HUNYADI ATTILA

Az ,etikus tarsadalmi szerz8dés”
baszkfoldi példija: a Mondragon
Szovetkezeti Csoport

baszkfoldi Arrasate, spanyolul Mondragon ipari virosrdl elne-

vezett Mondragon szévetkezeti intézményrendszer (Mondragon
Cooperative Corporation) a viligon a legnagyobb taglétszim ¢s leghire-
sebb ipari szévetkezeti komplexum. Onkéntes szerzédésekben felvallalt
komplex kapcsolatrendszer integrélja az ipari, szolgiltatdsi, kereskedelmi,
mezbgazdasigi szovetkezeteket a hitelszovetkezettel, valamint a képzési és
kutaté-fejlesztd intézményekkel. A komplexum téretlen terjeszkedése el-
lentmond annak az dltalinosan rogziilt véleménynek, miszerint a szovetke-
zetek csak rovid tivon és védett teriileten, példaul a multinacionilis cégek
szdmadra érdektelen piaci iroket betdltve lehetnek életképesek. A Mondra-
gon-csoport szovetkezeti jellegét jogi formdjan til leginkibb személy- és ko-
z6sségkdzpontd lizletviteli etikdja, a képzési-kutatisi és a gazdasigi szféra
szoros kapcsolata, valamint a fenntarthaté foglalkoztatis elsédleges priorita-
sa domboritja ki. Az alapszabilyokba foglalt prioriter célok fenntarthat6si-
git elsésorban a csoportot alkotd szdvetkezetek erds integraltsiga biztositja,
vagyis a csoporton beliili koordinild, refinanszirozé és kutat6-fejleszt6-to-
vibbképzd intézmények kolesonds egylittmitkddése és kommunikicidja
a szorosabb értelemben vett gazdasigi egységekkel.'

1 Ahuszonétezer alkalmazottat szimldlé Mondragon hirom csoportjival/alrendszerével —
a Caja Laboral Popular nevii pénziigyi, a 75 szovetkezetbdl all6 ipari, élelmiszer- és agrar-
ipari, valamint kereskedelmi egységeivel — a kiils6 szemléls szimara leginkibb egy hold-
inghoz hasonlit, j6llehet valéjaban egy szdvetkezeti csoportrél/szervezetrdl van sz6, mely
az utébbi negyven évben litvinyos fejlédést mutatott fl, annak ellenére, hogy a viliggaz-
dasigi tendencidk a hetvenes évektdl kezdddSen (1973-as kéolajvilsig 6ta) viligszerte
tobbnyire recessziérol tantskodnak. A Mondragon szévetkezeti csoport kezdetének az
1956-0s évet tekinthetjiik, amikor a csoport elsé tagjaként az ULGOR szovetkezet hiztar-
tasi gépek gydrtisival elkezdte miikodését. Ebben az évben helyezték le annak a csoport-
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Tanulminyomban a baszk kérdés/autondémia egy sajitos vetiiletét proba-
lom elemezni: azt vizsgdlom, hogy a Baszkfold nemzetkézileg legismertebb-
villalkozdsi csoportja, a Mondragon milyen sajitos {izleti/gazdasigi
etika alkalmazisival és villalatvezetési stratégidkkal érdemelte ki azt, hogy
nemcsak tirsadalom- és gazdasigkutaték foglaltik 6ssze megtigyeléseiket, ha-
nem a viligban t6bb helyen megprébiltik alkalmazni a Mondragon Szévet-
kezeti Csoport sajitos gazdasdgetikai alapelveit és tizletvezetési/gazdasigszer-
vezési értékrendszerét és innovicidit.

A tdrsadalmi és politikai kornyezet.
A baszk kultira kozosségi hagyomdnyai

A Biscaya-1 6bol és a Pireneus hegységek két oldalin fekszik az
1659-ben meghtizott spanyol—francia hatar altal kettéosztva a baszkok 4l-
tal lakott hét torténelmi tartomany. Spanyolorszidgban a Baszk Autoném
Kozosség és Navarra Kozossége az dllami autoném régidk hilézatiban
szerepel. Franciaorszdgban a hirom baszk tartomany a Pyrénées Atlanti-
ques dépertement és az Aquitaine régié részei. A hét tartomdny 2,9 milli-
6s baszk lakossdginak 90%-a a gazdasigilag sokkal valtozatosabb spanyol
Baszkfsldon él. Tobbségiik Guipuzcoa, Alava és Viscaya régidkban, vala-
mint a legnagyobb ipari centrumban, Bilbao metropolisban él (900 000
lakos). A tirgyalt teriilet lakossiginak egy6tode beszéli még az Euska-
ra-t, a baszk nyelvet.”

nak az alapjait, amely ma tdbb mint 20 000 személyt foglalkoztat kozel 300 cégnél (ideért-
ve a fiékokat, kirendeltségeket is.) A 300 cég koziil 100 ipari szévetkezet (az ULGOR az

Osszes ipari szovetkezet forgalmdnak 15%-4t adja), tovibbd 43 iskolaszovetkezet, 14 lakds-
épits és fenntartd egyesiilet, hét mezdgazdasigi szovetkezet és egy szdvetkezeti druhdz-
linc. Az alapszdvetkezetek alapszintet meghalad6 sziikségleteit és érdekeit a kovetkezd

négy masodfokd szovetkezetbdl ll6 Gsszehangolt ernydszervezet képviseli, amelyek

mindegyike nagyon fontos szerepet tltdtt be a teljes csoport fejlédésében: a Caja Laboral

Popular szovetkezeti bank (hitelszovetkezet és takarékpénztir) 141 fidkjaval, egy techno-
16giai kutatéintézmény (IKERLAN), a biztositdsi szévetkezet (LAGUN-ARO), és végiil

egy felséfokt képzési intézményi hilézat (IKASBIDE), politechnikai, kzgazdasigi és

egyéb szakmai, példiul tanir- és tanitéképzs féiskolai tagozatokkal. Whyte, William Foo-
te: Learning from Mondragon. International Handbook of Participation in Organizations. For
the Study of Organizational Democracy, Co—operation and Self~Management. Vol. II. Ownership
and Participation. Edited by Russel, Raymond and Rus, Veljko. Oxford, 1991. 83-102.

2 Raento, Paulina: Integration and Division in the Basque Borderland. Boundaries and Place: Eu-
ropean Borderlands in geographical context. Ed. by Kaplan, David H. and Hakli, Jouni. Rowman
and Littlefield Publishers, Boston, Oxford, 2002. 93-115.; Eduardo Javier Ruiz Vieytez: A
baszkok és a baszk nyelvjogi és politikai helyzete. Pro Minoritate 2002/tavasz. 119-136.
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A baszkok 6si nyelve az eurdpai nyelvek kozott egyedi (nem indoeuré-
pai) és tobb évezredre néz vissza. Nem véletlen tehit, hogy a baszkok ,,a legel-
sé eurépaiaknak” tekintik magukat, egy olyan kiilén népnek, mely egyedi kul-
tarival rendelkezik és hosszt idén keresztiil képes volt ellenillni megannyi
héditénak (rémaiak, arabok, frankok, spanyolok) és asszimildcids torekvés-
nek. AXV. szdzadban példaul a spanyol kirdly a baszk lakossdg kozos/kollektiv
nemességétismeriel. Ez a Spanyol Kirilysigon beliil kiilonleges stitust bizto-
sitott a baszk kozosségnek 1876-ig, amikor a baszk k6zosségi autonémia-for-
mit, a fueros-t 5Snkényesen megvontik tSliik.’

A fueros kdzdsségi autonémia elsdsorban a helyi kozosségek, faluko-
z6sségek szintjén kedvezett a politikai Gnigazgatisi-dnszervez$dési és gaz-
dasdgi szolidaritis és kolcsonds segélyezési intézmények (,Hauzo Lan:
szomszédok kozotti épitkezési kaldka, ,Lorra”: araté kaldka) fennmarada-
sdnak, igy a modern szévetkezeteket a kordbbi premodern koopericids
formik modern forméjinak tekintik. A helyi nkormanyzatnak, decentra-
lizdciénak és falukozosségi demokricidnak is hosszd hagyomanyai van-
nak. A baszkok falujukkal, kozosségiikkel azonosultak elsdsorban, és csak
ezt kovette a szélesebb régiéval vagy a Spanyol Kirilysiggal val6 azonosu-
lisuk. A falukozosségi szolidaritdsnak, dnkormanyzati és kolesonds segé-
lyezési szokdsjognak szintén hosszd hagyomdinyai vannak Baszkfoldon.
A helyi gondolkodisi és szociilis struktarik a modern szévetkezeti dnse-
gélyezés, gazdasigi koopericié és dnigazgatis megfelels el6képei lehet-
tek, ezért Arizmendi elsésorban a k6zosség erétorrisaira alapozva prébal-
ta megszervezni a szocidlis kohézids szervezeteket és az ezek kdlesonos bi-
zalmira és timogatdsira épitkez8 komplex hilézatot.*

3 Conversi, Daniele: The Basques, the Catalans and Spain. Alternative routes to Nationalist Mobili-
sation. London, 1997.

4 Akeresztény szocidlis gondolkoddsnak és a perszonalizmus keresztény filozéfiai irinyzat-
nak a baszk kulttirdra és a tirsadalmi-politikai mozgalmakra gyakorolt hatdsirél lasd még:
Conversi i. m. 245. és Darré, Alain: The Basque Country and Europe: Transfer of Power
and the Souvereignity Issue. Politics of Identity. Migrants and Minorities in Multicultural States.
Eds. by Hudson, Robert and Réno, Fred. Macmillan Press, 2000. 161-181. Arizmendi
gondolkodisanak filozofiai és keresztény-szocidlis indittatisirdl lisd még: MacLeod,
Greg: From Mondragon to America. Experiments in Community Economic Development. Univer-
sity College of Cape Breton. Sydney, Nova Scotia, 1997. 59-63.
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Szovetkezeti szervezeti el6zmények és a nacionalista szakszervezeti
mozgalom

AXIX. szdzadban az iparositissal kezd8dott el a hagyomdnyos helyi ko-
z0sségek és szolidaritdsi formédk felbomlésa, és f6leg viroson vette at a helyét
az osztilyharc és tirsadalmi fesziiltség, aminck legelsd jelents megnyilvinu-
lisaaz 1910-es 4ltaldnos sztrijk volt.” Az 1910-es sztrijk idején a baszk munki-
sok a Solidaridad szakszervezeti szovetségbe tomoriiltek, amelyre a keresz-
tény szocidlis gondolkodds és a baszk nacionalizmus egyarint hatott.
Ez a szakszervezet, megnyerve sok farmer, gydri munkds és kisvallalkozé bi-
zalmit és timogatdsit, jelentSs baszk politikai tényez6vé vilt a szembenillé
szakszervezetekkel szemben, amelyeket a Madrid-telé kozeledd szocialistik
¢s anarchistdk tartottak kézben. A keresztényszociilis gondolat és valame-
lyest a baszk nacionalizmus hatdsira a Solidaridad szakszervezet 1920-as,
1930-as kongresszusain kiilonféle tipust szévetkezetek 1étrehozatalit és regi-
onilis foderaciokba tomoriilését szorgalmaztik. Igy jottek létre a fogyasztasi
és mez@gazdasigi szovetkezetek mellett a hitelszévetkezetek és az ipari mun-
kisok szovetkezetei, és azok fodericidi. Az egyik legnagyobb ilyen szerveze-
tet, az ALFA-t 1920-ban Arrasate virosban hoztik létre fegyverck és varrogé-
pek gyartisira, amely fejlédése csticsan 1000 csalddtst foglalkoztatott.

Bradley és Gelb elemz8k kihangsulyozzik, hogy ez a szovetkezeti szervezd-
dési el6zmény és szovetkezeti szellem/értékrend sokkal erésebb és konkrétabb
befolyst gyakorolt a Mondragon kialakuldsira, mint az etnikai tényez6.° A cso-
portsikere sokkal inkibb azon szervezetszociolégiai intézményi modell fenntart-
hatdsiginak koszonhetd, amelyet az alapitSk tobb ideoldgiai forrdsbdl meritve ki-
gondoltak és az adott politikai és gazdasigi koriilményekhez alkalmazva kiépitet-
tek a rendszer hatékony és fenntarthaté mtikodtetése céljabol.

