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Los primeros meses del afio 2011 estuvieron marcados por sucesivos
acontecimientos politicos, sociales y econémicos a raiz de la crisis econémica
que habia empezado en el afio 2008, en el Estado espafiol y en Europa.
Recortes econdmicos en servicios pilares del bienestar social como salud y
educacion provocaron inquietud en la sociedad civil. Esta inquietud expresada
en manifestaciones de diversos tipos se consolidé en el Movimiento Indignados
en el Estado espafiol.

La voz de la sociedad civil vehiculada en el también llamado Movimiento 15M
marcé un cambio de valores en la sociedad espafiola. Valores como la
transparencia, la inclusion, la horizontalidad, la democracia mas radical y la
importancia del bien comin emergieron como principal demanda del
movimiento. Este promovi6é un didlogo profundo e intenso entre los miembros
de la sociedad civil, en un autentico ejercicio de democracia. La ciudadania
recupero el agora y en la plaza publica se abrid un didlogo publico y abierto

sobre economia, educacion, salud, sostenibilidad y politica, entre otros temas.

Especificamente, las demandas econdmicas de este movimiento evidenciaban
el deseo de cambiar lo que la economia moderna asumié como presupuesto: la
separacion entre los valores éticos y morales y la practica econdémica, apoyada
en la ocurrencia de que la base del comportamiento economico es la
maximizacion del propio interés cuya justificacion Ultima es la esencia egoista

de la naturaleza humana.

Esta compresion equivocada de la economia impregna todas las demas
esferas de la vida social, llevando el objetivo de obtener maximo beneficio a
todo tipo de interacciones. Como consecuencia, las iniciativas de cooperacion y
solidaridad aplicadas a los contextos econémicos son mal interpretadas segun
este supuesto, siendo por lo tanto muy poco valoradas y disociadas del ideal de

éxito empresarial.

Contrariamente a esta corriente dominante, investigaciones de diversas
disciplinas evidenciaron des del siglo pasado que el ser humano tiene
tendencia a ser cooperativo (Axelrod & Hamilton, 1981; Deutsch, 1962; Kreps,
Milgrom, Roberts, & Wilson, 1982; McAllister, 1995). Desde la biologia

evolutiva, hasta la genética, pasando por la economia, psicologia y sociologia
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se despliegan ejemplos de resultados cientificos que corroboran esta idea
(Benkler, 2011). Tomado estas evidencias como base se considera que es
imprescindible crear sistemas de organizacion cuya base sea coherente con la
tendencia humana de cooperar. En este sentido, algunos aspectos como la
empatia y la solidaridad, un contexto basado en la verdad, la justicia y la
moralidad, entre otros, son imprescindibles a la hora de crear sistemas
cooperativos en organizaciones (Benkler, 2011). Entendemos que un ejemplo
de este tipo de organizacion son las cooperativas y empresas que forman parte
del grupo Mondragon.

Considerando el actual contexto econdmico social entendemos que estudiar la
institucionalizacién de la solidaridad en la Corporacion Mondragén es una
oportunidad de aportar conocimiento sociologico que contribuya a superar la
tan extendida dicotomia entre economia y valores éticos en las organizaciones.
En este sentido, esta tesis pretende ofrecer evidencias cientificas que
demuestran que el éxito economico puede ir unido a la mejora de vida de la
comunidad y a valores, analizando un ejemplo de corporacién empresarial

cooperativista que ha creado un sistema basado en el valor de la solidaridad.

Mondragon Corporacion Cooperativa es una organizacion empresarial que
desde sus origenes se ha desarrollado con el objetivo de fomentar el bienestar
de sus miembros, tal y como se destaca en la literatura existente sobre ello
(Irizar & MacLeod, 2010).

Esta corporacion de cooperativas es la mas grande y la primera en el ranking
entre las 15 mayores cooperativas del sector industrial segun el World Co-

operative Monitor (International Co-operative Alliance, 2013).

Mondragon también es el primer grupo industrial del Pais Vasco y uno de los
mas importantes de Espafia y cerré el ejercicio del afio 2013 con 74.060
puestos de trabajo y un activo total de 34.011 millones de euros pese al cierre
de Fagor Electrodomésticos en el curso de este mismo afio. Sobre ello la
organizacion reafirmé su compromiso con el trabajo y la solidaridad, manifiesta
en el modelo cooperativista, garantizando la reubicacion en el afio 2013 de
1.000 trabajadores, de los 2.000 afectados por el cierre de Fagor
(MONDRAGON Corporation, 2013b).
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El 84% de las personas que trabajan en el area industrial de la corporacion son
socios de esta organizacion fundada en 1956 (MONDRAGON Corporation,
2013b). Su estructura operativa esta compuesta por tres grupos: financiero,
industrial y de distribucion. También es parte fundamental de su estructura el
area de formacion e investigacion que estd formada por universidades y
centros tecnoldgicos (Irizar & MacLeod, 2010). Hoy la corporacién cuenta con
122 filiales productivas y 9 delegaciones corporativas en el exterior
(MONDRAGON Corporation, 2013Db).

