Zeitschrift: Neue Wege : Beitrdge zu Religion und Sozialismus
Herausgeber: Vereinigung Freundinnen und Freunde der Neuen Wege

Band: 101 (2007)

Heft: 11

Artikel: Der "dritte Weg" von Mondragon
Autor: Ginto, Jesus

DOl: https://doi.org/10.5169/seals-389917

Nutzungsbedingungen

Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich fur deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veroffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanalen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation

L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En regle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
gu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use

The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 29.01.2026

ETH-Bibliothek Zurich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch


https://doi.org/10.5169/seals-389917
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en

Genossenschaftliche Kultur im Bas-
kenland

Neue Wege: Jesits Ginto, Sie sind Kom-
munikationsleiter von Mondragon Cor-
poracion Cooperativa (MCC) und haben
sich freundlicherweise fiir dieses Inter-
view in deutscher Sprache zur Verfiigung
gestellt. Seit wann arbeiten Sie fiir MCC,
und welches ist hre Motivation fiir die-
se Arbeit?

Jesus Ginto: Als Kommunikationsverant-
wortlicher fir das ganze Unternehmen
arbeite ich seit 1992. Begonnen habe ich
meine Arbeit bei MCC schon 1985. Ich
war zuerst bei unserer Hauszeitschrift
«TU-Lankide» und dann bei der Fagor-
Gruppe titig. MCC ist ein vielseitiges,
professionell arbeitendes Unternehmen
mit hochst motivierten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Die Unternebmens-
demokratie, die ich hier verwirklicht
finde, entspricht meinen eigenen Idea-
len.

NW: MCC ist wobl nicht zufillig im Bas-
kenland entstanden, das auf eine stolze
Geschichte des Genossenschaftswesens,
auch des landwirtschafilichen Gemein-
eigentums zuriickblicken kann.

JG: Es gibt hier eine lange Tradition der
wechselseirigen Hilfe unter den Men-
schen, die Auzo Lan. Lan bedeutet «Ar-
beit» und Auzo «in Gemeinschaft». Die
Bauern und Bauerinnen haben einander
geholfen, wenn es darum ging, das Land
zu bewirtschaften und weitere gemein-
same Aufgaben zu ubernehmen. Die
Gruppe spielt bei uns tiberhaupt eine
grosse Rolle. So gibt es zum Beispiel die
Cuadrilla, den Freundeskreis, zu dem
sich eine Gruppe von 13- oder 14-J4h-
rigen zusammenschliesst, um fir das
ganze weitere Leben solidarisch verbun-
den zu bleiben. Sie treffen sich regelmas-
sig, auch wenn der eine vielleicht eine
hohe Position erreicht und der andere
einfacher Arbeiter bleibt.

NW: Wie wird man bei Ihuen iiberbaupt
Genossenschaftsmitglied?

NW-Gesprach mit Jesus Ginto

Der «dritteWeg»
von Mondragon

JG: Wer bei MCC arbeitet, kann nach
einer Probezeit Mitglied der Genossen-
schaft werden. Die Probezeit dauert nor-
malerweise sechs Monate, kann aber
auch verlangert werden.

NW: Was kostet der Beitritt zur Genos-
senschaft?

JG: Der Aufmahmebeitrag belauft sich
zurzeit auf 13 ooo Euro.

NW: Das ist eine hobe Eintrittsschwelle.
JG: Es besteht daher die Moglichkeit, die-
sen Betrag wihrend drei Jahren in mo-
natlichen Raten einzubezahlen. 13 ooco
Euro entsprechen im Ubrigen dem Jah-
reseinkommen der untersten Lobnklasse
in der Kooperative.
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Jesiis Ginto: «Die
Unternebmensdemo-
kratie entspricht
meinen eigenen Idea-
len» (rechts im Bild:
Yvonne Haeberli).



«Bei uns gibt es mebr
als Mitbestimmung.
Wir bestimmen in
den entscheidenden
Fragen selbst.»

NW: Die Belegschaft von MCC bestehi
aus bald roo ooo Beschiftigten. Wie
viele von ibnen sind Mitglieder der Ge-
nossenschafts?

JG: Im Baskenland sind 8o Prozent der
Beschaftigten auch Mitglieder der MCC.
Von den tbrigen 20 Prozent treten viele
mit der Zeit der Kooperative bei, wenn
die Arbeit sie befriedigt und sie auf Dau-
er in ihrem Betrieb bleiben mochten. Von
der gesamten Belegschaft im In- und
Ausland gehoren etwa 40 Prozent zur
Genossenschaft. Im industriellen Bereich
ist der Anteil hoher, weil die meisten
Unternehmen sich im Baskenland befin-
den.

