jest znany bardziej optymalny sposob prywatyzacji panstwowego ma-
jatku niz ten, ktory realizujg wszystkie ekipy rzadzace w ostatnim dziesigcioleciu.

Jak doszto do tego, ze idea akcjonariatu pracowniczego nie zyskala aprobaty na
poczatku przemian wlasnosciowych, to temat, ktory powinien ujrze¢ §wiatto dzienne.
By¢ moze po takiej publikacji prysng pewne ,,autorytety”.

A tymczasem Polska czeka.. i czeka na swojego ksiedza Jose Maria
Arizmendiarriete

Mojemu przyjacielowi, Janowi Koziarowi, dzigkuj¢ za zachecenie mnie do napi-
sania tej pracy, jak tez za cenne uwagi. Moja zon¢ przepraszam za przed§wigteczne
Sleczenie przy komputerze, zamiast zajgcia si¢ ,,uczciwg’ pracg w domu.

Prof. Jozef Wysocki

Do niniejszej publikacji wykorzystano nast¢pujace materialy:
1. Andrzej Sadowski (pseudonim Jana Koziara w stanie wojennym), ,,Reprywatyzacja

czy uspotdzielczanie”. Nowa Republika, nr 25 (1988 r.) s. 26-28.

2. Andrzej Sadowski, ,,Pracownicy-wiasciciele. Sukces spotdzielni przemystowych
w Mondragon”. Nowa Republika, nr 25 (1988 r.) s. 29-30.

3. Tadeusz Kowalak, ,,Mondragon” (przedruk ze Spotdzielczego Kwartalnika
Naukowego, 1982 r., nr 1/2, s. 157-165). Oficyna Eksperymentalna,
Wroctaw 1988 .

4. Alastair Campbell 1 inni, ,,Pracownicy-wlasciciele. Sukces Mondragonu”
(thumaczenie ,,Worker-Owners: The Mondragon Achievment”, London 1977).
Seria ,,Demokracja Gospodarcza” nr 10, Wroctaw 1990 r.

5. “The Mondragon experiment”. Wydawnictwo Caja Laboral Popular.
6. “MCC Corporate Profile”. Wydawnictwo MCC, 1992 r.

7. Sheila Turpin-Foster, “An Update on the Mondragon Cooperatives”.
Employee Ownership Report, Sept/Oct 1992 r., s. 4.

8. “MCC Annual Report 1994”. Wydawnictwo MCC, 1994 r.

9. “Mondragon Continues to Grow”. Employee Ownership Report,
May/June 1996 ., s. 9.

10. Fred Freundlich “The Mondragon Cooperatives”. Employee Ownership Report,
Nov/Dec 1998 r., s. 13.

11. “Over 300,000 Workers in Spanish Cooperatives”. Employee Ownership Report,
March/April 1999 r., s.10.
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Jan Koziar

MONDRAGON - UZUPELNIENIE (2015)

W czasach dziatalno$ci podziemnej lat 80. zajatem si¢ gtownie kontrowaniem zafat-
szowanej propagandy neoliberalnej przedstawiajacej kapitalizm w formie w jakiej nie
wystepowal nawet w pierwszej potowie XIX wieku. Gléwne elementy wspotczesnego
kapitalizmu (i nie tylko wspotczesnego), odbiegajacego od modelu rozpropagowanego
skutecznie w Polsce juz w latach 80. przez pana Janusza Korwin-Mikke poprzez jego
Oficyne Liberatow to:

1. Polityka gospodarcza panstwa
2. Systemy pracowniczego wspodlzarzadzania, typu niemieckiego Mitbestimmung
3. Akcjonariat pracowniczy

4. Spotdzielczosé

Wszystkie te elementy sg zalecane przez katolickg nauke spoteczna, lecz ich prze-
tozenie na krajowa praktyke transformacji ustrojowej okazato si¢ prawie zerowe.
Niewatpliwie najwazniejszym z tych elementéw jest gospodarcza polityka panstwa
(,,pomocnicza rola panstwa” katolickiej nauki spotecznej) sprowadzona w postkomu-
nistycznej Polsce do zasady ,,najlepszg polityka gospodarcza jest jej brak”.