A baszk nacionalizmus hatdsa

Bar a Mondragon-csoport dinamikus novekedése és fejlédése nem magya-
rizhaté kizardlag a baszk kultdra 6nszervez&dési sajatossigaival, mindezek

5 A modernizicié okozta tirsadalmi-gazdasigi fesziiltségekrdl, illetve ezek nacionalista
mozgalmak altali kiaknazisirdl 1d.: Zirakzadeh, Cyrus Ernesto: A rebellious people: Basques,
protests, and politics. Univ. Nevada Press, 1991.

6 Bradley, Keith, Gelb, Alan: Motivation and control in the Mondragon experiment. The
replication and sustainability of the Mondragon experiment. British Journal of Industrial

Relations. Vol. 19. No. 2. June 1980. 211-233.; Vol. 20. No. 1. March 1982. 20-33.
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cllenére az etnikai-kulturélis nemzeti elnyomds és gazdasigi centralizici6 elleni
gazdasigi onszervezddésre és 6nillésigra vald nacionalista torekvéstSl sem lehet
eltekinteni. A spanyol kozponti kormanyzat baszk kultdraval szembeni represszi-
6jaabaszkjellegerésodését és védelmét a Mondragon-csoportban is hangsilyos-
s tette, s ezt erésitette a csoport foldrajzi elhelyezkedése is: Mondragon/Arrasate
véros és a Mondragon-villalatok a baszkfoldi hdrom tartomany koziil a baszk jel-
leget (nyelv) legerSteljesebben megérzé vidéken (Guipuzcoa tartomdnyban) ta-
lalhatSk: mig a baszkfoldi lakossignak dtlagban mér csak 25%-a beszéli a baszk
nyelvet, Guipuzcoa tartoméanyban a baszk anyanyelviiek aranya 56%.” Pirhuza-
mot lehetne keresni a mérsékelten nacionalista kataldn politikus, Pujol gazdasig-
politikai fiiggetlenedési ideolégidgja (Fer Pais: ,Epitsiink egy orszigot”) és
a Mondragon-intézményrendszer kozosségi-tirsadalmi célokat is felvallal6 gaz-
dasigstratégidja kozott. Pujol a madridi elnemzetietlenitd politika elleni véd6-
rendszerként javasolta a kdzponti dllami sztéritdl fiiggetlen kulturalis-gazdasigi
magin infrastruktdra kiépitését. Gyakorlatilag egy ilyen kozponttdl tiiggetleniil
létrehozott integrilt gazdasigi-szocidlis és kulturilis intézményrendszer valésult
meg a Baszkfoldon is a Mondragon-csoport miikodési tertiletén is. Ugyanak-
kor, akdrcsak a katalan és baszk nacionalista mozgalmak kialakuldsiban, a szovet-
kezeti intézményrendszer kiépiilésében is szerepet jitszottak az 6nszervez4ds
kulturilis egyesiiletek, a keresztény bariti tirsasigok és 6nképz8korok, a fligyo-
kér-mozgalmak és hil6zatok.”

A szovetkezetek és a nacionalista politikai szervezetek kozotti viszony
elemzésekor médszertanilag abbdl adédnak a nehézségek, hogy a nacionaliz-
mus-clméletek és elemezések szinte kizirdlag a baszk nacionalizmus politi-
kai és militins-terrorista vonalutival foglalkoznak, csak Zirakzadeh prébilta
meg az extrém nacionalizmus kialakuldsit szocidlis-gazdasigi szempontbdl
koriiljarni. Keveset tudni arrdl, hogy milyen személyi dtfedések volndnak
a Mondrgaon-vezetdk €s a helyi politikusok, dnkormanyzati tisztségviselok
kozott.

A nacionalizmuselméletek misik gyengesége, hogy a politikai-militdns
szint tirgyaldsan tal, valamely nacionalizmus gazdasigi szempontt elemzése-
kor a koltségvetési decentralizicié és adépolitika, dllami redisztribucié

7 Guipuzcoa és Vizcaya tartomdnyt 1937-ben tdrvényben tituldltdk ,drul6é”-nak.
1956-1975 kozott a baszk vidéken bevezetett 10 ostroméllapot koziil a leghosszabb éppen
ittvolt érvényben. Az 1978-as spanyol alkotmanyra valé népszavazisban a legmagasabb ti-
volmaradist ugyancsak Guipuzcoa és Vizcaya tartomdny mutatta (56%), az 1980-as vilasz-
tisok alkalmaval pedig Guipuzcoa tartomanyban a szélséséges Harri Battasuna Pért ke-
riiltaz élre. Conversi: i. m. 145., 163.,225.,229.; Whyte, William Foote (1991) 83-102.

8 Conversi, Daniele i. m. 130-131.
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arinyainak kialakuldsit szemlélik. Ritka az olyan nacionalizmus-clemzés,
amely a kézgazdasagi-tarsadalmi és kulturalis nemzetcentrikus gazdasagpoliti-
kakat, 6nszervezodést ismertetnék.

Az jindustrial relation” tipust mikrockonémiai, és szervezeti menedzs-
menttel foglalkozé tanulmanyok.pedig teljességgel elhanyagoljik a tigabb
politikai és kulturilis kézeget, legteljebb a torténeti ttekintésben térnek ki
a baszk kultdra kooperativ hagyomanyaira.

A Mondragon-csoport és a baszk nemzetépités viszonyat tehit a regiona-
lis fejlesztési politikai elemzésekkel kozelithetd meg. A csoport gazdasagi lo-
kalpatriotizmusa ugyanis az azonos értékrendet vallo tarsadalmi és kulturalis
szervezetek onkéntes szerzddéses viszonyan alapul.

A polgdrhdaborii és a francoi diktatiira kulturdlis és gazdasdgi represszidja

ATl koztarsasig idején visszakapott, dm csak rovid ideig mtikds baszktoldi
politikai autonémia mellett elkotelezett baszk kozdsség tobbsége a polgirhdbora
idején a republikinusok partjan allt. Tobb pap, igy a késébbi Mondragon-cso-
portihlet§je, José Maria Arizmendiarietta is csatlakozott a baszk katonasighoz és
a Franco-ellenes nacionalista mozgalomhoz. A legnagyobb hagyomanyos baszk
kozosségi vasirhely, Guernica szényegbombizasa a nicik dltal mély hatast gyako-
rolt a baszkokra, de egyuttal a baszk ellendllis megtorését is jelentette. Akdrcsak
abaszk gazdasigi villalatok nagy része, az ALFA szovetkezet sem tudta dtvészelni
az 1936-0s polgirhibortt. 1945-ig a baszk térséget, a nyelvet és a kultdrat bruta-
lis elnyoméssal stjtotta a francoi diktatiira ,4llamterrorja”,” s ezzel egyiitt a sz6-
vetkezeti mozgalmat is megprébiltik megsemmisiteni. Az elnyomids ellenére,
vagy éppen annak ellenstlyozisira, a baszk etnikai biiszkeség és ellendllis mel-
lett a hagyomdnyos értékek mentén a felszin alatt Gjraszervezdédtek a szolidaritd-
son és fligyokér demokricidn alapulé csoportosulasok, amelyek a hdborti utini
id6szakban igen kedvezdének bizonyultak a keresztényszociilis gondolatok, a gaz-
dasigi demokricia és a tirsadalmi igazsigossig elveinek befogadasira, megvitati-
sdra és gyakorlatba tiltetésére, mely gondolatok egy fiatal katolikus lelkész, José
Maria Arizmendiarietta ihletésére keltek @) életre Mondragon varos 6nszervezs-
d¢ vitakoreiben és bariti beszélgetések sordn.

Ebben az idészakban a 8000 lakostt Mondragon virosban egyetlen nagy
gyir, az acélszerkezeteket gyirté Union Cerrajera miikodott tobb szaz alkal-
mazottal. Mig a templom koriili éviros a kés6 kozépkorban igen hires és

9 Uo. 81.
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gazdag volt j6 mindségii vasérclelShelyei és kivilé mindségii kard- és mds

tegyverkészité mihelyeinek koszonhetden, a viros a XIX. szdzadban f8ként

a partmenti virosokban terjeszkedd ipari forradalom periféridjin maradt, vé-
kony kozéposztilyu és az acélgyar tulajdonosai kéré csoportosuld kis elittel,
amely feketelistin tartotta szimon a ,militdns munkasviros” munkas aktivis-
téit, kiilonosen az 1916-os nagy sztrajk utin. A koztirsasigiak oldaldn allést

toglalé Baszkfoldon a polgirhibord véres eseményei nyomdin gazdasigi

dsszeomlassal és reménytelen szegénységgel kellett szembenézni: 1940-ben

éhinség és jarviny sujtotta az amugy is rossz és egészségtelen lakisokban é16

csalddokat. Mondragon virosban a korabeli jelentések szerint a lakossignak ko-
zel a fele munkanélkiili, a munkaképes lakossig nagy része szakképzetlen vagy

alacsonyan képzett volt; a gyar szakiskoldja kizirdlag az ott dolgozdk gyerckei-
nekvolt fenntartva, s egyetlen egyetemi hallgaté sem keriilt ki a kisvarosbél.

A kezdeményezd személyiség keresztény-szocidlis indittatdsa

Ebben a reménytelen helyzetben 1941-ben érkezett a virosba a teoldgiat
befejezd 25 éves José Maria Arizmendiarietta katolikus lelkész. Munkdjat
a gytilekezeti életben kérhdz-, hizépitési és iskolaalapitisi tervekkel kezdte,
a helybéli lakossagot onsegélyezésre és 6nszervez&désre buzditotta.

Arizmendi atya hivatisinak valasztotta a helyi munkassig/lakossig, kiilono-
sen a flatalsdg timogatisit, s a tanit61 hivatist a lelkészi elé helyezve kis 6nképz6-
koroket és kozosségl egyesiileteket kezdett szervezni, amelyek kozegészségiigyi
problémadkat prébaltak orvosolni, sportegyesiiletet alapitott és oktatd beszélgeté-
seket irdnyitott a katolikus ifjasigi korokben. Roviddel érkezése utin, miutin
eredményteleniil probalta meggy6zni a gydr vezetdit, hogy a szakiskoldt misok
szdmdra is megnyissak, arra buzditotta az ifjtisigi csoport tagjait, hogy Gsszefogas-
sal és a k6zosség anyagi timogatisit kérve alapitsanak egy (i miszaki szakiskolat.
Aviroska csalidjainak egynegyede bizonyitotta adomdnyaival, hogy az Gj szakis-
kola nagy hidnyt pétol, igy a lelkész kitarté vezetésével a tanintézet 1943-ban
20-24 tanuléval megnyitotta kapuit. 1948-ban mir egy szévetkezeti formiban
mikodd iskolat és roviddel késébb az , Escuela Politecnica Profesional” ipari lice-
umot is alapitottak. A végz8sok koziil néhanyan levelezd tagozaton tanultak to-
vibb az Aragén tartomdinybeli Saragosai Egyetemen, ugyanis a Baszkfoldén
nem volt miiszaki f&iskola’ Mivel létfenntartisukért dolgozniuk is kellett a

10 Whyte, William Foote: Learning from the Mondragon cooperative experience. Studies in
Comparative International Development. Summer 1995. Vol. 30. Issue 2. 58-67.
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véros egyetlen tizemében, Don José Marianak sikeriilt kiharcolni, hogy egyéni
tanrend szerint, levelez tagozaton tanuljanak védenceti, igy 1952-ig tizenegyen
szereztek féiskolai diplomit.

A tizenegy végzett mérnok koziil 6ten tették le a Mondragon-csoport
alapjait, megalapitva az ULGOR-t, a kés6bbi szévetkezeti komplexum elsd
egységét. Lemondva az Union Cerrajerabeli munkahelytikrél, 1955 novem-
berében az 6t mérnok sajit megtakaritisaik (130 000 dolldr) révén és tovibbi
200 helyi kisbefektetd pénzén a szomszédos Vitoria virosban megvisiroltik
a csédbe ment lakisftit6 berendezéscket gyartd tizemet és azt 1956-ban Gjra-
inditottik ULGOR néven (az 6t mérnok keresztnevének kezddbetiii).
Az elején alapszabily nélkiili kis véllalkozdsként indulé cég hamarosan egy j
és nagyobb tizemet épitett Mondragonban, fiit6berendezésck gyirtisira sza-
kosodva. A kovetkezd években tijabb szévetkezetek jottek létre két kordbbi
részvénytirsasig kivisarldsival és szovetkezeti formédban valé Gjjiszervezésé-
vel. A jogi forma és belsé felépités szempontjibdl az ULGOR szerkezete és
alapszabélyai modellé viltak a késgbbi szovetkezetek szdmara.