NW: Warum sind im Baskenland 8o Pro-
zent, insgesamt aber weniger als die Half-
te der Beschaftigten MCC-Mitglieder?

JG: Erstens haben wir im Baskenland
eine ausgeprigte genossenschaitliche
Kultur. Wer hier als Arbeiter oder Arbei-
terin anfangt, tritt normalerweise nach
sechs Monaten, spitestens zwei Jahren
der Genossenschaft bei. Das gilt sowohl
fur unsere industriellen Kooperativen als
auch fur Caja Laboral und Eroski. Aber
wenn wir ein Industrie- oder Handelsun-

ternehmen ausserhalb des Baskenlandes
grunden, wo keine genossenschaftliche
Tradition besteht, ist es sehr schwierig,
die Mitarbeitenden fur den Beitritt zur
Genossenschaft zu gewinnen.

Zweitens haben wir im Baskenland
eine genossenschaftsfreundliche Gesetz-
gebung, die es so in den anderen Regi-
onen Spaniens oder im Ausland nicht
gibt. Und drittens sind einige unserer
industriellen Betriebe im tibrigen Spani-
en und im Ausland Joint Ventures mit
privatkapitalistischen Unternehmen. Das
setzt der Partizipation Grenzen.

Wir beschreiten aber auch neue Wege.
So unterhalten wir im Baskenland ein
Joint Venture von Fagor mit der Auto-
reifenfirma Continental und ein weiteres
mit dem Heiztechnikunternehmen Vail-
lant. Unsere Leute, die dort arbeiten, sind
dennoch Genossenschaftsmitglieder ge-
blieben. Da die Firma selbst keine Ge-
nossenschaft werden kann, haben wir
das Problem so geldst, dass die Leute von
der Industriekorporative Fagor angestellt
werden, aber in der Joint Venture Firma
arbeiten — mit allen genossenschaftlichen
Rechten und Pflichten.

NW: Wie boch ist der Frauenanteil unter
den Beschiftigten, besonders unter den
Kaderangestelltens

JG: Unter allen Beschiftigren von MCC
sind 42 Prozent Frauen. Der Anteil va-
riiert je nach Wirtschaftszweig. Bei Ero-
skizum Beispiel sind es iiber 70 Prozent.
Im Management von Eroski diirften es
50 und mehr Prozent sein. In den Indus-
trieunternehmen liegt der Frauenanteil
bei 37 Prozent. Unter den Kaderange-
stellten sind es vielleicht 25 Prozent.
Geleitet werden viele unserer Indus-
triekooperativen von Ingenieuren, also
von Angehorigen eines traditionell
mannlichen Berufs. Das durfte sich bald
andern, da jetzt viel mehr Frauen sich zu
Ingenieurinnen ausbilden lassen. An un-
serer Universitit sind es immerhin schon
25 bis 30 Prozent Frauen, die sich fiir ein
Ingenieur-Studium entschieden haben.
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Allerdings arbeiten bei uns heute schon
viele Frauen im Finanzwesen, aber auch
im Personalwesen, in Bildung und Infor-
matik.

Kollektiveigentum und Selbstverwal-
tung

NW: 2003 hat die Delegiertenversamm-
lung von MCC in einer Resolution ither
die « Ausdehnung der Gesellschafishetei-
ligung» die zustandigen Organe aufge-
fordert, auch den Beschiftigten, die
keiner Genossenschaft angeschlossen
sind, Partizipationsrechte zu gewaihren.
Das betrifft wobl vor allem die 70 Ak-
tiengesellschaften oder Joint-Ventures im
Ausland.

JG: Wir haben aber im Awusland auch
schon erste Erfahrungen mit partizipa-
tiven Strukturen gemacht, etwa in einer
Haushaltsfirma in Polen, in einem Be-
trieb fur Automobilersatzteile in Brasi-
lien und einem solchen fur Haushalts-
komponenten in Mexiko. Auf der ande-
ren Seite ist zu berucksichtigen, dass von
den 70 Niederlassungen im Ausland die
meisten noch sehr jung sind und nicht
alle mit Gewinn arbeiten. Das machtden
Genossenschaftsgedanken materiell nicht
sehr attraktiv. Es braucht Zeit und erst
noch einen kufiurellen Wandel.