W zwigzku z ostatnim z wyszczegolnionych tematow zajalem si¢ wertowaniem
rocznikow Kwartalnika Spotdzielczego 1 Tygodnika Spotdzielczego. W tym ostatnim,
w numerze 1/2 z 1982 roku natknalem si¢ na krotki tekst o baskijskim koncernie spot-
dzielczym w Mondragonie, autorstwa prof. Tadeusza Kowalaka. Tekst ten wywotat
duze wrazenie (podobnie jak wczesniejsze odkrycie amerykanskiego akcjonariatu pra-
cowniczego, tzw. ESOP-6w). Okazato si¢, ze mondragonskie spotdzielnie wytworcze,
to nie zadne zrzeszenie rzemieslnicze a potgzny kompleks przemystowy z centralnym
spotdzielczym bankiem, zatrudniajacy wowczas ok. 30 tys. pracownikéw-wilascicieli
a dzisiaj prawie ok. 75 tysiecy. W sam raz na sektorowe potrzeby nadciagajacej pol-
skiej transformacji ustrojowe;.

Pilnie potrzebne staly si¢ zatem szersze informacje o systemie mondragonskim.
W zwiazku z tym udatem si¢ do swego uniwersyteckiego kolegi, ornitologa Ludwika
Tomiatojcia (obecnie profesora), ktory po linii swego fachu byt kilka razy w Hiszpanii.
Okazalo sig, ze wsrod jego tamtejszych znajomych jest nawet jeden Baskijczyk. Przy
jego pomocy otrzymatem pierwszy pakiet materiatdow o Mondragonie. O dalsze ma-
terialy zwracatem si¢ wprost do kierownictwa Mondragonu przez innego mojego ko-
lege (a bytego mojego studenta) geologa Ryszarda Kryze (dzisiaj rowniez profesora).
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Osobiscie tego robi¢ nie moglem, gdyz w tym czasie ukrywatem si¢ §cigany listem
gonczym. Kierownictwo Mondragonu chetnie 1 uprzejmie reagowato, w odpowiedzi
przysylajac obszerne materiaty. Podobnie zresztg jak Szwedzi i Amerykanie, do kto-
rych tez si¢ zwracalem — posrednio lub osobiscie juz po ujawnieniu si¢. Jeden z listow
z Mondragonu dolaczony do przestanych stamtad materialow jest cytowany przez
$p. Jozeta Wysockiego w koncowej czesci Jego artykutu. Ponizej prezentuje kopie

jego oryginatu.

“P CRJR LRBORAL POPYLAR
k_/ LENKIDE AVRREZKIR

Mr. Ryszard Kryza
51116 Wroclaw

ul. Martyki 14/8
FOLAND

Dear Mr. Kryza,

we remain,

= Y
- SRS DR hm

IzaskumA&Fana

The Mondragon Experiment
Caja Laboral Popular 1988 Annual Report

Answering the request made in your letter dated 28th
July, enclose we are sending you some information
relative to the Mondragon Co-operative Group:

Hoping this information will be interesting for you,

10th September 1989

Nastepnym etapem po uzyskaniu pierwszych informacji byto ich upowszechnianie.
Dziatajac jeszcze z ukrycia wydatem tekst Tadeusza Kowalaka jako osobng broszurke

(patrz nizej).
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Opublikowatem réwniez wlasny artykul o Mondragonie we wroctawskim pismie
podziemnym ,,Nowa Republika” nr 25/1988 (kolejna strona) pod moim publicystycz-
nym pseudonimem ,,Andrzej Sadowski”
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PRACOWNICY — WEASCICIELE
Sukces spéidzielni przemystowych w

MONDRAGON

W kraju Bamkow, ok. 40 km od Bilbao, Euluinm jort miejo-
cowpfid Mondragon = centrux Komcerny apdfdzielozege zatrudnia-
Jacego ponad 20 tys. pracownikdw. Kenocern skinda sle = kiliu-
ﬂinlim‘.u opdrdaie preemyeiowych, kilku roluych, spéi-
deielnl spodywedw, mieszkanicwyoch, szkdl mpdideielozych, in=
stytusii opieki spofsczhej, winsnej placiwki badawezej roswi-
Ja:lgmr orgenizac]e 1 technologle oraz tark.

opéddaielesy "Caja Iatoral Popular® jes: rdzenies ca-
Euiin:w!; gromadal kaplital wiasny 1 powierzony, bliske pdd ald
olardu,

Prodoko]a koneernu Jest bardzoe Irdinicowana, od materis-
tiw budowlanyol po kKomputery, Baklady spdidslelose w Mondra-
Eon azadowynl hin:&mﬁﬂili producentami spreetu gospodar-
atwa go 1 ntr:i'::l.. ka :En.lk EWG Hn:npcrrtui malki, lo-
déwicl, meble 1 komputery. Ponadto zakiadajg swe ;Lhu 28 gra
nica, Kaddy pracownlk koncernu mle tylko Jeet ale musi by
jego wepbiudziatowoes. o wiecej, als ma innych udsiatowodw
poza pracownikani, Oeoba pod-jmj?cq. prace, albe vptoca u =
dzial potdwka, &lbo potrgea fe] a E Fo przes ? lata = pon -
8jl, Zrdénicowanie zarobkdw nie mofe preekraczad stosunku
1:5. Koncern sam quzm raniiki dla bezrobotinych, sasiiki
lesows & ofeuje cplakg oEhg, Emeryturn wynool 100W wyac-
koicl patatnich zarobkdw. Wiasnsa opieka sccjalnme konsernu
Jest dulo lepsza od twowe ] zardwno od Stromy wFEokodel
nakitaddw jak 1 sposcbu ich wykerzystania.