Bar Arizmendi sosem viéllalt hivatalos funkciot a szovetkezetekben, kéz-
irataiban mégis a csoport sajitos értékrendjének t6 gondolatait fogalmazta
meg, s ezeket az alapité mérnokokkel megosztva hatirozta mega csoport ké-
sébbi fenntarthatd fejlédését biztosit alapelveket. Ezek az alapelvek a katoli-
kus tirsadalmi tanitdson alapultak, a munka és a téke kolesonos kiegészit6dé-
sét hangsulyozva az osztilyharcos ideolégidval szemben, és a hangsilyt a sze-
mélyes felel@sség, a szolidaritis és kozdsségi kolesonds felelSsség
gondolataira helyezte, az dllami hatalom korldtozésit, a szocidlis alapokon
nyugvo piacgazdasig, magintulajdon és az osztilytudattdl fiiggetlen munkas-
sagot elStérbe helyezve. Egyik elemzd (Ellerman) szerint a Mondragon a leg-
sikeresebb megtestestilése a keresztény szocidlis tanoknak, aziltal, hogy ,.a le-
hetd leghatékonyabban térsitotta a munkat a téketulajdonnal, s a szubszidiari-
tis gondolatinak megfeleléen a keresztény szocidlis gondolatok életkozeli
megvaldsuldsit biztositd egész sor koztes intézményt hozott létre gazdasigi,
szocidlis és kulturilis célokkal”."

11 Ellerman, David P: Entrepreneurship in the Mondragon cooperatives. Review of Social Eco-
nomy. 42. 1984. 272-294.
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A konjunktiira

Az 4j ipari szévetkezetek kifejlédését a gazdasigi kornyezet kedvezd alakuli-
sa is meghatdrozta, a hatvanas évek Spanyolorszigiban ugyanis valésigos gazda-
sigi boomrél beszélhetiink."> Az ULGOR mintgjira alakult dj ipari szovetkeze-
tek nyereséges miikddése a magas vimokkal védett spanyolorszigi piac kedvezd
konjunkttrijinak kihasznaldsival vilt lehet6vé. A polgirhdbort utini gazdasigi
stabilizal6d4s utin a viszonylag j6 mindségli termékeket el64llitd vallalkozdsok
biztos értékesitési piacot taldlhattak a zart spanyol piacon, ugyanakkor a spanyol
gazdasig az 1950-es évek kdzepétsl az 1960-as évek végéig gyors titemben nove-
kedett” Az ULGOR termékei piacinak kiterjedése fgy messze feliilmilta az

12 Guipuzcoa volgyekkel szabdalt hegyvidéke nem kedvezett a nagytoke és nagyipar megtelepe-
désének, ¢és a vele jaro tomegtermelés és szallitasi infrastruktura kiéptilésének. Ehelyett inkabb
kisvallalatok jottek 1étre olcsobb fogyasztasi cikkeket (flitdberendezések, konyhafelszerelés,
butor, kerékpar) gyartva. E kisvallalatok viszont nem voltak képesek boviteni termelésiiket, mi-
vel a partmenti bankok hitelkonstrukcioit csak a nagyvallalatok tudtak megfizetni. A kronikus
beruhazasi koleson és hitelhidny miatt jottek 1étre az ipari szdvetkezetek, amelyekben a mun-
kidsok egyszerre beruhdzok (takarékossiguk altal) és munkavillalok is (6nfoglalkozatis). Az
ipari szovetkezetek mar a XX szdzad elején megjelentek, de a francoi diktatira alatt szimuk
szinte a nulldra csdkkent, és szimuk csak a Mondragon-csoporton beliili kdlcsénos timogatas
és villalkozdsfejlesztési stratégia nyomdn lendiil fel, foleg a hatvanas-hetvenes években. Az
ke. Az 6t ambiciozus mérnok altal alapitott ULGOR szovetkezethez Gjabb munkasok csak ugy
csatlakozhattak, ha beleegyeztek, hogy szovetkezeti tagga valva: hozzajarulnak a tokeemelés-
hez, havi javadalmazasuk egy részét is tokeemelésre, tartalékképzésre forditjak, nem adhatjak
el tokerészesedésiiket és nem csatlakoznak (nem alakithatnak) szakszervezetet. Cserében mun-
kahelyeik biztonsagat garantaltak, ehhez még egészségiigyi, szabadidos s képzési programok-
ban, juttatasokban is részesiiltek. S bar a politikai elnyomas miatt nem alakithattak szakszerve-
zetet, képviseloket valaszthattak a menedzsment mellé a munkés-érdekek tolmacsolasara. A
Mondragon-szovetkezetek alapsejtje, az ULGOR igen magas jovedelmezoséget mutattak fel,
ezért igen szamos kovetdre talalt. Az 1980-as évekre a Kantabriai hegyekben az ipari szvetke-
zetek szama meghaladta a hetvenet; a nem mezdgazdasagi munkasok 1/10-e szovetkezeti tag
volt, s a hegyvidéki ipari termék 15%-at szovetkezeti formaban mikodd valallatok allitottak
elo.

13 Az 1950-es évek végén és a hatvanas évek elején a hegyvidék termelékenységi mutatéi a
spanyol dtlagnil nagyobb arinyban emelkedtek. A részvénytarsasagi és szovetkezeti valla-
latok egyarant 0j tipust ipari termékek gyartasara kezdtek szakosodni (pl. butangazkaly-
hak, vitaminok, parfiimok, gépkocsi és motorkerékpar-alkatrészek), melyeknek a kereslete
Spanyolorszag gyorsan novekvd gazdasaga és piaca miatt latvanyosan megugrott. A hegy-
vidéki vallalkozok koziil nem egy kiilfoldi szabadalmakat vasarolt meg, és ezaltal bizonyos
cikkek kizarolagos termeldi €s forgalmazoi lettek Spanyolorszagon beliil. Sok cég, foleg a
szovetkezetek nem szabvanyos fém eszk6zok (atipikus gépalkatrészek, furok) gyartasara
koncentralt, a tengerentuli piacot megcélozva. Guipuzcoa egy fore esd jovedelme annyira
megugrott, hogy Spanyolorszag elsd két leggazdagabb tartomanyai k6z¢ emelkedett. Tobb
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alapitok terveit. A 24 foglalkoztatottal indulé szévetkezet' alapitinak eredetileg
50, legteljebb 200 munkis foglalkoztatisival szimol6 elSreltisait talszarnyalva,
1959-ben mir 170 személy dolgozott a szdvetkezetben, a hetvenes évek koze-
pén pedig 3 500 munkias-tulajdonost foglalkoztatott. Ezzel a litvinyos néveke-
déssel egyiitt jart a technoldgiai és alkalmazott ipari kutatis fejlesztése is. A kez-
detben egyszerti technolégidval és termékkel indulé ULGOR az 1960-as évek-
ben a magas profit kovetkezetes Gjrabefektetésével és a Mondragon virosbeli
kutatasi és fejlesztési kapacitdsok felhasznaldsival a technoldgia és mindség folya-
matosan javult, aminck kdszonhetéen a Mondragon egyre hatékonyabban
tudott versenyezni a béviils spanyol piacon."”

A refinanszirozé szerv

A gazdasig felivel$ peridédusiban tortént litvinyos fejlédéshez azonban
nem lett volna eléegendd a kedvezd konjunktdra, hanem sziikség volt egy 4t-
gondolt tizletviteli és refinanszirozasi stratégidra is, amelyet a sajdt refinanszi-
roz6 intézmény, majd késébb a Mondragon-csoporton beliil az alapszévetke-
zetek timogatdsira létrehozott szervezetek, a masodfokd szévetkezetek szint-
jén alakitottak ki.

Arizmendi atya 6sztonzésére az ULGOR alapitd tagjai 1959-ben megalapit-
ottik a Caja Laboral Popular (a tovibbiakban CLP) takarék- és hitelszovetkeze-
tet, azzal a céllal, hogy a lakossigi megtakaritdsokat a helyi forgalomba bevonva
ésazt Gjrabetektetve 1) szovetkezetek alapitdsit, tevékenységiik bvitését és ndve-
kedését finanszirozza, s igy Gj munkahelyek jojjenck 1étre. A hitelezési tevékeny-
ségét 1960-ban beindit6é CLP a terjeszkedni kivind szévetkezetek szamadra jelen-
tette az igencsak sz(ikos hitelforrsok potlisat. A takarékpénztir a lakossdg bizal-
mit nemcsak a mas bankokhoz képest 0,5%-kal magasabb kamat nyujtisival
nyerte meg, hanem azzal is, hogy kotelezettséget véllalt arra, hogy a megtakarita-
sok a takarékpénztirral szovetséges szovetkezeteknél lesznek kihelyezve, és ezil-
tal a helyi kozosséget, a baszk tertilet fejlesztését szolgaljak. A 125 fidkkal a baszk
térséget j6l behilézé CLP kiilondsen hatékony volt a helyi lakossdg takarékossa-
gl befektetéseinek megnyerésében. Hirdetési szlogenje is — ,, Iakarékossig vagy

szaz uj vallalat jott 1étre, a miikodo vallalatok bovitették termelésiiket és tobb ezer munka-
hely jott létre. Zirakzadeh: i.m. 25-26.

14 Az els6 évben gizfiit§-kilyhikat gyirtottak egy olasz cég engedélyével, majd egy djabb
tizem épitése utin egy tj markanevet (FAGOR) is bevezettek. Lutz, Mark A.: Humanistic

economics. Bootstrap Press, 1988. 255.
15 Whyte, William Foote (1995) 58-67.
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bérond” — azt sugallja, hogy, mig a Nemzeti Bankban clhelyezett pénz Madrid-
ban hoz létre munkahelyeket, addig a térség bankja, a CLP Baszkfoldon teremt
munkalehetéségeket.®

Onszervezddd tdrsadalombiztositds

A késébb a Mondragon pénziigyi részlegévé vilo takarék- és hitelszovet-
kezet sajdtossiga az is, hogy nem a banktevékenységbdl nétte ki magit, ha-
nem a helyi k6zosség dnszervez8d6 6nkéntes tirsadalombiztositisi és takaré-
kossagi készleteinek intézményesitésébsl. A CLP a szdvetkezetalapitisok és
tevékenységbdvitések, fejlesztések finanszirozdsa mellett ugyanis egy sajit
onkéntes tirsadalombiztositisi szovetkezet pénzalapjainak kezelését is villal-
ta. Mivel a francoi diktattra idején a szovetkezeti alkalmazottak, akik jogi
meghatirozisukbdl kifolydlag , fliggetlen villalkozokként” nem lehettek tag-
jai az dllami biztositisi rendszernek, arra kényszeriiltek, hogy 6nszervez6dé
moédon 6nkéntes tirsadalombiztositisi és nyugdijpénztirakat hozzanak lét-
re. E kezdeményezéseknek lett integrilé szerve a CLP. Az annak egyik részle-
geként indult 6nkéntes egészség- és nyugdijpénztir 1967-ben 6nillésult (La-
gun—Aro). Kiilénoésen az 1980-as években vilt fontossi a szovetkezetek sajit
tirsadalombiztositisi szervezete a novekvé munkanélkiiliség kezelésében.
Az egészségiigyl, a munkanélkiili segély és nyugdijpénztiri tevékenységek
mellett a Lagun-Aro a csoporton kiviili kiilénféle biztositisi d4gazatban is je-
lent8s piacrészesedést szerzett a nyolcvanas években. !’