Unser Ziel ist es allerdings, dass alle
unsere Unternehmen im Ausland parii-
zipative Unternehmen werden. Der Stra-
tegieplan 2005-2008 sicht vor, dass 30
Prozent der Beschiftigten in unseren
wichtigsten Niederlassungen schrittwei-
se in den Genuss des Modells des «par-
tizipativen Unternehmens» kommen.
MCC-Prisident José Maria Aldecoa hat
vor einem Monat gesagt, bereits in den
nachsten funf Jahren wolle er dieses Ziel
sogar fur 7o Prozent der Unternehmen
erreichen. Es ist uns also ernst mit dem
Partizipationsgedanken.

NW: Was heisst fiir MCC «Partizipa-
tion»¢

JG: Partizipation ist Teilhabe am Usnter-
nebmenseigentum, Teilnahme an der

Unternebmensleitung und natiirlich auch
Teilhabe am Gewinn. Diese drei Ele-
mente sind die Grundpfeiler einer Ge-
nossenschaft.

NW: Das wire mehr als Mitbestimmung.
Also Selbstverwaltung?

JG: Ja, denn aufgrund der genossen-
schaitlichen Eigentumsstruktur gibt es
bei unsja keine Mitbestimmung mit dem
Kapital wie in Deutschland. Wir bestim-
men in den entscheidenden Fragen selbst,
auch tber die Verwendung des Kapitals.

NW: Inwiefern begiinstigt die baskische
Gesetzgebung Genossenschaften?

JG: Diese Gesetzgebung passt sehr gut zu
unseren Bedurfnissen. Sie kennt unter
anderem einen Genossenschaftsiypus
zwetter Stufe, der es zum Beispiel Fagor
ermdglicht, ein neues Unternehmen zu
grinden und sich daran mit 51 Prozent
des Kapitals zu beteiligen. Der Rest fi-
nanziert sich aus den Anteilen der Arbei-
tenden. So kénnen wir bei Neugrun-
dungen vermeiden, dass die Arbeitenden
uber das Geld, das wir in die neue Ge-
nossenschaft investieren, unbeschrankt
verfugen, sich im Extremfall sogar ab-
spalten.

NW: Das bewegt sich in Richtung einer
Neutralisierung des Kapitals, wm Sinn
und Zweck eines Unternebmens nicht 2u
gefdhrden.

JG: Die Kontrolle bleibt jedentalls in der
Hand der Mutterkooperative. Wir wol-
len uns unsere Philosophie auch in einer
globalisierten Welt nicht nehmen lassen.
Die Leute sollen tiber so viele Partizipa-
tionsrechte verfiigen als moglich. Darum
mussen wir die Kontrolle iber unsere
Niederlassungen behalten. Das gilt fur
China wie fur Lateinamerika.

NW: Inzwischen gibt es das «Statut der
Europdischen Genossenschaft». Er-

leichtert es nicht auch die Griindung von

Genossenschaften, wenn MCC Produk-
tionsstditen im EU-Raum schafft?
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JG: Es ist nur ein erster Schritt, aber er
geniigt uns nicht. Wir mochten zum Bei-
spiel die Moglichkeit haben, mit anderen
Kooperativen in der EU ein Joint Venture
zu machen oder jedenfalls besser zusam-
menzuarbeiten. Die Sozialokonomie ist
fur «Brissel» nicht der Normalfall, son-
dern die Ausnahme. Darum arbeiten wir
mit anderen Organisationen der Sozial-
dkonomie zusammen, um eine ahnlich
enge Beziehung zu «Brissel» zu bekom-
men wie zur baskischen oder spanischen
Regierung.

Verbund souveraner Genossen-
schaften

NW: Die MCC-Gruppe wird aus iiber
250 Unternebmen und Einrichtungen
gebildet, die sich in die Sektoren Finan-
zen, Industrie und Vertrieb sowie For-
schung und Ausbildung gliedern. Wie ist
es moglich, einen derartigen Gross- und
Mischkonzern genossenschaftlich, ja un-
ternebmensdemokratisch zu strukiurie-
rens

IG: Die einzelnen Genossenschaften sind
souverdn. Sie entscheiden sogar tiber
Niederlassungen im Ausland. Die obers-
ten Organe von MCC bestimmen jedoch
die Strategien, die angesichts der Globa-
lisierung immer wichtiger werden, auch
die strategischen Richtlinien furs Ma-
nagement oder fur die Ausbildung hoch-
qualifizierter Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen. Die operative Umsetzung ist
Sache der Kooperativen.