Had gospodarkq koncernu czuwa rada nadicroza wybkrana
preez wazysikich pracownikdw. Prazy wyborze obowigqzuje spdd -
deislora zasada ®jeden cxdowWiek = jeden gior", Kada nodzorms
minnuje I zwalnia sarzsd, ten sac mlanuie kisrownistwn nif -
agych szcaebli. I poszczepdlnyal ogniwaml tego catatnlego
wsp&kpnnu:ind.uukraq'm.u wybierans rady pracownicze, kti=
re jedncoge lil maj W:;pﬂﬁﬂd.‘n.l doetgp mgnq do rady ned-
Borcrej Jak a;m&u. Mondragon ﬁt}ﬂ 1o zamade minimal -
nych interwencji rady nld:nrc::? - b pnag 3 iy
Jednnkde W aytuaciach krytycsnyeh rada w peinl wrzorzyotuie
swpie kompetenoje,.

Spitdzielnle W Mondragon mg wisytdwks XX7 wieku, Zwiedze-
dacych uderiajy doskonaie roswigsania acchitektoniszne, po=
readek i riadke opo atoonlera pracy.

Hietoris momdragonskie] spéidaielozodel sicpa hioz 15
wajny domowej & 'lll;:; ”'? % Jedny:n shjl.!d mpualita.ﬁl ch u =

ceentnikdw: Jose 1y Arizmendl - hiezpanskim odpowisdni-
kiem nmszego ka. Blislfsklepo. Po wyjdciu s franklstowskiego
wigsisnia enendl podwlgeii sig etanowl duchownsnu i  zos=

. tat przespacszony przez biskupa do p W Mopndragoen -  gen~
trum Wy Jqtkows Wiwomas podupad¥ego regionu.

Giiemyn obowinzkiem dwloio uplecsonego ksiedza byIa praca
& miodsless. ATitmendl porientowal olg &ﬁ;bku, ke trzeba za-
cgynad od roswijania sskolnictwa L odnide? ra tym polu znacz-

ne sukcesy. Nie spocagk jednak na laumach 1 podjal orébe gos-
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podarczego podiwigniecia regionu. Inspiracji dostarczyia mu
apoieczna nauka Kndcinzl- /prymat pracy nad kepitatem/, & po-
mocy ne jego wiasnyeh wcozplidw Oraz mocno ZAAREAZOWANE W
pomyflnofé regionu sporecznoéd lokalna, W efekele, w 1956 ro-
ku rusgyta pierwsza fabryka epdidzielcza "ULGOR® - daleki kre-
wniak wroclawskisgo "Polaru® - produkujgea pralki i loddwiki.
Dajagy rogwdj przeblegai szybko, w 8 3=4 nowych zakia-
ddéw rocznie, Przyjeto zasade, ¢ = inicjatyws uruchomienia
nowego zakiadu H‘Jr:%qpu,‘]‘ sami pracownicy i dopieroc “'"%;El“'
ciwka rozwojowo-badawcza koncernu oferuje awojis pomoc, OR
pozostaje do dzid zakiades nejwidksszym, obok niego wyrdsnia
nlgtn'hr{}:a "Danobat® - potentat w produke)i parsedzi prze -
my e eh, X
¥ w“ﬁzwu lat sledemdziesiytych koncern llosyl ju 58 mpdz-
dzielni przemysiowych i 18 innych. Podezas krvaysu gospodar-
czego w 1981 r. spiidgielnie wybrneiy =z t.ryl:d.nunci dzieki don-
rowolnemu cbnizeniy przez pracownikdw praec i uwdzialu w zys -
kach, Bezrobociu zapohiegans gidwnle przez wewngtrang restrk-
tumlizacje eatrudnienis, co nale2alo do rozwipszad pionier -
sicdich. =