Uj tipusii szivetkezetek és csoportjaik kialakuldsa

A CLP tdimogatisival és szovetségében dj, dgynevezett hibdrid'"® szévet-
kezeti tipusok jottek 1étre. A Mondragon kezdeményez6i mir a kezdeti

16 MacLeod, Greg i. m. 22.

17 Uo. 23.

18 Ahibrid elnevezés a tagsig Gsszetételére vonatkozik. A munka elsédlegességének megfele-
16en a kereskedelmi szévetkezetben, a hagyomanyos fogyasztisi szovetkezetektdl eltérs-
en, nemcsak a bevisarldsaik gazdasigossiga céljiabdl szévetkezetbe tomoriils fogyasztok
(csalddok, haztartisok képvisel6i), hanem az alkalmazottak is tagjai lehetnek a szovetkezet-
nek, és részesedhetnek az évi jovedelembdl. Az élelmiszeripari-mezd&gazdasigi dgazat 7
szovetkezetében is tigy a termel8k (socio-productores: nyersanyag-beszallitok vagy kész-
termékviasirlok), mint a feldolgozéiizemben dolgoz6 munkasok (socio transformadores)
tagjai a szovetkezetnek. International Handbook of Cooperative Organizations. Ed. by Diilfer,
Eberhard. Géttingen, 1994.
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id8szakban, 1961-ben megalakitottik sajit fogyasztisi szovetkezetiiket, ame-
lyet késébb nyolc vidéki szovetkezettel kiegészitve dtszerveztek és megerdsi-
tettek. Az Eroski kereskedelmi szovetkezet mara vezetd szévetkezeti druhiz-
lanccd nétte ki magit Baszktoldon: 50 kis- és nagyiruhazat miikodtet, lefed-
ve a teljes baszk régiét, 70 000 fogyasztisi szévetkezeti taggal és 800
alkalmazottal. Az élelmiszeripari-mez&gazdasigi dgazatot 7 szovetkezet kép-
viseli. 1961-ben a Lana szovetkezet mintdjira mezégazdasigi termeldk, far-
merek, illetve a feldolgozé tizemek munkdsainak szovetkezésével a legna-
gyobb tejtermék és butorgyirté—forgalmazé szévetkezetté nétte ki magit.

Az intenziv iparosodissal és munkahelyteremtéssel egyidében meg kellett
oldani a régéta kronikus lakdshidnyt is: a lak6haz-¢pitési és fenntartisi feladato-
kat a hetvenes években megalakulé épitkezd és lakisszovetkezetek vallaltik (je-
lenleg 1200 ingatlan tartozik e csoporthoz). 1965-ben alakult az Alecop didkszo-
vetkezet, amely a hallgatéknak kozvetitett munkit és tobbletkeresetet tanulma-
nyaik és megélhetésiik koltségeinek kiegészitésére. A kozel félszdz szdvetkezeti
iskola mintegy 50 000 tanuléval szintén a Mondragon-csoport szovetkezeti egy-
ségei kozé tartozik. Az Auzo-Lagun szolgiltatd szovetkezet a néi munkaerd foglal-
koztatdsira alakult, mely hajlékony részmunkaid6-beosztissal a nk csalddi hiva-
tisdnak teljesitésére nydjt lehetdséget.

Annak érdekében, hogy a CLP pénzforrasaihoz (hiteleihez) és szolgilta-
tisaihoz hozzdjuthassanak, minden szévetkezet aldirt egy Tdrsuldsi Szerz6dé,
amely a szévetséget kotott szovetkezetek gazdasigi és szervezeti kapesolatai-
nak alapelveit tartalmazza."

Villalkozdsfejlesztés

A CLP az egyszer( banki szolgiltatisi funkcidkon (division economica) ttl-
1épve a partner-szovetkezetek fejlesztését és timogatisit is felvillalva miiko-
désénck misodik évében, 1961-ben két részlegre oszlott: a bankrészlegre és
avillalkozistejlesztd részlegre (division empresarial). A vallalkozéstejleszt az-
zal a céllal j6tt Iétre, hogy szakember munkatirsai révén miszaki és jogi szak-
tandcsaddssal timogassa Gj szévetkezetek alapitisit, auditdlja és monitorizilja
aszovetkezetek kiils6kkel folytatott pénziigyl miveleteit, a szovetkezetek ha-
tékonysiaginak javitisihoz technikai, kdnyvelési szolgiltatisokat biztositson,
plackutatist és piactelmérést végezzen, vagy a nehézségekkel kiizd§ vallalko-
zdsok pénziigyi és szerkezeti dtstrukturdldsit el8segitse, lebonyolitsa.

19 MacLeod, Greg i. m. 22
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Az 1988-t6] a CLP-t4l kiilonillé székhelyen 6ndllé masodfoktl szovetkezet-
ként mtikods villalkozasfejlesztd jéindulatt betektetSként viselkedik, aki
magas kockdzatt villalkozisokra szakosodott. A fejleszts funkcidkat hatal-
egységvallalja fel: gazdasigi elemzés (orszdgos és nemzetkdzi makro-gazdasi-
gi folyamatok tanulmanyozisa), mezégazdasig-erdészet, virostervezés, audi-
talds, intervenciés osztaly, ipari promécié.” A vallalkozastejlesztd évi koltség-
vetése tobb mint 5 millié doll4r.

A villalkozastejleszts szovetkezet legtjabb részlege a SAIOLAN, mely
magas technoldgiit felhasznilé 4 villalkozdsok beinditdsira szakosodott.
A business-inkubdtor szerepet a flatal villalkozé fejlesztésével kombinild
részleg évente legalibb hirom szévetkezet beinditisit célozza meg. 18 tagbdl
ill6 szakembertestiilete munkaideje egy negyedében tanitdssal, hirom ne-
gyed részében pedig kutatissal és véllalkozasfejlesztéssel toglalkozik, s féleg
a régidjukban felbukkané 6tletek és gondolatok, vallalkozé kedv felkutatdsi-
ra és timogatisira dsszpontosit.” Tevékenységiik megértéséhez egy fiktiv ese-
tet képzeljiink el: Tegyiik fel, hogy hirom mondragonbeli frissen végzett fia-
tal szeretne beinditani egy véllalkozast. Egyikiik a Szévetkezeti Miszaki FSis-
kolin szerzett mérnoki diplomdt, misik két tirsa kozépiskoldt végzett.
Elképzeléseiket, terveiket eldbb a villalkozistejlesztd szvetkezet tigyféltoga-
dé iroddjin mutatjik be, ahol, ha kedvezd véleményt sikertilt elérni terveik-
kel, aldirhatjik a partneri szerz6dést, amely egyarant kotelezé mindkét £él ré-
szére. Mind a hdrom pilyizénak szovetkezeti tagsdgi dijat (kb. 10 000 Euro)
kell befizetnie, chhez azonban igénybe vehetik a CLP személyi kélesonét.
A Villalkozisfejleszt6 Iroda viszont felvillalja terveik finanszirozisit; emel-
lett a csoport képviseldjének titkart és iroddt biztosit tizennyolc hénapon ke-
resztiil, s emellett egy szakembert, bardtsigosabb nevén ,keresztapit” jelol
ki, aki teljes munkaidSben irdnyitani és timogatni fogja a villalkozé kiscso-
port képvisel6jét. EISbb a piackutatisok alapjin versenyképesnek szamité ter-
mékcsoportok koziil vilaszthatnak (ezek Gjabban, a kilencvenes évek elejétsl
high-tech-irdnyult termékek vagy OsszetevSk, magas precizitisa késziilékek,
miszerek, lézertechnoldgia, vagy hasonldk), de a ,képvisel6”-nek is lehet-
nek sajit 6tletei, amelyekkel, ha a keresztapa is jénak taldlja, tovibbléphetnek
a hirom fejezetbdl 4ll6 megvaldsithatdsigi tanulminy elkészitéséhez. Itt
a Marketing és Export Iroda az értékesitési lehetSségeket, a Termék Iroda és
az Ipari Kivitelezési Iroda a mtszaki kivitelezési és design-terveket

20 MacLeod, Greg i. m. 45.
21 MacLeod i. m. 48-49.
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véleményezi, a Személyzeti Iroda a munkaerd-képzést és alkalmazist, a Jog-
szolgilati Iroda a cégbejegyzési, engedélyeztetési eljirisokat késziti eld. Vé-
giil, az Adminisztativ/Pénziigyi Iroda feladata kényvelési rendszert kidolgoz-
ni. Tizennyolc hénap intenziv munka eredményei ismeretében a Villalkozas-
fejleszt Iroda elddnti, timogatja-e vagy sem a projektet. Amennyiben
akornyezeti hatistanulmany is megfeleld, legtobbszor pozitiv a valasz. A szo-
vetkezet beinditdsdhoz a Villalkozastejlesztd Iroda 7 éves hitelt nytjt, ha az
elsé hirom évben jovedelmezdnek bizonyul a villalkozis. Az elsé két évben
kamatmentes hitel a harmadik évtS]l 2%-o0s, és csak az utolsé évben éri el
a 15%-os kamatot. Mindezen id8szak alatt a Villalkozasfejlesztd Iroda heten-
te figyelemmel kiséri a szdvetkezet pénziigyi mutatéit, és probléma esetén
rogton kozbelép, vagy 1) hitelnytjtissal, vagy nehezebb esetben menedzser-
cserével. Ha minden jél halad, a hirom fiatal vallalkozé a szdvetkezet igazga-
t41, aligazgatdi, menedzseri székében irdnyithatja a villalkozast, fogadhatjaaz
tjabb szovetkezeti tagokat.

Fontos megjegyezni, hogy a partneri szerz8dés aldirasa utin a Villalkozas-
fejleszts Iroda nem 1ép vissza, mig az 4j szovetkezetet sikeres véllalkozassi
nem teszi (inkubdtor szerep). Annak ellenére, hogy az 6] villalkozdsok bein-
ditasa fol5ttébb kockazatos — az USA-ban az t1j cégek 9/10-¢ az elsd 6t évben
megbukik — a Mondragon sikerességi mutatéja gyakorlatilag 100%-0s.”
A munkahely-1étesitési mutatdk a leglitvinyosabbak: kozel 20 000 6j tagot re-
gisztriltak 1960 6ta, mindezt a madridi kdzponti kormanyzat segitsége nél-
kiil, csupén a helyi kozosség onszervezddésének koszonhetSen.

A képzési intézmények

A CLP hitelpolitikdja és villalkozasfejleszts részlege mellett az ezektdl el-
vilaszthatatlan, folyamatos képzési és kutatd-fejlesztd intézmények eredmé-
nyeinek alkalmazisa segitette nagymértékben jabb szévetkezetek 1étrejot-
tét és fejlédését. Az oktatdsi-képzési intézmények a kezdetek 6ta egyiitt halad-
tak a szovetkezetekkel: lehetévé tették megalakuldsukat, gazdasigi
fejlesztésiiket, a tevékenységbdvitést és az atstrukturdlédist. A Mondra-
gon-csoda alapsejtjének is a lelkész 4ltal 1943-ban alapitott miszaki iskola te-
kinthetd, valamint az ugyancsak 4ltala vezetett barati beszélgetések és onkép-
z8korok tekinthetdk.

22 MacLeod i. m. 44-45.
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Miiszaki képzés és kutatds

Az 1943-ban inditott Escuela Politecnica Profesional az alapité lelkész haldla
6taa Jose Maria Arizmendiarietta nevet viseli és 3 éves miiszaki fSiskolai kép-
zést nytjt. 1960-ban, a bank alapitisival egyidében alapitottik Onate-ban az
Escuela Technica y Empresial de Onatekdzgazdasigi kozépiskolat.

Az Escuela tandrai irdnyitisival1968-ban indulé kutatcsoport volt
a magja a mdra Spanyolorszig vezetd kutatéintézetei kozott szereplé IKER-
LAN-nak, melynek szerkezete a CLP felépitéséhez hasonld, és jelenleg 60
kutat$ foglalkozik automatizilds, robottechnoldgia, mikroelektronika, sza-
mitistechnika, tdvkozlés, termodinamikai és egyéb teriileteken vagy prototi-
pustervezésben.

Ma a Mondragon-csoporton beliil tizenhirom oktatdsi intézmény alkot-
jaaz Oktatds és Kultiira Szovetsége nevii egyesiiletet, kozel 7 000 kiilonb6z6 szin-
ti képzésben résztvevd hallgatéval. A 13 intézmény koziil 3 egyetemi szintl
képzést nytjt.” Az egyesiilet villalja a szervezeti és pedagdgiai iranyitast, vala-
mint a gazdasigi szereplSkkel valé kapcsolattartist. Az oktatdsi intézmény te-
hit nem fligg egyoldaltan a gazdasigi szfératdl, hanem azzal pirhuzamosan
tejlédik és a kolesonhatds kétirdnyd.

