STUDIUM PRZYPADKU MONTRAGON
(ZAL. 7A)
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Misja

MONDRAGON to spoteczno-gospodarcza inicjatywa utworzona przez niezalez-
ne spotdzielnie o zakorzenionej tradycji w Kraju Baskdow. Zostata ona zainicjo-
wana dla ludzi i przez ludzi, a inspiracja do jej powotania byty oparcie sie w tej
aktywnosci o zasady nawigzujgce do partycypacji spotecznej i kooperacji. Mon-
dragodn jest to firma (w formie spdtdzielni), ktéra oprécz celu stricte biznesowe-
go, realizuje wiele dziatan spotecznych, w tym m.in jest mocno zaangazowana
w ochrone srodowiska, dba o poziom zadowolenia swoich klientéw dazac przy
tym do zapewniania komfortu zycia spotecznosci lokalnej, stawia na rozwdgj
biznesowy z poszanowaniem praw pracowniczych. W polityce firmy wazne jest
takze podejscie jej menedzerdw do kwestii zatrudnienia — zalezy im bowiem na
tworzeniu miejsc pracy dla mieszkancéw regiondéw, w ktdrych zlokalizowane
s3 jej oddziaty. Jest to aktywnosc¢ gospodarcza, ktdra polega na organizowaniu
pracy pracownikéw w oparciu o demokratyczne, partycypacyjne metody or-
ganizacji i zarzadzania. W przedsiebiorstwie tym zacheca sie pracownikow do
aktywnego i kreatywnego uczestnictwa w procesie zarzadzania. Pracownicy
ponadto majg zagwarantowany udziat w zyskach i we wtasnosci firmy, przez co
ich wzajemne relacgje s3 silne. Kazdemu bowiem zalezy na utrzymaniu miejsca
pracy, na rozwoju osobistym, na wypracowaniu silnej marki spotecznej. W Mon-
tragon stawia sie takze na state wsparcie pracownikow, zaréwno w kwestiach

podnoszenia ich kompetendji, jaki i w rozwoju potencjatdow technologicznych.
Montragon stosuje autorski model zarzadzania oparty na wspotpracy.
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Wartosci, jakie wyznawane

sg w Montragon

Wspéitpraca

Witasciciele i pracownicy maja swoj wktad w proces zarzadzania firma
Odpowiedzialnosc¢ spoteczna i sprawiedliwy podziat zyskow
Innowacyjnosc¢ — przejawiajaca sie w ciggtym doskonaleniu

Zrédto: www.mondragon-corporation.com/eng/about-us/governance/mission-vision-and-values/,

data dostepu: 8.12.2016.

10 zasad dziatalnosci Montragon:

1. Otwarta i rownosciowa polityka zatrudnienia

Montragon jest firma otwarta dla wszystkich — zardwno mezczyzn, jak
i kobiet, bez dyskryminagji.

2. Organizacja demokratyczna

W Montragon przestrzegana jest zasada rownosci pracownikéw-czionkdéw
w zakresie zatrudnienia i dostepu do wiedzy. Oznacza to akceptacje jej
cztonkow dla demokratycznie zorganizowanej spotki, w ktérej struktura
organizacyjna oparta jest na suwerennosci Walnego Zgromadzenia oraz
szerokiej wspotpracy interesariuszy.

3. Stawianie na sprawiedliwos$é pracownikoéw i ich samodzielnosé

Praca, wedtug filozofii Montagon, stanowi miare wysitku wtozonego przez
cztowieka w wytworzenie danego dobra. Jest tez gtownym czynnikiem
przeksztatcajacym przyrode, spoteczenstwo i ludzi. W pracy w Montragon
obowigzuje petna suwerennosc i wolnosc a zyski rozdzielane sg sprawie-
dliwie.
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Instrumentalne podejscie do generowania zyskow
(wypracowywania kapitatu)

Kapitat jest uwazany za instrument podporzadkowany pracy, ktory jest
niezbedny dla rozwoju biznesu. Dlatego w Montragon uwaza sie za wazne
godziwe i odpowiednie wynagradzanie pracownikow. Nadwyzki srodki
finansowych uzyskiwane przez poszczegolne jednostki sg inwestowane
W rozwaj spotdzielni i zapewnienie jej ciggtosci.