Wie lassen sich die verschiedenen Zu-
standigkeiten koordinieren? Dadurch
dass die Kooperativen eines Brachensek-
tors eine eigene Untergruppe bilden.
Insgesamt kommen wir auf vierzebn Un-
tergruppen oder Divisionen. Thre Vorsit-
zenden sind die vierzehn Vizeprdsidenten
vom MCC. Sie sind die eigentlichen Ver-
bindungsglieder zwischen den Koopera-
tiven und der Zentrale. Mit dem Prisi-
denten von MCC bilden sie den Zentral-
rat. Daneben gibt es die Delegierienver-
sammlung, bestehend aus 650 gewahlten
Mitgliedern, die samtliche Einzelgenos-

senschaften vertreten. Sie ist das hochste
Entscheidungsorgan und wahlt den Stin-
digen Ausschuss. Die Delegiertenver-
sammlung beschloss zum Beispiel Anfang
der 1990er Jahre, die internationale Pra-
senz von MCC zu verstarken, nicht nur
durch die Forderung des Exports, son-
dern auch durch Produktionsstitten im

Ausland.

NW: In den einzelnen Genossenschaften
gibt es eine Generalversammlung, in der
alle stimmberechtigt sind. Welches sind
ihre Kompetenzen?

JG: Die Generalversammlung ist das
wichtigste Beteiligungsorgan der Genos-
senschaftsmirglieder. Sie ist zustandig fur
die Ernennung oder auch Absetzung der
Mitglieder des Aufsichtsrates und der
Wirtschaftsprifer in geheimer Abstim-
mung. Sie genehmigt insbesondere die
Statuten, die Leitlinien und Strategien der
Genossenschalft, die Jahresrechnung und
die Gewinnverteilung bzw. Verlustzu-
rechnung.

NW: Im Internet finden sich unter dem
Suchbegriff « Mondragon» auch kritische
Stimmmen. Die Kritik gebt sogar dahin,
dass Genossenschaften sich abgespalten
hitten, um mehr betriebliche Demokra-
tie tn threm Unternebmen durchzusetzen.
Stimmmt das?

JG: Tatsachlich haben sich drei oder vier
Kooperativen von MCC getrennt. Aber
nicht, weil sie mehr Demokratie wollten,
sondern weil sie ihren Betrieb an einen
Multinationalen Konzern verkaufen
wollten. Es waren also nicht idealistische,
sondern sehr eigenniitzige Motive, die zu
dieser Loslosung vom Konzern fuhrten.

Selbstbestimmung am Arbeitsplatz
NW: Gibt es auch eine Mithestimmung
am Arbeitsplatz? Gibt es zum Beispiel
autonome Arbeitsgruppen, die obne hier-
archische Struktur auskonmen?

JG: Diese autonomen Arbeitsgruppen
gibt es bei uns in verschiedenen Varian-
ten und in vielen Betrieben, zum Beispiel
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in der Fabrik, die Luxusautobusse her-
stellt. Die Gruppen unterhalten sogar
direkte Kontakte zu den Kundinnen und
Kunden und kénnen auf deren individu-
ellen Wiinsche eingehen.

NW: Wer leitet diese Gruppens

JG: Das bestimmen die Arbeitenden
selbst. Ja, sie verwirklichen die Selbstbe-
stimmung am Arbeitsplatz.

NW: Inwieweit konmmen die Erfabrungen
am Arbeitsplatz in der Generalversamm-
lung zur Spraches

JG: Wenn es um ganz grosse Anschaf-
fungen geht, entscheidet dariber die
Generalversammlung. Sonst ist der Auf-
sichtsrat zustandig. Dieser wahlt auch
die Betriebsleitung. Wenn die Arbei-
tenden mit ihrem Leiter nicht zufrieden
sind, konnen sie beim Aufsichtsrat inter-
venieren. Sie konnen an der Generalver-
sammlung sogar den Aufsichtsrat oder
den Betriebsleiter abberufen. Das ist ab
und zu schon mal vorgekommen.

NW: Partizipation ist immer auch ein
Lernprozess, sonst gerdt die Belegschafi
gegeniiber dem Informationsvorsprung
des Managements ins Hintertreffen. Wie
ist das bei MCC?