Az oktatisi intézmények k6zos jellemzdje, hogy mindegyik szovetkezet-
ként mtikodik. A szévetkezeti tagsdg hirom részbdl tevidik Ossze: a személy-
zetbdl (ideértve nemcsak a tandrokat, hanem a teljes személyzetet), a sztil6k-
bélvagy a tizennyolc évesnél idSsebb hallgaték képvisel8ibdl, és végiil az isko-
la ,kiils6 munkatirsaibdl”, akik a gazdasigi szovetkezetek megbizottjai, mint
amai hallgatdk tehetségének késébbi felhaszndléi, munkaadéi. Az oktatdsi in-
tézmények nemcsak jogi formdjukat tekintve szévetkezetek, hanem gazdasi-
gl egységekként gazdasigi tevékenységet is végeznek, képzési programokat
nydjtanak a szévetkezeteknek, amelyek cserében jovedelmiik 10%-4t utaljak
dtaz oktatdsi alapba az oktatdsi intézmények fenntartisira. Bir mashol is meg-
figyelhetS a gazdasigi szféra és az oktatdsi-egyetemi intézmények kozotti
egytittm(ikodés, a Mondragon jellegzetessége a szovetkezetek képviselSinek
jelenléte az iskoldk vezetd testiiletében, a szdvetkezetek anyagi hozzdjarulisa
az oktatdsi alapitvinyhoz, valamint a villalkozisokat és oktatdsi intézménye-
ket egyardnt koordindl6 MCC igazgat$ bizottsiginak munkissiga, amely
ugy a képzés, mint a termelés irdnyit elérejelzések és kutatdsok alapjin
hosszabb tivon is irdnyitja.

23 MacLeod i. m. 25.
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Folyamatos képzés és szakmai gyakorlat

Az alapképzés mellett a folyamatos képzés, dtképzés is egy sajitos vonds,
mely a szovetkezetek és az oktatdsi intézmények szoros kapcsolatin és kom-
munikiciéjin alapul és lehetévé teszi a gazdasigi sztéra viltozisaihoz (vilsig,
atstrukeurdl6dasi kényszer) valé magas foku alkalmazkodisi képesség kialaki-
tasit. A Mondragon-csoport vezetdi kiilonbséget tesznek a kozonséges villa-
latirdnyitisi médszerek és a szovetkezeti villalatok irdnyitisa kozott. Ennek
megtelelSen az IKASBIDE vagy OTALORA (Menedzsment és Igazgatdsdg-kép-
26 Kozpont) példaul olyan posztgraduilis szovetkezeti menedzser-képzd kol-
légiumi kdzpont, ahol 2 éves képzés alatt a szovetkezeti véllalkozas sajdtossi-
gaiban mélytilhetnek el a Mondragon vezetd beosztisira pilyizo, egyetemet
végzett kozgazdasigi vagy miiszaki szakemberek.** 1990-ben 1 500 palyizé
koziil 81-et vettek fel a posztgradudlis képzésre. Az IKASBIDE bels6 képzési
rendszerében (marketing, kommunikicié, pénziigytan) részt vehetnek
a mar munkdban 4116 menedzserek és igazgatdtanicsi tagok is.

Arendszeres programok mellettaz OTALORA kozpont tartja a kapcesolatot
mis egyetemekkel és mds orszigbeli szovetkezeti csoportokkal, és itt mtikodik
a Trabajo y Union Lankideszovetkezeti havilap szerkesztdbizottsiga is.

A kilencvenes évek elején a Mondragon-csoportban alkalmazottanként
600 dollirt forditottak képzésre és dtképzésre. Ez azt jelentette, hogy minden
tagszovetkezet évente 15 millié dollart utalt 4t a képzési alapba.”

A villalkozisok és az oktatds kozotti szoros kapcsolat lincszeme a didk-
szovetkezeti hilézat (ALECOP) is, amely a nagy szévetkezeteknek beszallitd
alvillalkozisokban didkok foglalkoztatisival, kiegészitd jovedelemhez juttat-
ja Sket, illetve mindenekel6tt megteremti szimukra a komoly szakmai gya-
korlat keretét.

Az iskolék koziil a Mszaki Féiskola (Polytechnique) az, amelyik kezdett6l
fogva az egész rendszer alapjit képezi. Osszesen 1000 hallgaté mérnéki-tech-
nikusi képzését biztositja a kozépiskolai (liceumi) szinttdl kezdddben a f6is-
kolds szintig. Mellette mtikodik a kereskedelmi iskola is. A Miiszaki Féiskola
orszagos hirnevének kdszonhets, hogy enyhiilt a fesziiltség a Baszkfold és
Madrid koz5tt és a baszkokrdl kialakitott kép is javult. Ugyanez mondhat6 el
a Mondragon szovetkezetek hirnevérdl is.”

24 MacLeod i. m. 49.

25 MacLeod i. m. 35.

26 Arecesszid idején a CLP a madridi kormany kérésére nyitotta meg hitelezését nem szovet-
kezeti formdban miikods spanyol vagy baszktoldi cégeknek is. Lutz, Mark A.: The Mond-
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Altaldnos oktatds, baszk anyanyelvi iskoldk és tandrképzés

Hét oktatasi intézmény éltalinos képzést nytjt, tehit nincs annyira szo-
ros kapcsolatban a gazdasigi sztéraval, viszont ugyanannyira jelentds oktatasi
tilozé6fidjuk, mely egyrészt a kooperativ attit@idok és készségek fejlesztésére
fekteti a hangstlyt, masrészt a baszk kultdra védelmez6i és terjesztbi. Az Gvo-
dakat és elemi iskoldkat is magiban foglal6 oktatdsi intézményrendszernek te-
hit politikai szerepe is van.

A francoi diktattira idején betiltott baszk anyanyelvi iskoldk (Ikastolas) mii-
kodtetését is telvallal6 Mondragon-csoport oktatdsi intézményei hagyomanyo-
san szoros kapcsolatot dpolnak a baszk autoném kozosség kormanyzatival és £6-
képp a helyi kozosséggel. A Mondragon vezetSk kozosségtejlesztési hivatisuk ré-
szének tekintették a baszk hagyomdinyos nyelv meg6rzését, ezért
javadalmazisuk bizonyos szdzalékit baszk nyelvii vidéki iskoldk alapitisira for-
ditottdk. Miutin az anyanyelvi oktatdst az 1978-as spanyol alkotmdny és az
1979-es baszkfoldi autonémiardl sz616 térvény mar jogilag is engedélyezte, a spa-
nyol demokratizlédasi folyamattal egyid6ben az autoném baszk helyi 6nkor-
manyzatok végre részben atvillalhattik az azelStt a Mondragon-csoport szovet-
kezetei 4ltal timogatott iskoldk fenntartisit (1985-ben 35 000 tanuléval 35
baszk nyelvii iskola miikddott a Mondragon timogatisival), néhiny iskola vi-
szont a Mondragonon beliil maradt. Ma sem érdektelen politikailag, hogy
a Mondragon-csoport timogatisival mtikodik a baszk nyelv(i Tanit6 és Tandr-
képz§ Féiskola, lehetdséget teremtve a tdrvényesen biztositott jogok kihasznél-
sdra, vagyis arra, hogy az elemi iskoldkban szabadon vilaszthaté baszk, kasztiliai
vagy mindkét nyelven lehessen oktatni a gyerckeket a sziilék szabad vélasztisd-

nak megfelelGen.

A RECESSZIOS PERIODUS. A VALLALKOZASFEJLESZTO IRODA
VALASZA ES INTEGRALT VEDEKEZESI STRATEGIAK

A Mondragon Szivetkezeti Csoport szerkezete

A Mondragon vilighirét nem elsGsorban technikai vagy gazdasigi sike-
rességének koszonheti, hanem annak, hogy a szovetkezeti alapelveket sikere-
sen igazitotta a modern gazdasigi szervezetek igényeihez. A

ragon Co-operative Complex: An application of the Kantian ethics to social economies.
International Journal of Social Economics. 1997. Vol. 24. Issue 12. 1404-1422.
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Mondragon-csoport kezdeményezdinek legfontosabb jitisa az volt, hogy
a szovetkezeteket masodfoka szovetkezetekbe integrilva, nem elszigetelten,
hanem egymissal szoros kapcsolatban fejlesztette ki, ami a finanszirozis és
a tovabbképzés hatékonysigit biztositotta elsGsorban, de technolégiai-mu-
szaki szempontbdl is egymis kiegészitését, az egymdsnak vald beszillitist,
szolgiltatist jelentette. Az 1970-es években a CLP mar nemcsak alapszovet-
kezeteket timogatott, hanem szovetkezeti csoportosuldsok létrehozasit is,
igy a nyolcvanas években valamennyi Mondragon szévetkezet tagja volt egy
masodfokd szévetkezeti csoportosuldsnak.”’

A Mondragon Szovetkezeti Korpordcié és alapegységei. Szovetkezeti
csoportok és csoportszintli intézmények. Ernylszervezetek

A CLP-vel kotott szerzédések és kozosen elfogadott alapelvek mentén
egymissal kapcsolatot tarté szovetkezetek egyiittmiikodése vezetett oda,
hogy el6bb 1964-ben négy szdvetkezet létrehozott egy csoportszintii irdnyi-
t6 (menedzsment) szdvetkezeti intézményt, az ULARCO-t, majd késébb
a tobbi szovetkezet is csatlakozott a kozdsen igénybe vehetd szolgiltatisok
(konyvelés, reklimtevékenység, személyzeti tigyek, kutatds) kiaddsainak
csokkentése céljabol a méretgazdasigossig kihasznalisival, de ugyanakkor az
egyes szovetkezetek autonémisjanak megérzésével®® Az ULARCO erny6-
szervezet volt az el6képe a nyolcvanas években létrehozott tijabb dgazati cso-
portosuldsoknak, és végiil az 1990-ben megalapitott 4 csticsszervezetnek,
a Mondragon Szovetkezeti Korpordcionak.

A recesszids periddus vége felé, majd Spanyolorszig EGK-ba vald csatla-
kozisival (1986) intenzivebbé vilt a nemzetkozi verseny, tehit

27 A szokisos szovetkezetektdl eltéréen, amelyek mds szovetkezetektdl és intézményektdl
fiiggetlentil mtikddnek, a Mondragon tobbszintii és tobbirdnyt kolesonds kapesolatok-
bél és interdependencidkbdl dll6 Gsszetett timogatd intézményi hilézatot alakitottak ki.
Az Eroski menedzsere egy személyben tagja lehet a Kongresszus igazgatdsaginak is. Vala-
mely képzési szdvetkezet tandra értékesitési vezetd beosztott lehet egy masik szvetkezet-
ben. E szervezeti dsszefonédis mellett gazdasigi, pénziigyi és miiszaki interdependencia
is kiépiilt a szovetkezetek kozott. Az alapszovetkezetek kozos alapokat hoznak 1étre, ame-
lyekbdl gazdasigi nehézségekbe titk6z6 szdvetkezetet segitenek ki. Az egy ,,zéndban” cso-
portosulé szévetkezetek pedig kozds szocidlis, képzési és kulturilis programokat timogat-
hatnak. Gyakorlatilag-jogilag persze minden szdvetkezet fiiggetlen és szabadon kivalhata
csoportbdl. A tényleges szerz8désben villalt kotelességek és pénziigyi kapcsolatok miatt
azonban egyik szovetkezetnek sem érdemes elhagyni a timogaté intézményrendszert.

28 A csoport az 1964-es 1 350 taglétszamrol 1980-ra 6 700 tagtira emelkedett. Lutz, Mark A.
(1997) 1404-1422.
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telértékel6dott a szovetkezetek versenyképességének a javitdsa és az ex-
port-képesség novelése. A kordbban is felvillalt csoportszintli marke-
ting-stratégidk kovetkeztében 1976-1986 kozott a Mondragon szévetkeze-
tek Ossztermékének exportja 10%-rél 30%-ra nétt. Az intenziv marke-
ting-irdnyultsig madrkajelzési viltoztatisokat és szerkezeti dtalakitisokat
eredményezett. A menedzserek tigy becsiilték, hogy a csoportszint(i verseny-
képesség megbrzése az alapszovetkezetek tizleti terveinek szorosabb integri-
cidjan mulik. Ezért az alapszovetkezeteket négy dgazatba csoportositottik 4t
annak érdekében, hogy a csticsmenedzsment és az alapszovetkezeti menedzs-
ment szintjei kozott kozvetitSként egy koztes, dgazati menedzsment-szintet
hozzanak létre a csoport stratégiai tervezésének hatékonyabbd tételére.