Zarzadzanie partycypacyjne, oparte na zaangazowaniu pracownika

W Montragon stawia sie na staty rozwdj samorzadnosci, a co za tym
idzie, dazy do uczestnictwa cztonkow spotdzielni w obszarze zarzadzania.
W firmie zostaty opracowane przejrzyste zasady partycypacji spotecznej,
przeptywu informacji, organizowania procesu konsultacji i prowadzenia
negocjacji. Dazy sie tu do stosowania realnych i sprawiedliwych planow
szkoleniowych oraz stawia sie na marketing wewnetrzny (tj. m.in. dba sie
o pracownikéw).

Sprawiedliwe podejscie do wynagradzania pracownikéw

Zasada ta dotyczy godziwego i uczciwego wynagradzania za prace jako
podstawowej funkcji zarzadzania.

Wspétpraca

Wspodtpraca, w filozofii Montragon, stanowi podstawowa zasade bizne-
sowa. Dotyczy to podejmowania dziatan kooperacyjnych na wszystkich
szczeblach i poziomach zarzadzania firma — poprzez stawianie na wspot-
prace miedzy poszczegdlnymi jednostkami spotdzielni, podgrupami
pracowniczymi, a takze ruchami spotdzielczymi w Hiszpanii, Europie i na
Swiecie.

Transformacja spoteczna

Firma wyraza gotowos$¢ do prowadzenia transformacji spotecznej solidar-
nej z innymi interesariuszami, dgzac do odbudowy gospodarczej i spo-
tecznej oraz budowania wolnego, sprawiedliwego spoteczenstwa.
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9. Solidarnos¢ spoteczna

Wszechstronna solidarnosc¢ ze wszystkimi, ktorzy pracuja na rzecz de-
mokracji w dziedzinie ekonomii spotecznej. Solidarnosc ta prowadzi do
rozwoju, zgodnego z ideg zrownowazona.

10. Edukacja

Edukacja, wedtug Montragon, jest silnie zwigzana z wychowaniem i ksztat-
ceniem cztowieka. W ramach dziatalnosci biznesowej nalezy bezwzglednie
dbac o tg wartos¢, jaka wnosi edukacja i zabezpieczy¢ srodki finansowe
Nna ten cel.

Zrédto: www.mondragon-corporation.com/eng/co-operative-experience/our-principles/,

data dostepu: 8.12.2016.

Firma jest zaangazowana w tworzenie dobrych warunkéw do zycia i pracy.
Dotyczy to zardwno pracownikow, jak i spotecznosci lokalnych, w ktorych
funkcjonuja poszczegdine jednostki spdtdzielni. To co wyrdznia firme to od-
powiedzialnosc za tworzenie miejsc pracy w srodowisku lokalnym, troska
0 rozwoj osobisty i zawodowy pracownikéw oraz zaangazowanie w rozwaoj
spotecznosci.

Zobowigzania Montragon

Wobec PRACOWNIKOW
1. Rozwdj ludzi

Zagwarantowanie szerokiego rozwoju pracownikéw jest nadrzednym ce-
lem firmy. Montragon opowiada sie za szkoleniem, przejrzystoscia i zache-
caniem ludzi do uczestnictwa. Szkolenie jest jednym z narzedzi osigga-
nia sukcesu. Stworzony w firmie Fundusz Wspodtpracy na rzecz Edukacji
i Promocji ma na celu wsparcie edukacyjne jej cztonkdw oraz wspieranie
badan i rozwoju technologii.
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Bezpieczne, dobre srodowisko pracy

Montragon podejmuje dziatania w celu stworzenia bezpiecznego i atrak-
cyjnego srodowiska pracy. Sfinansowanie pracownikom badan profilak-
tycznych, dbatos¢ o bezpieczenstwo w miejscu pracy to gtéwne dziata-
nia, dzieki ktorym firma dazy do zrealizowania tego zobowigzania. Fakt
ten potwierdzaja nieliczne, incydentalne wskazniki wypadkow przy pracy
w spotdzielniach MONDRAGON.

Integracja pracownikéw

Montragon aktywnie angazuje pracownikéw w dziatalnosc firmy; promuje
zaangazowanie, dziatajac zgodnie z modelem samozarzadzania. Model
ten zaktada niezaleznos¢ pracownikow, motywacje i zdolnos¢ do podej-
mowania decyzji. Spotdzielnia rozwija rowniez odpowiednie mechanizmy
zachecajace do wiekszego zaangazowania pracownikow i wprowadza me-
tody konsultacyjne w procesach decyzyjnych.