JG: Transparenz durch stindige und
kompetente Information fur alle Mit-
glieder ist eine Grundlage unseres Mo-
dells. Wir kennen nicht die Distanz oder
den Gegensatz zwischen Arbeit und Ka-
pital, sondern nur das Verhiltnis zwi-
schen Belegschaft und Management.
Dafiur ist ein von der Generalversamm-
lung gewahlter Sozialrat zustandig. Der
Sozialrat besteht aus je einem Mitglied
pro 50 Beschiftigte. Er bringt Probleme
am Arbeitsplatz wie Hygiene, Umwelt-
fragen usw. zur Sprache, ist also gegen-
tiber dem Management Ort der Mitspra-
che und Beratung. Auch die jahrliche
Lohnfestsetzung wird im Sozialrat dis-
kutiert. Geleitet wird der Sozialrat vom
Prasidenten der jeweiligen Kooperative,
der die Verbindung zum Aufsichisrai

herstellt. Im Aufsichtsrat fallen die Ent-
scheidungen. Der Aufsichtsrathatimmer
das letzte Wort.

Zur Erfolgsgeschichte von MCC ge-
hért aber auch die Bedeutung, die der
Bildung zukommt. Sie geht von unseren
Universitatsfakultaten und Berufsschu-
len aus und setzt sich fort in der standi-
gen Weiterbildung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.

Die Migros — einst ein Modell fiir
Eroski

NW: Hat MCC Niederlassungen in der
Schweizé Oder gibt es andere ckono-
mische Beziehungen zu unsevem Land?
JG: Wir haben drei Niederlassungen in
Deutschland, aber keine in der Schweiz.
Deutschland ist fiir uns nach Frankreich
der wichtigste Exportmarkt.

NW: Auch unser Land hat eine genos-
senschaftliche Tradition. MCC-Genos-
senschaften wdaren in der Schweiz gewiss
willkommen.

JG: Eroski hatte ursprunglich Migros als
Maodell genommen. Aber bei Migros sind
die Arbeitenden als solche nicht Mit-
glieder der Genossenschaft, sondern nur
die Konsumentinnen und Konsumenten.
Eroski ist eben nicht nur eine Verbrau-
chergenossenschaft, sondern auch eine
Mitarbeitergenossenschaft. Beide Seiten
sind im Verwaltungsrat von Eroski pa-
ritatisch, 50 zu 50 Prozent, vertreten.

NW: Also miissten heute die Migros Ero-
ski zum Vorbild nehmen.

JG: Allerdings sind viele der Hyper- und
Supermirkte von Eroski nicht als Ge-
nossenschaften verfasst. Die meisten
Beschiftigten von Eroski in Spanien aus-
serhalb des Baskenlandes und in Frank-
reich sind nicht Genossenschaftsmit-
glieder. Vor acht Jahren erhielten sie
immerhin die Gelegenheit, einer Instru-
mentalgesellschaft (GEsra) beizutreten,
durch die sie am Eigentum, am Gewinn
und an der Leitung ihres Unternehmens
partizipieren kénnen.
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Der Instrumentalgesellschaft beizutre-
ten, ist ftr die Beschiftigten von Hyper-
markten in Valencia, Sevilla, Andalusien
und anderen Teilen Spaniens interessant
und motivierend. So nehmen sie an Ma-
nagement und Gewinnen teil.

Léhne und Gewinnbeteiligung

NW: Wie werden die L.ohne festgeseizt?
JG: Zustandig ist der Aufsichtsrat, aber
der Sozialrat hat ein Beratungsrecht. Die
Lohne richten sich nach der Lage der

Kooperative und den Bedingungen des
Marktes.

NW: Wie ist das Verhdltnis zwischen den
Spitzenlohnen und den Mindestlobnen?
Ich habe gelesen, dass ein Vorstandsmit-
glied nur das Sechsfache der Entlohnung
fiir ungelernte Arbeitende erbilt.

JG: In den einzelnen Kooperativen ist das
Verhaltnis beim Bruttolohn 1 zu 6, beim
Nettolohn, abztglich Steuern, etwa 1 zu
5. Fur die Vizeprisidenten und den Pra-
sidenten der Kérperschaft wurde der
Bruttolohn soweit erhoht, dass hier das
Verhalmis etwa 1 zu 8 ist.

NW: Am Anfang soll das Verbilinis aber
noch 1 zu 3 gewesen sein. Gab es grosse
Diskussionen um dieses Lobngefille?
JG: 1 zu 3 war das Verhilmis brutto/met-
to, da es damals in Spanien noch keine
Personalsteuer gab. Spiter wurde das
Lohnverhilmis auf 1 zu 4,5 brutto fest-
gesetzt, und jetzt, wie gesagt, belauft es
sich auf 1 zu 6. Ja, es war eine sehr har-
te Diskussion in den 199oer Jahren, als
mit dem Verhilmis von 1 zu 4,5 gebro-
chen wurde. Heutzutage sind die Lohn-
unterschiede im Allgemeinen gut akzep-
tiert.