A Mondragon-csoport négy villalkozisi intézményi dgazata a kévetke-
z8kbdl tevSdik Gssze: pénziigyi (6 véllalat), ipari (67 villalat), kereskedelmi
(8vallalat) és szervezeti dgazat (15 szolgiltatd, villalkozasfejleszts, kutatdsi és
képzési intézmény).

Az dgazatokon beliil az alapszovetkezetek foldrajzi-kozségi egységek sze-
rint vagy miiszaki rokonsdg alapjin csoportosulva hozzik létre masodfokd
szovetkezeti ,,z6na” vagy ,,divizids” szovetségeiket. A teljes intézményrend-
szert egy erny8szervezet, a Kongresszus foglalja egybe.

Villalatvezetési operaciondlis struktiirdk

A teljes Mondragon strukturilis keresztmetszete, amely végsé soron
a szovetkezeti tagsigot alkotd személyekbdl 4ll, hirom szint( f6 operaciond-
lis intézményi szintet mutat ki: az alapszdvetkezetek szintjét, a f6ldrajzi vagy
dgazati csoportok, valamint a kongresszusi szintet. Alapszinten a személyek
allnak, akik az alapszévetkezetek tagjai.

Az alapsziovetkezeti sajdtos szerkezet

A csoport kiindulépontjit jelentd ULGOR sajitos szovetkezeti szerkezete
és gazdasagpolitikai paradigmavi viltak az utina megalakul6 ipari szvetkezetek
szdmadra, amelyek nagy részét t6ként bezirisra varé vallalatokat felvisarld, és az
tizem termelésének djrainditisival prébalkozé kordbbi munkisok alakitottik.
Az ULGOR kiprébilt szovetkezeti telépitése garantilta a szvetkezeti tagok de-
mokratikus részvételét a villalat vezetésében, illetve munkahelyeik meg6rzését.
Jogi formdjit tekintve az ULGOR szovetkezetként lett bejegyezve. Az alapitdk
egy olyan modern intézményi formdt kerestek, amely megtelel a spanyol
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torvényeknek, de egytttal gazdasagilag, technikailag, pénziigyileg és tirsadalmi

szempontbdl is életképes. A modell misok dltal is kévethetd, az identitas, a szoli-
daritis és demokratikus 6nkorményzat alapelveit érvényesit$ gazdasigi és tarsa-
dalmi 6nigazgat6 villalati paradigménak bizonyult.”

A Mondragon-csoport minden villalata szévetkezeti formdban miko-
dik. Mivel a meghatirozisa szerint ,szdvetkezet olyan véllalkozasi forma,
melynek igénybevevdi egyben tulajdonosai is annak, és egyben igazgatjdk is
azt, valamint a haszonbdl az igénybevétel alapjin részesednek”, a szovetke-
zeti jelleg egyrészt gazdasigi értelemben azt jelenti: minden szovetkezeti tag
tulajdonos és foglalkoztatott is (nincs kiilsé tizletrész-tulajdonlis, a ,so-
cio-trabajador” egy személyben szévetkezeti tirsult tag, t6ketulajdonos és
onfoglalkoztaté alkalmazott), tirsadalmilag pedig: minden szévetkezet ira-
nyitisa/iigyvezetése egy komplex rendszer (képviseleti és direkt demokricia)
iltal ellendrzott.

Az identitds elve a véllalati t8ke-tulajdonlds sajitos formajat fejezi ki: en-
nek alapjin az Gsszes foglalkoztatott/alkalmazottnak a szévetkezet tagjava
kell valnia, tehit a szovetkezeti tagsig nem megvasirolhaté (részvény-, vagy
tizletrészvisirldssal), hanem ,0nfoglalkoztatds” iltal szerezhetd meg. Min-
den tag belépéskor viszonylag magas tagsigi dijat (4-5000 Euro) fizet be,
25%-ot készpénzben, a maradék részét a fizetésekbdl vonjik le tobb év alatt.
Abetizetett egyéni tagsigi dijak, valamint a szovetkezet nyereségébdl valé évi
részesedést a szovetkezeti tagok ,,egyéni kamatozé folyészamldira” utaljik.

A szolidaritds elve a jovedelem elosztisinak sajitossigira vonatkozik.
A szovetkezeti jovedelem (értsd profit, szovetkezeti kategdridk szerint helye-
sen mérlegszimla-f6l6sleg) az alapelvek és a kozgytilési hatirozatok értelmé-
ben javadalmazisra (fizetés) és jovedelemrészesedésre (profit-sharing), tizle-
ti tartalékképzésre és alapitvinyi tartalékokra oszlik. A szévetkezeti jovede-
lem-telosztds ardnyai: 70% a tag-tulajdonosok egyéni szdmldjin jelenik meg
t8kerészesedésként és havi javadalmazisként; 20%-ot a tartalékalapba helyez-
nek; 10% pedig kozosségl programokra (alapitvinyoknak) jut (oktatdsi, szoci-
ilis, kozosségi és humanitirius célra).

29 Ezértaz ULGOR szervezeti struktdrdjit az 1941-es spanyol szévetkezeti torvény szerint
alakitottak ki és jegyezték be, annak ellenére, hogy a térvény a mezdégazdasigi szovetkeze-
teket szabdlyozta, és az ULGOR ipari szévetkezet 1évén nagy kockizatot villalt a szovetke-
zeti forma felvallaldsival. Ezért is tartottik alacsony szinten az ULGOR forgalmat és tevé-
kenységéta francoi diktattira bukdsdig, 1975-ig. Az els6 angol nyelv(i ismertetésre 1973-ig
kellett varni, amikor Oakshott Robert a The Observerben kozolt cikket az ULGOR-r6l.

30 Szabd G. Gibor: ,Szévetkezeti identitds” és a holland mezdégazdasigi szovetkezetek. Koz-
gazddsz Férum. 2003. janius, 3. sz. 2.
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A szovetkezet megfelels tékével valé elldtottsiga érdekében a Mondra-
gon t8keemelési és dnfinanszirozisi jellegét kidomboritja, hogy az ,egyéni
kamatoz6 foly6szamldkra” utalt egyéni tékerészesedés a havi javadalmazist
(fizetést) leszdmitva nem hozzaférhet a szovetkezeti tag szdmdra, csak kilé-
péskor, nyugdijba-vonuliskor, vagy rendkiviili esetekben (ingatlan, gépko-
csi-vasarliskor) vehetd igénybe. Az igy tartalékolt Gsszegek viszont az dtlag-
nil magasabb t6kekamatozist (6%-0s) hoznak és dnfinanszirozasi forrasként
a szovetkezeti egységnek jelentds piaci elényt biztositanak.

A havi javadalmazis (fizetés) tehdt az évi profitrészesedés havonkénti
megelSlegezése, a szvetkezet nyereségébdl vald évi részesedés bizonyos sza-
zaléka, az illetd személy végzettségével, feleldsségével és régiségével ardnyos
javadalmazisi kategdridjanak megteleléen, a legmagasabb és legalacsonyabb
kategéridja fizetés kozotti eltérés ardnya viszont elére meghatirozott. A fizeté-
sek méltanyossdga: csoportszinten irdnyelvként érvényesiil; a kezdeti maxima-
lis 3:1 (vezetd beosztott — munkas) fizetések kozotti ardny —a kiilsé piaci nyo-
mdsok hatdsira 4,5:1, majd 6:1-re nétt, bar itt meg kell jegyezni, hogy ha az
addzist ebbdl leszdmitjuk, az ardny valdjiban 4:1 marad. (Az 6sszehasonlitis
kedvéért a legnagyobb amerikai véllalatokndl e jovedelmi index jelenleg
200:1 és 300:1 kozott mozog, és nincs jel e szakadék sztikiilésére.)

Ademokrdcia elve avéllalati dontésekben valé egyéni jogokat jelenti. A szovet-
kezeti tag dontéshozatali jogait az egy személy — egy szavazat szabily szerint gyako-
rolhatja az évi sz6vetkezeti kozgytilésen. A szévetkezeti demokratikus felépités
szerint az Gsszes szovetkezeti tagbdl all6 kozgyiilés a legtébb dontéshozd szery,
amely évente i1l 6ssze és a £§ tizleti és gazdasigi terveket megyvitatja és megszavaz-
za, illetve elfogadja a felvet6d§ tizletviteli véltoztatisokat. Az évi kdzgytilések ko-
z6tti idStartamban a kozgyilés dltal megvilasztott igazgatdtandcs felel a villalkozas
irdnyitdsaért.”' Az igazgatStanics nevezi ki az operativ vezetést (a menedzsert és
munkatirsait) négyévi idStartamra, akik az tigyvezetd tandcsot alkotjdk, s amely-
nek tagjaitdl vissza is lehet vonni a megbizatist az eredményektd] fiiggGen.
A Mondragon szdvetkezetek esetében tehit élesen el van vilasztva az igazgatd-
sdg hatiskore az operativ vezetés munkdjatol.

31 A részvénytirsasigok igazgat6sigitol a szovetkezeti igazgatdtandcs abban kiilonbozik,
hogy a részvénytirsasigok esetében olyan személy is helyet foglalhat, aki nem dolgozik a
cégnél, s a vallalat tigyvezetdje (menedzsere) vagy mdsok is tagjai lehetnek az igazgatdsag-
nak, viszont a szovetkezet esetében csak a szovetkezet tagjai vilaszthatdk az igazgatdtanics-
ba, az operativ vezetés (menedzser) pedig részt vehet ugyan az igazgatStanics iilésein, de
csak konzultativ stitussal, szavazati jog nélkiil.
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A szocidlis tandcs — amelyet el8szor az ULGOR-ban hoztak létre, de ké-
sébb minden szovetkezetben szabilyszer(ivé vilt — megalakuldsa intenzi-
vebb részvételi lehetSséget biztosit a vallalat vezetésében, mint a csak évente
tilésezd kozgytilés. A Szociidlis Tandcs els@sorban munkavillaléi mindségiik-
ben képviseli a szévetkezeti tagokat, tijékoztatja az igazgatStanicsot és a me-
nedzsmentet a tagok munkabiztonsigi, egészségiigyi, tirsadalombiztositisi
és fizetésekkel kapcsolatos elvirdsairdl, osszetétele pedig a szovetkezet bels§
munkacgységeivel arinyosan alakul.

Agazati csoportszervezetek

Az alapszovetkezetek foldrajzi vagy dgazati szervezetet alkotnak a méiso-
dik szinten. Itt, bir minden szovetkezet megérzi autonémidjit, az dgazati
igazgatdtanicsnak az alapszovetkezetek nevében gyakorolt hatiskore kiter-
jed példaul az dgazaton beliili javadalmazisi irdnyelvek meghatirozisira,
olyan problémikrdl dént, amelyck minden 4gazaton beliili szévetkezetet
érintenck. Ilyen lehet: a kozos markajelzés, reklimtevékenység, alapanyagok
kozds beszerzése, csoport-marketing vagy kozos betektetési alapok. Az dgaza-
ti strukturdlédis kulcsszerepet jatszik a javadalmazasi paritdsok és kozos tarta-
lékalapok terén is. Recesszid idején sziikség szerint a munkaerd dtcsoportosit-
haté egyik szovetkezettdl a masikhoz. Gazdasigi szemszdgbdl az dgazati cso-
portosulds magitdl értetds, hiszen a csoport sokkal erdsebb szerepld
a piacon, mint az elszigetelt maganyos villalat.”