Eoncern w Mondragon korzysta = jak wiekszodé spdideielni-
£ ulg podatkowych, ale tes, ;at_wignsauég epitdzielni, przesz-
rnecza czesé awoich zg:kéﬁ bezpoérednic na cele spoieczne.
Sgrzyja. o lepase], zdecentralizowane] redystrybucji dodo-
diw i jest coras czefciej stosowane prooz firmy prywatne o
¥rajach rozwinietych. W Tirmach tych obazerwuje sie poza ty=x
wirastajaey udzial pracownikdw zardwno w decyzjach jak i we
WEIABNOSEC :

Na pytanie o przyszie smicsunki przemysiows ewipzare ¢
tendencjs odpowiedzi wdzlellé moke wiaknie TRFON . 3

~ Apdrzej Sadowski
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Tekst T. Kowalaka kolportowatem rowniez w formie kserowanych materiatow

RKW NSZZ Solidarno$¢ Dolny Slask:

|

PRACOWNICY-WEASCICIELE
PRZYKY AD MONDRAGONU

5 PSS Mgt~ o e
TADEUSZ KOWALAK

NSZZ —

DOLNY SLASK

Podobnie  kolportowatem  przettumaczony  tekst

o Mondragonie:

[

PRACOWNICY-WEASCICIELE
SUKCES MONDRAGONU

B e S e T
ALASTAIR CAMPBELL
CHARLES KZEN
GERALDINE NUORMAMN
ROBERT DAKESHOT

NSIZ =

DOLNY SLASK

RKW

angielskich

autorow
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Pierwszy z tych tekstow opublikowalem tez w broszurze nr 5 a drugi jako broszure
nr 10 wydawanej przeze mnie serii ,,Demokracja Gospodarcza”. Seria ta byla finan-
sowana przez wroctawskie samorzady pracownicze. Naktad kazdego numeru wynosit
1 tys. egzemplarzy i rozchodzily si¢ one kanalami zwigzkowymi 1 samorzadowymi,
réwniez poza Dolny Slask.

DEMOKRACJA
GOSPODARCZA

WEASNOSC
PRACOWNICZA

DWA SPOSOBY TWORZENIA

KEITH BRADLEY, ALAN GELB

*PRACOWNICZY WYKUP
UPADAJACYCH
PRZEDSIEBIORSTW

TADEUST KOWALAK

*PRACOWNICY-WEASCICIELE | |
PRZYKLAD MONDRAGONU |

-]
w2
/B DEMOKRACJA i
GOSPODARCZA

br10
\

ALASTAIR CAMPBELL
CHARLES KEEM
GERALDIME MORMAN
ROBERT OAKESHOT

PRACOWNICY
-WLEASCICIELE
SUKCES MONDRAGONU
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Upowszechniatem tez inny, amerykanski tym razem tekst o Mondragonie autorstwa
Sheili Turpin-Foster:

7

Sheila Turpin-Forster

Raport
z Mondragonu

Fundacja Wspierania Przeksztalceri Wiasnosciowych
przy ZE ELWRO we Wroctawiu

Tekst ten byt jedng z 63 pozycji (gtownie amerykanskich) pakietu z zakresu demo-
kracji gospodarczej, zebranych przeze mnie w ,,Biblioteczce Zakladowej” (patrz po-
nizej), finansowanej przez Fundacj¢ Wspierania Przeksztatcen Wtasno$ciowych przy
ZE EIWRO we Wroctawiu. Elwro wtedy jeszcze istniato, nie zrObwnane z ziemig przez
Siemensa.
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Prowadzona akcja popularyzacyjna odnosita zamierzony skutek, zwlaszcza w §ro-
dowisku wroctawskich samorzadowcow.

W 1991 roku odwiedzita Wroctaw pani Margaret Lund — ekspert amerykanskie-
go Narodowego Centrum Wtasno$ci Pracowniczej (National Center for Employee
Ownership — NCEO). W sprawozdaniu opublikowanym w Stanach Zjednoczonych pi-
safa:

Nastepnie odwiedzitam Wroctaw w potudniowo-zachodniej Polsce. Poziom zain-
teresowania i wiedzy o wilasnosci pracowniczej jest tam tak wysoki , ze okreslitam
Wroctaw jako ,, Ohio Polski”. /..../ Nastepnego dnia przemawialam przed licznym
audytorium dziataczy samorzgdowych, ktorzy zrobili na mnie glebokie wrazenie
swymi rzeczowymi pytaniami.

Employee Ownership Report, No. 2,

My next visit was o Wroclaw in
Rapﬂrt fI'C}I]’_'I_ T{:}UI’ {:)f Southwestern Poland. The level of
interest in and knowledge of employes
= . ownershipis sostrong there, [dubbed
S(JVICIZ Umﬂn Hﬂd Eastern Euf{jpe it "the Ohio of Poland.” My firstafter-
noon [ met with a group of Wroclaw
Margaret Lund economists and professors to discuss
ways to integrate employee owner-
ship into an economics and business
curriculum.