NW: In der Schweiz und in Deutschland
gibt es Konzerne, in denen das Verhilinis
T 2u 400 steht.

JG: In Spanien ist es auch sehr gross. Un-
sere Topmanager kénnten anderswo viel
mehr Geld verdienen.

NW: Es braucht also gerade in den fiih-
renden Kopfen eine genossenschaftliche
Grundiiberzeugung, damit sie bei MCC
bleiben.

JG: Sie haben ihr Arbeitsleben vorwie-
gend bei uns verbracht. Ja, das sind
Frichte unserer kdrperschaftlichen Kul-
tur.

NW: Kann man sagen, die unteren und
mittleren Einkommen bei MCC ligen
ither und die obersten Einkommen unier
dem Durchschnitt vergleichbarer Unter-
nehmen in Spaniens

JG: Auch ohne Anrechnung der Gewinn-
anteile verdienen die normalen und die
qualifizierten Arbeitskrifte bei uns weit
mehr als der Durchschnitt in Spanien
oder auch im Baskenland, wo die Lohne
hoher sind. Bei Eroski zum Beispiel sind
es 20 bis 30 Prozent mehr, als in der
Branche tblich ist. Dagegen verdienen
die obersten Kader 30 bis 40 Prozent
weniger als der Durchschnitt in den Kon-
kurrenzunternehmen.

NW: Und wie stebt es wm die Lobngleich-
heit von Fran und Mann¢

1G: Bei uns gilt gleicher Lobn fiir gleiche
Arbeit.

NW: Wie werden die Gewinne oder Ver-
luste aufgeteilt?

JG: 10 Prozent werden fur soziale Auf-
gaben aufgewendet, weitere 10 Prozent
gehen an einen Fonds fur die interkor-
porative Solidaritdt. Wenn eine Koope-
rative rote Zahlen schreibt, kann sie aus
diesem Fonds mit A-fonds-perdu-Beitri-
gen unterstitzt werden. Dem Fonds wer-
den auch Kapitalanteile bis zu 40 Prozent
fir die neuen Niederlassungen im Aus-
land entnommen.

Je nach Genossenschaft werden aus-
serdem zwischen 30 und 70 Prozent des
Gewinns den Genossenschaftsmitglie-
dern gutgeschrieben. Sie erhalten von
ihrem Gewinnanteil aber nichts in die
Tasche, sondern er bleibt in der Koope-
rative als deren Kapital. Was das einzel-
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ne Genossenschaftsmitglied in die Tasche
bekommit, ist ein jahrlicher Zins auf sei-
nem Kapital von 7,5 Prozent. Dieses
Kapital wird den Genossenschaftsmit-
gliedern erst ausbezahlt, wenn sie die
Kooperative verlassen oder in Pension
gehen.

Wenn eine Genossenschaft allerdings
Verluste einfihrt, gibtes naturlich keinen
Gewinn zu verteilen. Bei ernsthaften Ver-
[usten muss die Kooperative sogar auf
die Guthaben der Genossenschaftsmit-
glieder zuriickgreifen. Man ist eben Ar-
beiter und Unternehmer.

NW: Bekommen alle dieselben Gewinn-
antetle, oder gibt es hier Ungleichbeiten
wie bei den Lobnen?

JG: Die Gewinnanteile sind abgestuft
nach Arbeitsplatz und Verantwortung in
der Kooperative. Dasselbe gilt umge-
kehrt im Fall von Verlusten, da entspricht
dem Gewinnanteil eben auch der Ver-
lustanteil.

Rezessionszeiten ohne Entlassungen

NW: Wie hat MCC die Rezessionen der
r98ocer und der 1990er Jabre bewaltigt?
Ist es zu Entlassungen gekommen?
Konnte die Genossenschafisbank Caja

Laboral mit giinstigen Krediten iiber
Ligquidititsengpdsse hinweghelfens

JG: Ja, besonders in den 198cer Jahren
hat Caja Laboral unseren Unternehmen
in dkonomischer Bedrangnis viel gehol-
fen mit zinslosen Darlehen und selbst
A-fonds-perdu-Beitragen. In dieser Zeit
gingen mehr als 150 coo Arbeitsplitze
im Baskenland verloren, aber praktisch
keine in unseren Kooperativen. Anfang
der 1990er Jahre traf uns eine weitere
Krise, diesmal hatten wir 400 Arbeitslo-
se in unseren industriellen Genossen-
schaften. Aber die Arbeitslosigkeit dau-

erte nur vier Monate, und wir konnten
sie mit unserem Arbeitslosenfonds tiber-
bricken.