Polityka wynagradzania pracownikéw

W Montragon stosuje sie system tzw. sprawiedliwego wynagradzania
pracownikow, polegajacy na zastosowaniu sprawiedliwej skali ptac. Aby
uniknac roznic miedzy poszczegdlnymi spotdzielniami Montragon, poziom
wynagrodzenia pracownikéw w nich powinien wynosi¢ od 90% do 110%
sredniej ptac dla spoétdzielni. Co istotne, zgodnie z tym zobowigzaniem,
pracownicy powinni otrzymac wynagrodzenie w wysokosci zblizonej do
wynagrodzenia oséb o podobnych kwalifikacjach na rynku lub by¢ ade-
kwatne do poziomu ptac oferowanych przez innych pracodawcow z re-
gionu.

Wobec CZLONKOW SPOLDZIELNI
5.
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Wspoétpraca i demokracja

Przedsiebiorstwo promuje kooperacyjna i jednoczesnie konkurencyjna
organizacje. Wszyscy cztonkowie spotdzielni uczestnicza solidarnie w jej
witasnosci, zarzadzaniu i podziale zyskow. Montragon wykorzystuje wita-
sny model zarzadzania polegajacy na tym, ze udziat w zyskach cztonkow
spotdzielni jest adekwatny do wktadu ich pracy, co zacheca do wiekszego
zaangazowania ludzi w projekty i skutkuje wiekszg wydajnoscia.
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6. Solidarnos¢ miedzy spétdzielniami

Spdtdzielnia stosuje sprawdzone mechanizmy wspotpracy, ktére zachecaja
do jej nawigzywania miedzy spotdzielniami. Zostaty opracowane spdjne
i przejrzyste plany szkolen spotecznych i zawodowych dla cztonkow, co
pozytywnie wptywa na system pracy. Prawdziwym wyrazem solidarnosci
miedzy spotdzielniami jest fakt, ze wnoszg one czesc rocznej nadwyzkKi
finansowej do wspdlnego funduszu. Fundusz ten stuzy do finansowania
projektow biznesowych, ktére ze wzgledu na swdj zakres lub ryzyko prze-
kraczaja mozliwosci pojedynczej Spotdzielni.

Stosowanie spoétdzielczej formy dziatalnosci

Montragon zacheca do tworzenia miejsc pracy, najlepiej w spdtdzielniach
nastawionych na rozwdj lokalnego srodowiska. Firma opowiada sie za
tworzeniem miegjsc pracy w ramach systemu spotdzielczego. Zaktada sig,
ze W obszarze przemystowym, 84% pracownikow spdtdzielni, maja sta-
nowic jej cztonkowie.

Wobec KLIENTOW i SPOLECZENSTWA
8.

10.

Innowacyjne podejscie

Cecha modelu zarzadzania firmy Montragon jest stawianie na zaanga-
zowanie oraz stuzbe wobec spotecznosci lokalnej. W jednym z bardziej
rozwojowych lat budzetowych, firma osiggneta 716 patentow oraz prze-
znaczyta 144 milionéw Euro na inwestycje w innowacje. Firma posiada
14 centréw technologicznych, ktére wspdlnie z poszczegdlnymi jednost-
kami spotdzielczymi, uczestnicza w krajowych i miedzynarodowych pro-
jektach badawczych i rozwojowych.

Zréwnowazony rozwoj

Montragon przyczynia sie do zrGwnowazonego rozwoju i ochrony srodowi-
ska. Jest przyktadem, jak mozna pracowac wydajnie i jednoczesnie dbac
o srodowisko. Zacheca do rozwoju nowych sektorow, przyczyniajac sie do
prosrodowiskowego przeksztatcania korporacyjnej struktury przemystowe;.

Promowanie sprawiedliwego i rownego spoteczenstwa
Montragon angazuje sie w promowanie dbatosci o srodowisko naturalne
i dazy do budowania sprawiedliwego i rownego spoteczenstwa.