A szovetkezeti kongresszus

Harmadik szinten a kongresszus képviseli az Osszes szovetkezetet és
a misodfokad intézményeket (példiul az egyetemet). A kongresszus a legtel-
sébb autoritis, amely az addigi centrumként viselkedd CLP szerepét vette dt
anyolcvanas évek végén — kilencvenes évek elején végbement dtszervez&dés-
kor. 1987-iga CLP voltaz a kézpont, amely a hitelezési feltételekbe foglalt tar-
suldsi szerz8déssel valamennyi szovetkezetet egybefiizott. 1987-ben tortént
az els6 reform, amikor a Mondragon szovetkezetek elsd kongresszusa

32 Az évek folyamdn e masodfoki szervezeti szint a viliggazdasigi folyamatokhoz alkalmaz-
kodva is dtalakulhatott. 1997-ben példiul 8 kiilonb6z6 szévetkezet a Fagor Ederlan vezeté-
sével gépkocsi gyarté multinacionilis cégek szdmara kezdett alkatrészeket gyartani, ezért
az ipari dgazaton beliil sajit csoportot alakitottak. Igy az ipari dgazati szervezet 7 alcsoport-
bél dll. MacLeod i. m. 32.
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Osszeiilt. Minden alapszovetkezet taglétsziméval ardnyosan vélasztott kong-
resszusi képviselSket. A képvisel6k végrehajté bizottsigot alakitottak az
eldbb kétévenként, majd évenként dsszeiild kongresszus idSkodzbeni feladata-
inak elltisara.

A szovetkezeteket Osszekapcsold alapértékrendet az 1993-as kongresszu-
son megerdsitett Kiildetésnyilatkozat (Mission Statement) és Miikodési irdnyel-
vek, valamint az 1987-ben elfogadott Alapelvek tartalmazzik. A Kiildetésnyilat-
kozat szerinta Mondragon Szovetkezeti Korporacio tagjai ktelezettséget val-
lalnak mindségi szolgiltatisnydjtisra és termelésre, a demokratikus
vallalatvezetési modszerek és struktiirdk fenntartasa, illetve a szolidaritast ki-
tejezd jovedelemelosztis mellett. A Miikodési irdnyelvek megtogalmazzik: 1)
a személy és személyiségfejlesztés, a képzés elsédlegességét, 2) az tigytélkoz-
ponttsigot, 3) megbizhaté mindségli szolgiltatisok és termékek szavatola-
sit, 4) a kooperici6 és részvétel, valamint a kolesonds felelGsségvillalis és koc-
kézatviselés egyiittes és személyes felvillalisit, 5) a termékek és a szerkezet fo-
lyamatos technoldgiai és strukturdlis javitisit, valamint 6) a kozdsségi
elkotelezettséget, ide értve a munkahelyteremtést, a kozdsség jolétére vald
odatigyelést, az koszisztéma, az emberi és természeti kdrnyezet tiszteletét
és védelmét.

Kommunikativ etika

AmimégaMondragon-csoport alkalmazhato jellemzoibdl kiemelendd az
alkalmazott etikdnak megfeleld értékelvli gazdasagi és beruhizisi stratégia
mellett az a kommunikativ etika, amely alapértékek, alapelvek mentén min-
denféle mis dogmatizmustdl fuggetlen nyitottsigot jelent az egyiitt gondol-
kodisra, alapelvek, alapértékek tijragondoldsira is. A Mondragon-csoport
tobbszinti részvételi és képviseleti intézményei keretet teremtettek a nyitott
megbeszéléseknek, az érdekek és sziikségletek mérlegelésének, hatékony on-
kontrollt és kdlcsonds ellendrzést jelentettek egymas szamara a hatalomossz-
pontosulés és dogmatizmus kialakulasanak lehetdségével szemben.* Ahatéro-
zatok, dontések viszont végig az alapszabalyokba foglalt alapértékek,

33 A Szociilis tandcs intézménye példdul mint a konszenzus és a gazdasigi és tarsadalmi érde-
kek egyenstlyinak biztositéka jelenik meg: A Szociilis Tandcs intézménye a szévetkezeti
tagokat tulajdonosként képviseld igazgaté tanics melletti konzultativ intézményként a ta-
gokat munkavillal6i és szociilis szereplSi mindségiikben képviseli, ahhoz, hogy a sokszor
ellentmondisba keriil$ gazdasigi érdekek (technikai és pénziigyi kovetelmények) és szoci-
ilis értékek (munkahely biztonsiga) egyensilyit megdrizhessék a szévetkezeti tagok
hosszi tava érdekeit is szem el6tt tartva, de ugyanakkor a gyors és operativ dontés lehets-
ségétis meghagyjik az Igazgat6 Tandcsnak, 1évén, hogy a kétértelmiiség vagy hatirozatlan-
sdg nem kedvez a piaci dontések pillanataiban.
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alapelvek figyelembevételével, és tiszteletben tartasaval sziilettek (értékelvi
dontéshozatal és vallalatiranyitas). Mindez nem jelenti azt, hogy az alapérté-
kek és alapelvek végleg rogzitettek, hiszen maga a Mondragon a legjobb pél-
daaz egyetemes szovetkezeti alapelvek legkonkrétabb gyakorlati alkalmazasa-
ra és dtértelmezésére. Az alapértékek és alapelvek kiindulépontja viszont
mindvégig a személy és a munka 6nértéke és tisztessége volt, amely nemcsak
a keresztény tarsadalmi tanitasban (perszonalista filozofia), hanem mas valla-
sokban is felfedezhetd, s amelynek megfelelden a gazdasagi és tarsadalmi szer-
vezetek és intézmények mikodésének értelme végsd soron az emberi élet em-
beribbé tétele a viligban.

A szovetkezeti fejlesztés megalapozisa képzés és kutatas dltal a konkrét mun-
kaerd-atképzés és technoldgiai atstrukturalodasok mellett a hagyomanyos szovet-
kezeti formak korszer( gazdasagi intézményekké valo alakitasat is lehetdové tette,
és a személy- és kozosségkozpontu értékrend szélesebb kort megértését és elfoga-
dasat is jelentette. Ennek koszonhetden kialakult egy konszenzust és egyenstlyt
keresd kommunikativ etika. A gazdasigi és tirsadalmi kulturélis és szocialis érté-
kek kozotti egyenstly és harménia mellett az egyenstlyra torekvés a fizetések
méltinyossiga, a javadalmazdsok kozotti kiilonbség szabilyozdsiban is megnyil-
vanult. A magas fokti munkakulttra, munkafegyelem is a konszenzuson és
egylittmikodésen alapul.

Kozosség- és személykozpontii struktiirdk. Regiondlis lokdl- és szervezeti
ypatriotizmus”

A Mondragon szévetkezetek és a CLP kozosség- és személykdzponta mi-
nodségi gazdasag iranti elkotelezettsége a gyakorlatban a villalati demokricia,
akozosség értékeit timogatd iizletvitelében, valamint etikai alapokon nyugvd be-

fektetési politikdiban, vallalkozas- és kozosségfejlesztd, képzési és kutatasi prog-
ramjaiban jelentkezik.

A toketulajdonos és munkaerd kozotti azonossdg a szdvetkezetben inhe-
rens biztositéka a szovetkezet kizosségkozpontiisdginak is. A kapitalista rész-
vénytarsasagokra jellemzd anonim és kiilsd tulajdonlas az dnfoglalkoztatd szo-
vetkezeti tulajdon logikai antitézise. Az anonim tulajdonossig azt jelenti,
hogy valahol a tivolban déntenck arrdl, hogy a tulajdonukban 1évd villalattal
és munkdsokkal mi torténik, eldonthetik, hogy bezirjik a gyarat vagy athelye-
zik, vagy kornyezetrombold €s tajszennyezd tevékenységet folytatnak, mind-
ezzel a helyi kozosséget kirositva, anélkiil, hogy ez hatékonyan beleszélhatna
a vallalat muikod ésébe. Egy kozosségi intézmény esetében mindez
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elképzelhetetlen, ha csak a kozosség, az onfoglalkoztatottak és csaladjaik athe-
lyezésének abszurd dtletét el nem fogadjuk. Mivel az anonim kiilsd tulajdonos-
nak nem kell egyiitt éIni a gyarbol eredd kdrnyezetszennyezd anyagokkal, nem
érinti 8t kozvetlen modon vagy személyesen a kornyezetszennyezés. A mun-
kés-tulajdonosoknak ellenben egyiitt kell élni sajit tizemiik negativ hatdsai-
val, melléktermékeivel, ezért kozvetlen médon érintettekként arra toreksze-
nck, hogy csokkentsék vagy elkertiljék a kérnyezetiiket negativan érintd tevé-
kenységeket. Mindez a tobbi externilidra is, a foldhasznilat, a szocialis, lakds-
és képzésiviszonyok kezelésére is vonatkozhat. Végeredményben tehdt, a de-
mokratikusan irdnyitott szovetkezet kozosségi tulajdonlasa biztositja azt,
hogy mindezek az externalidk inherens médon valds és jelenlévd, kezelhetd in-
ternaliakka valnak. Az externdlidk problémdja tehat csak a munkaerdt személy-
teleniil alkalmaz6 idegen és anonim tulajdonszerkezetd véllalatok velejaréja.”
A Mondragon csoportnak a helyi kozosségek gazdasagi erdforrasaibol ki-
indulva egy olyan politikai szférat alakitott ki, amelyben a gazdasigi szféra
nem jelenthet egy absztrake, a személyeken kiviildllé mechanizmust. A konk-
rét, torténelmi iddoben €10 kozosségbe dgyazddva, a Mondragon példat mutat
arra, hogyan lehet etikus ¢s megfontolt tokefelhasznalassal a kozosségftejlesz-
tést szolgilni. A Mondragon szévetkezetek kozosségbedgyazottsigit illuszt-
rilja az a magas fokad bizalom is, amellyel a helyi k6z6sség mindig is kitiintet-
te a CLP-t, itt helyezve el takarékbetéteit és biztositisi kiaddsait, amely a Mad-
ridtol fliggetlen 6nallo tarsadalombiztositasi halézat megszervezését is
lehetdvé tette. Ezt a kétoldal hiiséget (a szovetkezeti tagok és a szovetkezeti
intézmények kolcsonds hiisége) szervezeti patriotizmusnak nevezi a szakiro-
dalom, de nevezhetnénk tizleti és beruhizisi lokal regionilis patriotizmus-
nak is.”> Az utébbi két évtizedben a Mondragon nemcsak a Baszkfoldén vagy
Spanyolorszig északi és kdzponti részein nyitott fidkszervezeteket, hanem

34 A munkds-onigazgatis is csak abban az esetben bizonyul hatékonynak, ha a téketulajdo-
nos és munkaerd kozotti azonossig valéban fenndll, illetve ha ezt a demokratikus szerke-
zet és kommunikicidra valé nyitottsdg garantilja. A piaci szocializmus megvaldsitisira to-
rekvd szocialista Jugoszlividban bevezetett munkds 6nigazgatisi formédk azért buktak be,
mivel a villalatok t6kéje megmaradt dllami tulajdonban, ezért a munkdsok nem éreztek
kell§ gazdasigi érdekeltséget a munka hatékonyabba tétele érdekében, s6t a véllalat jove-
delme sem a munkds kozdsség vagy a helyi kozdsségbe forgott vissza, hanem az dllami csa-
torndkon keresztiil szolgalt teljesen mds célokat és veszett el a véllalatban val6 tartalékkép-
zés, Gjra-befektetés szempontjabol a munkis-onigazgatisi formik demokratikus deficitje
miatt, a munkdsok nem lévén képesek befolydsolni a véllalat-t6késités formadit.