NW: Was geschieht, wenn ein Betrieb
itberbaupt nicht mebr rentieris

JG: Das gibt es natiirlich auch. Im Fall
einer Krise wird zunachst die Arbeit fle-
xibilisiert, das kann Kurzarbeit bedeuten,
aber auch unbezahlte Uberstunden. Ge-
kurzt werden sodann die Lohne. Maglich
sind auch zeitweilige Umplatzierungen
in andere Kooperativen im Umkreis von
funfzig Kilometern. Wenn alles nichts
hilft und der Betrieb geschlossen werden
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muss, erhalten die Betroffenen einen an-
deren Arbeitsplatz in einem unserer Be-
triebe, und zwar ebenfalls in einem Um-
kreis von nicht mehr als 50 Kilometern.
Auf diese Weise mussten wir noch nie-
manden wegen eines Beschaftigungsein-
bruchs entlassen.

NW: Haben dann Gewerkschaften bei
MCC iiberbaupt noch eine Funktion?
JG:Einzelne Mitarbeitende konnen zwar
einer Gewerkschaft angehdren, aber in
der Kooperative haben Gewerkschaften
keine Aufgabe mehr und darum auch
keine organisierte Vertretung. An den
Generalversammlungen regeln die Arbei-
tenden ihre Angelegenheiten selbst. Und
wenn wir ein normales Unternehmen
aufkaufen und es in eine Kooperative
umwandeln, dann haben die Gewerk-
schaften auch nichts mehr zu un. Jetzt
ist der Besitzer die Genossenschaft, die
allen gehort, und nicht mehr der Patron,
dessen Massnahmen es allenfalls zu be-
kampfen gilt.

Okologischer und sozialer Leistungs-
ausweis

NW: Wie geht MCC im Produktions-
bereich mit den okologischen Problemen
ums

IG: Das solidarische Engagement fiir die
Unmwelt gehort zu unserer Unterneh-
mensphilosophie. Es fehlt auch nicht an
Anerkennung fiir unseren ékologischen
Leistungsausweis. So haben wir einmal
schon den Europiischen Umweltpreis
erhalten. Unsere Kooperativen wurden
bislang mit insgesamt 45 Umweltma-
nagement-Zerrifikaten ausgezeichnert.
Ich meine schon, dass wir in Fragen einer
umweltvertriglichen Produktion in Spa-
nien fihrend sind.

NW: ro Prozent des Gewinns geben in
soziale Aktivitdten. Konnen Sie Beispiele
nHennens

JG: Diese zehn Prozent fliessen in den
Genossenschaftlichen Fonds fiir Bildung
und Forderung. Er konnte letztes Jahr

33,5 Millionen Euro ausschiitten. Davon
gingen fast zehn Millionen in Projekte
der Bildung und Erziehung, rund acht
Millionen in Forschungs- und Entwick-
lungsmodelle und zwei Millionen in kul-
turelle Aktivititen. Zwei weitere Milli-
onen dienten der Forderung der bas-
kischen Sprache Euskara. Mit 2,6 Mil-
lionen wurden Programme fur Betagte,
Behinderte und Drogenabhingige sowie
Projekte in der Dritten Welt unterstiitzt.
Der Rest wird unter «andere Aktivi-
tdten» rubriziert.

NW: Haben auch Bebinderte eine Chan-
ce, bei MCC einen Arbeitsplatz zu fin-
dens

JG: In Guadalajara haben wir eine eigene
Bebindertemverkstdtte mit erwa 200 Be-
schiftigten. Sie montieren Komponenten
fur die Herstellung von Haushaltgeriten
und fir die Automobilindustrie. Hun-
derte von behinderten Personen arbeiten
auch bei Eroski und fir unsere industri-
ellen Kooperativen. In einem Vertrag mit
der Behindertenorganisation ONCE hat
MCC sich zusitzlich verpflichtet, Ar-
beitsplatze fiir Personen mit unterschied-
lichem Behinderungsgrad zu schalffen.

Kapital nur Instrument der Arbeit

NW: 1hbr Vorstandsvorsitzender José
Maria Aldecoa spricht in seinem Begriis-
sungswort auf der Homepage von MCC
(wiww.mcc.es) von einer « Mission». In-
wiefern strahli die Unternebmensdemo-
kratie von MCC auf das iibrige Wirt-
schaftsleben aus?

1G: Noch vor zwanzig Jahren galten wir
als Exoten. Jetzt sind wir im Baskenland
die Grissten, wir Uben nicht nur auf die
Arbeitskrifte eine grosse Anziehungs-
kraft aus, wir sind auch ein Magnet fur
viele andere Betriebe, die von uns profi-
tieren und fur die wir zusitzliche Arbeit
schaffen.