Zrédto: www.mondragon-corporation.com/eng/corporate-responsibility/commitments/,

data dostepu: 8.12.2016.
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Model Zarzadzania Korporacyjnego
(MZK)

Model Zarzadzania Korporacyjnego (MZK) mozna przedstawic¢ za pomoca
stale krecacego sie kota (zaprezentowanego ponizej). Widac na nim wzajemne
powigzania i niezbedny dynamizm, ktoérych wymaga biznes oparty o zasady
zrownowazonego rozwoju. Podstawowe przepisy dotyczace zaktadania i funk-
cjonowania spotdzielni sg punktem srodkowym
tego modelu. Sg to wytyczne i przepisy pra-
wa, co do sposobu postepowania i dziata-
nia osob pracujacych w spotdzielniach.
Nastepnym pierscieniem, zawartym
PODSTAWOLIE w modelu s3a ludzie, ktdrzy buduja
WSPGELPRACY wspolny, oparty na wspotpracy projekt
biznesowy. Projekt ten jest realizowany
w kontekscie produktu - rynku, a jego
kreacja oparta jest o dialog i wspotprace
Z wieloma interesariuszami, w tym z udzia-
tem klientéw, dostawcow, partnerow i opo-
nentow biznesowych itp. Fakt, ze firma ma status
spotdzielni jest sprzyjajacy w stosowaniu zaawansowanych koncepcji zarza-
dzania, ktére warto wprowadzic¢ zycie, aby stac sie doskonata firma, osiaggajaca
spoteczno-ekonomiczne i zarzadcze sukcesy (w tym wyniki finansowe).
Osiggniete wyniki finansowe sg wazne w ocenie skutecznosci stosowania
MZK. Nie ma doskonatych firm o stabych wynikach. Dlatego konieczne jest
ustalenie wtasciwego kierunku rozwoju przez przedsiebiorstwo i wybranie
wskaznikow, ktore pomoga sprawdzic, czy osigga ono dobre wyniki spotecz-
no-biznesowe.

Zrédto: www.mondragon-corporation.com/eng/corporate-responsibility/modelo-gestion/,
data dostepu: 8.12.2016.
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Polityka wynagradzania pracownikow

W spotdzielni Mondragon istnieje opracowany w drodze partycypacji regula-
min wynagrodzen pracownikow, okreslajacy warunki ptac dla kierownictwa,
pracownikow etatowych i wspotpracownikow zaangazowanych tymczasowo
W prace na jej rzecz. Ustalona zostata ptaca minimalna. Wspdtczynnik wy-
sokosci wynagrodzenia w przedsiebiorstwie wynosi od 3.1 do 9:1 w réznych
spotdzielniach. Srednio ma on warto$é 5. Oznacza to, ze dyrektor generalny
przecietnej spotdzielni Mondragon nie zarabia wiecej niz pieciokrotnosc pta-
cy minimalnej wyptacanej w spodtdzielni. W rzeczywistosci ten stosunek jest
mnigjszy, poniewaz niewielu pracownikow Mondragon uzyskuje wynagro-
dzenia na poziomie ptac minimalnych. Wiekszos¢ miejsc pracy to stanowiska
wysokospecjalistyczne, ktore s3g sklasyfikowane na wyzszych poziomach ptac.
Stosunek ptac w spotdzielni jest uzgadniany corocznie przez jej wiascicieli
-pracownikéw w drodze demokratycznego gtosowania'.

W poréwnaniu do podobnych firm lokalnych, wynagrodzenia menedzeréw
pracujacych w Mondragon sg znacznie nizsze (poniewaz niektoére firmy ptaca
najlepiej optacanym menedzerom setki razy wiecej niz pracownikom na naj-
nizszym szczeblu firmy). Sg one pod wzgledem wysokosci porownywalne do
ptac sredniego kierownictwa. Jednoczesnie jednak najnizsze wynagrodzenia
w przedsiebiorstwie sg srednio o 13% wyzsze niz analogiczne w lokalnych
firmach. Rodzi to sytuacje, w ktorej nie istniejg tak duze (jak w podobnych
przedsiebiorstwach) dysproporcje w wynagradzaniu pracownikéw na réznych
szczeblach zarzadczych. Dodatkowo system podatkowy w Hiszpanii oparty
na dochodowych podatkach progresywnych powoduje zniwelowanie réznic
W wynagrodzeniach najnizej i najwyzej optacanych pracownikdéw?, Warto uzu-
petnic, ze podatek progresywny (dochodowy), ktory wystepuje w systemie
podatkowym w Hiszpanii uzaleznia stawke podatku od wysokosci dochodu.
Przychody uzyskiwane do przekroczenia progu podatkowego sg oprocento-
wane stawka 18%, natomiast powyzej tej kwoty: 32%.
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