't Note: Margarer Lund is the  press (it was even covered by MTV! - Thenextday Ispoke beforealarge

tor of International Projects ar - Magyar TV that is). audience of works councils officials
NCEQ. The following is a report about who impressed me greatly with the
a recent month-long mip to the USSR [ also met with two people from  seriousness and thoughtfulness of their
and Eastern Eurgpe. NCEQG would  the Hungarian Ministry of Agricul- questions. In general, people seam o
like to think Connor Spring Manufac-  ture, a writer for their agriculture feel that the atmosphere for employes

Po przedstawieniu powyzej, stopnia nagto$nienia we Wroctawiu wlasnosci pracow-
niczej generalnie, a systemu mondragonskiego w szczego6lnosci, drugi cud wspomnia-
ny na poczatku artykutlu przez Jozefa Wysockiego zaprezentuje si¢ bardziej wyrazi-
scie. Przypomnijmy: pierwszy cud to sam system mondragonski, drugi cud to jego
nierozpoznanie i zignorowanie w Polsce transformowane;.

Pod koniec lat 90. dostalem informacje od znajomego inzyniera pracujgcego we
wroctawskim Wrozamecie, Ludwika Zagwojskiego, ze przedsi¢biorstwo to bedzie
wykupywane przez gldéwng firm¢ Mondragonu — Fagor, produkujaca sprzet AGD.
Inicjatywe te wigz¢ ze swojg wczesniejszg korespondencja z Mondragonem, w ktore;j
wymieniam Wrozamet (patrz przytoczony przez Jozefa Wysockiego list), sygnowany
przez Ryszarda Kryzg.

Oczywiscie nie chodzito mi o sprzedaz tego zakladu korporacji mondragonskie;j
a o zaprowadzenie ich systemu w Polsce. Skonczyto si¢ na wykupie Wrozametu przez
Fagor (koniec procesu nastapit w 2002 roku). Ludwik Zagwojski relacjonowat, ze nikt
nie wiedzial czym jest ten Mondragon i ze strony sprzedajacych to bylo dobre, bo
inaczej sprzedaliby komu innemu. Gorzej, ze zaloga tez nie wiedziata. Niniejsza pu-
blikacja Jozefa Wysockiego niewiele zmienita. Czasy samorzadow pracowniczych si¢
skonczyty w efekcie reformy Balcerowicza a zwigzki zawodowe uplasowaty si¢ na
wygodnej pozycji zwigzkow rewindykacyjnych.
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Zeby zapobiec niewiedzy wérod zalogi Wrozametu przeksztalconego w Fagor
Mastercook SA, zebratem wszystkie posiadane materiaty o Mondragonie 1 przekaza-
tem przez Ludwika Zagwojskiego tamtejszym zwigzkowcom. Efekt? — jak kamien w
wodg, albo jeszcze gorzej, bo po wodzie rozchodzg si¢ przynajmniej kregi.

Zagraniczne spotki pracownicze, ekspandujgc za granice zachowujg si¢ najczgsciej
jak zwykte spotki prywatne 1 nie eksportujg swego sytemu wtasnosci. Tak postepowata
amerykanska spotka ,,Avis” wypozyczajaca samochody 1 tak postepuje Mondragon.
Jednakze mozna bylo z inicjatywa rozciagnigcia sytemu mondragonskiego na byty
Wrozamet zwroci¢ si¢ od strony zatogi. W koncu Mondragon powstat na bazie kato-
lickiej nauki spotecznej a Polska to tez kraj tej nauki. Nic takiego jednak nie nastgpi-
o, poniewaz zatoga dalej pozostawata w niewiedzy, co do mondragonskiego sytemu
wlasnosci.

Po latach 1 przejsciowych konfliktach z zalogg FagorMastercook splajtowat i prze-
szedt za potdarmo w rece niemieckiego kapitatu.

Tymczasem Mondragon w samej Hiszpanii i w swych filiach zagranicznych ma si¢
swietnie, mimo kryzysu hiszpanskiego zwigzanego z wejsciem do strefy euro.

Aunas dalej panuje zmowa milczenia na temat mondragonskiego systemu wtasnosci.
Na stronie poswigconej Mastercookowi: (https://pl.wikipedia.org/wiki/Mastercook),
na ktorej dosy¢ doktadnie opisana jest historia Mondragonu, nie ma ani stowa o tym
najwazniejszym fakcie — o jego systemie wtasnosci pracownicze;.
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