NW: Da nicht sein kann, was nicht sein

darf, kann ein Grosskonzern wie MCC,
der genossenschaftlich funktioniert, un-
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ter kapitalistischen Konzernbossen auch
Angste auslosen. MCC konnte ja Schule
machen.

JG: Wir sind insofern keine Systemalter-
native, als wir uns innerhalb der Markt-
wirtschaft bewegen. Wir glauben ledig-
lich, eine menschlichere Unternehmens-
form entwickelt zu haben, die mehr di-
rekte Beteiligung zulasst. Viele Topmana-
ger, die zu uns gekommen, zeigen sich
anfanglich vielleicht etwas Uberrascht
iber unsere Gesellschaftsform. Aber
wenn die Besucher dann feststellen, dass
wir kein staatliches Unternehmen sind,
sondern dass wir zugleich Beschiftigte
und Arbeitgeber sind, dann betrachten
sie uns als gute Partner. Wir sind als ge-
nossenschaftliche Korporation zwar eine
Ausnahme, aber wir werden dank un-
serer guten und zuverlissigen Arbeit
respektiert.

NW: Auf dem Internet liest man die fol-
gende Botschaft aus Mondragon:

«Die Okonomtie wird erst konomisch,
die Demokratie wird erst demokratisch,
wenn die Okonomie demokratisch
wird.»

Heisst das, dass MCC auch ausserbalb

des Konzerns fiir die Demokratisierung
der Wirtschaft eintritt?
JG: Wir sind schon zufrieden, wenn es
uns gelingt, unsere Unternehmensdemo-
kratie zu bewahren und sie durch unsere
tagliche Arbeit zu erweitern.

NW: Da der Griinder von MCC ein ka-
tholischer Priester war, spielie fiir ihn

wurde uns von einigen linken Militanten
eine Abweichung von der reinen Lehre
vorgeworfen. Es hiess, wir wurden mehr
Kapitalismus als marxistischen Egalita-
rismus praktizieren. Ich meine, die Ge-
schichte hat uns Recht gegeben.

Die Kooperative arbeitet im Ubrigen
unabhingig von jeder Partei, Kirche oder
Ideologie. Es ist die Entscheidung der
Einzelnen, wenn sie sich religios oder
politisch engagieren. Aber natirlich ha-
ben wir eine Unternebmensethik, die
auch unsere Anziehungskraftr aus-
macht.

NW: Eben den Vorrang der Arbeit vor
dem Kapital.

JG: Ja, Kapital ist nur ein Instrument der
Arbeit, es bleibt ihr untergeordnet.

NW: Ihr Zentrum fiir Weiterentwicklung
im Fithrungsbereich Otalora bietet auch
Besucherinnen und Besuchern Vortrige
und zwei- bis fiinftitige Seminare an.
Wie gross ist hier das Interesse an
MCC¢

JG: Letztes Jahr haben uns mehr als 5000
Personen aus allen Kontinenten besucht.
431 von ihnen nahmen an 19 Seminaren
teil.

NW: Dann werden wir auch noch ein
paar Leute in der Schweiz ermuntern,
bei lbnen reinzuschauen. Jesis Ginto,
vielen Dank fiir dieses Gesprdch. @

Nichts charakterisiert die Menschen und die Volker so sebr
wie ihr Verhalten angesichis der Umstinde, in denen sie
leben. Diejenigen, die sich entscheiden, Geschichte zu
schreiben und den Lauf der Dinge selbst zu dndern, sind
denen voraus, die, obne etwas zu tun, auf Verinderungen
warten.

wobl auch die kirchliche Soziallehre mit
ihrem «Vorrang der Arbeit vor dem Ka-
pital» eine Rolle. Dieses sozialethische
Prinzip hiesse, in unsere okonomische
Realitit iibersetzt: Kapital ist dazu da,
Arbeitsplitze zu schaffen und sie nicht
zum Zweck der Selbstvermebrung weg-
zurationalisieren.

IG: José Maria Arizmendiarrieta hat in
der Tat einen «dritien Weg» entworfen,
der nicht kapitalistisch und nicht mar-

Das genossenschaftliche Experiment von Mondragon ist
eine Bildungsbewegung, welche die wirtschaftliche Aktion
benuizt.

Worte von José Marfa Arizmendiarrieta

xistisch sein wollte. In den 1970er Jahren

327



	Der "dritte Weg" von Mondragón