35 Fairbairn, Brett: Social bases of Co-operation: Historical Examples and Contemporary
Questions. In: Co-operative Organizations and Canadian Society. Popular Institutions
and the Dilemmas of Change. Toronto, 1990. 113.
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tobb eurdpai virosban (pl. Lengyelorszig), Thajtoldon, Indidban, Mexiké-
ban, Kindban és Mexikéban is. Ezek is, jovedelmiik 10%-4t forditjak kozossé-
gi célokra, és dtalakulhatnak szovetkezetekké. A vallalkozasfejlesztd részleg
pedig a vilag kiilonbozo részeiben szervezkedd szovetkezeteknek vagy énfog-
lalkoztato kdzosségeknek is nyujt szakmai és anyagi tamogatast.™

A Mondragon-csoport az 1987-ben elfogadott Alapelvekben kifejtett 10
hivatalos irdnyelvet érvényesit:*’ 1) Nyitott tagsdg. A rendszer mindenki szama-
ra nyitott, mindenféle etnikai, vallsi, politikai vagy nemi megkiilonboztetés
nélkiil, aki a szovetkezeti alapelvekkel egyetért. 2) Demokratikus szerkezet.
A szdvetkezeti rendszer a tulajdonos—foglalkoztatott azonossigin, egyenl8sé-
gén alapul. Bizonyos kivételes és kiilonleges esetet leszimitva, minden mun-
kasnak, foglalkoztatottnak kételezd szévetkezeti taggd vélnia. A szovetkeze-
tet demokratikus médon ellenérzik a szovetkezeti tagok a kézgytlésben,
ahol minden személy egy szavazati joggal rendelkezik. A szovetkezeti vezetd
testlileteket demokratikusan valasztjik és ellendrzik, és a kozgy(ilés vagy mds
vilasztott testiilet el6tt felelSsek. 3) A munka szuverenitdsa. A munka a tirsada-
lom elsédleges dtalakité tényezdje. Ezért a szévetkezetek lemondanak a fize-
tett munkaerd alkalmazasirdl, és teljes mértékben a tulajdonos-6nfoglalkoz-
tatok kezébe helyezik a szovetkezetek ellendrzését, a jovedelem-felosztisban
clsésorban a munkaerd részesiil. A szvetkezetek arra torekednek, hogy a szo-
vetkezeti szervezeti forma a tirsadalom tobbi tagja szdmdra is hozzaférhets-
vé, ismertté valjon. 4) A tdke eszkozjellege, aldrendelt szerepe. A t8ke valdjaban fel-
halmozott munka és a villalkozasfejlesztés és tartalékképzés sziikséges ténye-
z8je. A szovetkezetek ezért méltinyos, de elére meghatirozott kamatot
fizetnek a megtakaritott és beruhdzott t6kéért, mely kamat nem fiigg a szovet-
kezet veszteségeitdl vagy nyereségétSl. A szovetkezeti tSke sziikségessége
nem lehet akadilya a nyitott belépésnek, de egy bizonyos prébaidd lejirta
utin a szévetkezeti tagoknak kotelessége hozzdjrulni a szovetkezeti t8ke
emeléséhez elfogadhat és masokkal egyenl§ feltételek mellett. 5) Onigazga-
tds, részvétel a vdllalatok vezetésében. A szdvetkezés egyszerre jelent kzos eréfe-
szitést és egyéni felelSsséget. A szovetkezés nem a masokkal szembeni indivi-
duum fejlesztése, hanem a masokkal egyiitt torténd személyiség fejlesztése.

36 Abascal-Hildebrand, Mary: Mondragon’s Algebra of Community Economics. In: Peace
Review, Jun 2000, Vol. 12 Issue 2, 279.

37 Cheney, George: The Many Meanings of “Solidarity”: The Negotiation of Values in the
Mondragon Worker Co—operative Complex under Pressure. Case Studies in Organizatio-
nal Communications: Perspectives on Contemporary Work Life. Edited by Betty Davenport Syp-
her. New York-London, 1997.; MacLeod i. m. 40—43.
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A demokratikus ellendrzés a véllalatirinyitisban/menedzsmentben vald rész-
vételt és a villalati 6nigazgatishoz szitkséges készségek fejlesztését jelen-
ti. Atlithato tijékoztatist a szovetkezet mitkddésérdl, a tulajdonos-foglalkoz-
tatottak folyamatos képzését és vezets beosztisba vald folytonos bels elébb-
re helyezését, a tagokat érint6 kérdésekben valé pirbeszédet és
egyeztetéseket jelent (kommunikativ etika). 6) Jovedelmi szolidaritds. A szdvet-
kezetek mind belsd, mind kiils6 javadalmazisi szolidaritdst gyakorolnak. Be-
telé a legalacsonyabban és a legmagasabban fizetett tag jovedelme kozotti kii-
16nbség legfeljebb hatszoros lehet. A bérek a kornyék szokvinyos cégeinél fi-
zetett bérek szintjén mozognak. 7) Kooperdcis. A szovetkezetek nem
elszigetelt entitisok. A koopericié hirom szinten valésul meg: a csoportba
szervez8ds alapszovetkezetek kozott, a szovetkezeti csoportok, dgazatok és
csucsintézmények kozott, és végiil a Mondragon intézményrendszer és mas
intézmények kozott. 8) Tdrsadalmi szerepvillalds A szdvetkezés a tirsadalmi t-
alakulds eszkoze, a gazdasigi és tirsadalmi folyamatokba torténd személyes
és kozosségi valds integricid kereteinek megteremtdje. A Mondragon szdvet-
kezetek ezért jovedelmiik tekintélyes részét a baszk kozdsségen beliil helye-
zik ki, ezeknek legnagyobb része munkahelyteremtés, a szocidlis alapitvi-
nyok altal kozdsségi fejlesztést és kolesonds szolidaritison és feleldsségen ala-
puld 6nallé tirsadalombiztositist jelent. A Mondragon ezzel egyidében j6
kapcsolatokat dpol mds baszk intézményekkel is, példdul a baszk szakszerve-
zetekkel, valamint timogatja a baszk nyelvet és kultarit védelmez8 mozgal-
makat. 9) Egyetemes jelleg. A Mondragon szovetkezetek szolidaritdst vallalnak
mindazon intézményekkel, amelyek a gazdasigi demokraciat, a békét, az igaz-
sdgossagot, az emberi méltdsigot, az eurdpai és kiilondsen a harmadik vildg-
beli humanitirius és gazdasigi fejlesztd programokat timogatjk. 10) Okta-
tds-képzés. Aképzés elengedhetetlen feltétele az alapvetd szovetkezeti értékek
megval6sitisinak. Ezért elegendd anyagi alapokat és humdn eréforrist kell
biztositani a szovetkezeti és szakmai képzésre, valaminta jové genericidk lta-
linos oktatdsira.”®

OSSZEFOGLALAS

A Mondragon-modell alkalmazhat6sigit vizsgilé tanulmanyok a cso-
port alapegységeit és csoportszint(i sajitos jellemz6it, célcsoportjait

38 Cheney, George i. m.; MacLeod i. m. 38-39. Mission Statement. The Ten principles.
40-43.
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hasonlitjdk 6ssze mas szovetkezetek vagy részvénytirsasigi vallalatok hason-
16 jellegii szerkezeti jegyeivel, csoport-kezdeményezéseivel, a sajitos jellem-
z8k koziil pedig els@sorban a szerkezeti és gazdasigi integraltsigot, valamint
a demokratikus szerkezeti és kommunikacids részvételt emelik ki, mint
olyan tényezdket, amelyeket kiilonosen a szovetkezeti villalkozistejlesztés-
ben kovetni, alkalmazni lehet és sziikséges.

A Mondragon-modell és a kapitalista véllalati csoportok kozotti kiilonb-
ség elsésorban a célcsoportok szintjén lithaté: a Mondragon-csoport elsédle-
ges céljaij munkahelyek 1étrehozdsa, és csak ezt kdveti a méretgazdasigossig
és az ezzel is Osszefiiggd profitkilitisok mérlegelése/preferilisa. Amennyi-
ben a Mondragon-csoport a CLP kozremtikodésével megvisirol egy rész-
vénytarsasgot, ezt nem csak azért teszi, mert j6 tizletet lit benne, hanem
mert az ottani dolgozdk elfogadjik, hogy egy szovetkezetet alapitsanak,
amely lisingben kibérli a villalatot és a munkdsok kézremiikodésével Gjrain-
ditja azt. Igy donté tobbségiik megdrizheti munkahelyét, sét ennél tébbet is
jelent az, hogy munkahelyi biztonsigot nytjté rendszerbe lépnek be.
A Mondragon szévetkezetekhez munkakérelmet benyujték koziil elényben
részestilnek a csalidtenntarték, vagy magas munkanélkiliségti vidékrél érke-
z6 palyazék. A Mondragon esetében a termelés, a profit csupdn eszkoz: avalé-
di cél egy integrilt tirsadalmi életforma, a munkahely fenntartisa.”

Kérdés, hogy a magas foku integraltsig mennyire jelent az egyének vagy
az alapszévetkezetek szdmdra terhet? Az egyéni véilaszokat és érzelmeket le-
szamitva elmondhatd, hogy az egyén és alapszdvetkezet abszolut fiiggetlensé-
gének valamilyen foku korldtozasit ellenstlyozzik a cserébe kapott elényok.
Ilyen az aktiv biztonsig, amelynek kiépitéséhez mindenki hozzdjirulhat
aszovetkezeti részvételi demokricia gyakorldsa révén. Ez egytttal azt is jelen-
ti, hogy a formilis demokricidnak valds tartalmat ad6 gazdasigi érdekek men-
tén koérvonalazédé személyi egyestilések és intézmények jonnek Iétre. Mind-
ez Osszhangban 4l Alexis de Toqueville formélis demokricia alatti participa-
tiv  intézményi modelljével, valamint Ernst Renan voluntarista
nemzetképével, mely szerint a nemzethez valé tartozds az 6nkéntes és aktiv
részvételen alapul.* Ugyancsak renani ihletés(i az a baszk nacionalizmust is
befolydsolé gondolat, hogy a nemzet egy erkolesi kézdsség. A Mondra-

39 A Mondragon sikerességének illusztrldsira elegendd a csoporton beliil létrehozott mun-
kahelyek alakuldsit bemutatni (Lutz, Mark A. (1997) 1422.): (év — foglalkoztatott: 1956 —
24, 1960 — 395, 1970 — 543, 1980 — 18.733, 1990 - 21.089, 1995 — 28.228.

40 Conversi 1. m. 95.
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1.*' Ez a morilis kdzosség viszont, a re-

gon-csoportot is ilyennek foghatjuk fe
nani befogadé nemzetképnek megfelelden, nem kirekesztd jellegti, hanem
dnmeghatirozisa szerint is egyetemes és humanus értékrend, mindentéle et-
nikai vonzatok nélkil.

Az aktiv részvételt és integrilt személykozpontt 6nszervezddést a per-
szonalista filozéfiai irdnyzat (Mounier, Marritain) ihlette. Akdrcsak Arizmen-
di atya, I Janos Pl pdpa is a perszonalista Emmanuel Mounier tanitvinya
volt. A papa Laborem exercens kezdeti enciklikdja explicit médon elveti agy
a kapitalizmust, mint a kommunizmust, ugyanakkor kijelenti, hogy minden-
kinek joga van egy munkahelyhez, és amennyiben az dllam nem tud munka-
helyet biztositani, erkdlcsileg felelds a munkanélkiili segély nydjtisiért.

Bir a perszonalizmus szerint a személyes értékeken alapul6 gazdasigi in-
tézmények csak a hasonlé értékeken alapulé nem-kapitalista tirsadalomban
lehetnek életképesek, a Mondragon alapitéi talléptek ezen az eléfeltevésen,
mely idealistinak és megalapozatlannak tiint és passzivitisra adott kézenfek-
v indokot, és a gyakorlatban prébéltik ki a gondolatot, szovetkezeteket ala-
pitva kapitalista kdrnyezetben.

A fenti két szovetkezeti magatartds kozotti dilemma végeredményben a ko-
vetkezSképpen mutat: a kovetd, beletor6dd magatartis szerint a kapitalizmus-
nak egyediili ellenstlyozdja a mindenhat és mindenhol jelenlévd dllam; vagy az
aktiv részvételi magatartds alternativja, mely szerint a t8kés részvénytirsasigok
kiegyensulyozisira személyi tirsasigok, személy- és kozdsségkdzpontt szovet-
kezetek johetnek Iétre. A perszonalizmus hagyomanydnak és a Mondragon-cl-
veknek megfeleléen a ,személy” igazi jelentése viszont ugyantigy magiba foglal-
jaaszemély terveit, készségeit, tapasztalatait és szellemi-kapcsolati t6kéjét, mint
anyagi t6kéjének értékelvii felhasznildsat.
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ATTILA HUNYADI

A Basque example of an “ethical social contract”:
the Mondragon Co-operative Group

This study makes an attempt to analyse a particular aspect of the Basque issue
and Basque autonomy, i.e. those specific business/economic ethics and manage-
ment strategies which Mondragon, internationally the most noted enterprise gro-
up of the Basque region, has utilised such that not only have researchers into social
and economic issues summarised their observations but its special business ethical
principles and management/organisational values and innovations have been appli-
ed in several parts of the world.