Ademas del éxito econémico indiscutible, la corporacién es reconocida por su
sistema establecido de intercooperacion entre las cooperativas del grupo. Este
grupo tiene establecido una serie mecanismos de intercooperacion que
promueve la ayuda mutua entre sus cooperativas, lo cual es objeto de estudio

de la presente tesis.

Las preocupaciones de Arizmendiarrieta -el fundador del grupo Mondragon- por
el bienestar de la comunidad llevaron la solidaridad a las préacticas de gestion
de las cooperativas fundadas por el grupo. Este valor estad presente en las
ordenes fundacionales de las primeras cooperativas y se ha consolidado en la
forma como se organizan y se relacionan actualmente las empresas miembro

de la Corporacion (Irizar & MacLeod, 2010).

Esta estructura es creada y sostenida por el valor de la solidaridad y por esta
razon la solidaridad es un concepto clave para esta tesis. Entre otras
concepciones del término, esta el de solidaridad politica adoptada en esta tesis,
gue une movimiento social, transformacion politica-social y unién hacia la
consecucion de un objetivo comun (Scholz, 2007), tal como se puede observar

en el movimiento cooperativista de Mondragon.

Este tipo de solidaridad es considerada una especie de movimiento social que
puede ser motivado por diferentes factores, aunque lo que constituye el vinculo

solidario es el compromiso mutuo entre sus participantes (Scholz, 2007).

En un contexto de crisis econdmica, donde la solidaridad politica se hace

presente y es la base de compromisos para lograr cambios sociales, es
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relevante analizar la institucionalizacion de la solidaridad en el grupo

Mondragon.

Esta Corporacion de cooperativas es un ejemplo empiricamente contrastado de
organizacion de éxito economico que, a través de una estructura organizativa
democrética, es coherente con sus principios éticos (Forcadell, 2005). Se
considera que las cooperativas del grupo Mondragon han adoptado préacticas
democréticas y formas de toma de decision participativas que han permitido
aunar principios éticos y éxito econémico (Flecha & Ngai, 2014).

Asi, esta investigacién tom6 como objetivo general analizar la estructuracion de
relaciones de ayuda intercooperativas y las politicas de superacion de crisis
economicas como elementos que evidencian la existencia de la
institucionalizacion de la solidaridad en la corporacion Mondragon. Este
objetivo general se concreta en tres objetivos especificos que detallamos en el

apartado sobre el marco metodologico.

Los resultados de la investigacion llevada a cabo, registrados en el presente
documento, se organizan en cinco bloques compuestos por un total de siete
capitulos. El primer bloque presenta el marco tedrico y expone las principales
referencias tedricas, elegidas como marco conceptual de esta tesis, en torno a
los tres ejes que la sostienen: la solidaridad, la democracia y los valores en las
practicas econdémicas. El bloque dos corresponde a las bases metodoldgicas,
las técnicas de investigacion utilizadas y el desarrollo de las fases del proceso
de investigacion llevado a cabo. En el bloque tres se presentan los resultados
de la revision bibliogréafica sobre la solidaridad y la democracia en las empresas
privadas, en las cooperativas y en el grupo Mondragon. En el blogue cuatro se
explican los resultados de la presente investigacion y, finalmente, en el bloque
cinco recompilamos las principales contribuciones del trabajo de campo que se
desprenden de los resultados de esta tesis y que responden a los objetivos

planteados en el proyecto de investigacion.

Esta tesis doctoral esta en consonancia con mi trayectoria profesional y
académica. El interés y la relacion con las organizaciones del tercer sector son
constantes en ellas. Desde mis primeras experiencias laborales, mi carrera

profesional viene desarrollandose mayormente en este tipo de organizaciones y
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a raiz de tal vinculo laboral crecié mi interés por estudiar e investigar sobre

ellas.

En este sentido en el afio 2002 realicé el Master en Economia Social y
Direccion de Entidades sin Animo de Lucro animada por la inquietud de
conocer formas de gestién que hicieran de estas entidades, organizaciones de

éxito, eficaces y eficientes.

Afos después se produce mi encuentro con el grupo de investigacion CREA.
Colaborando con este grupo de investigaciéon he tenido la oportunidad de
conocer una de sus lineas de investigacion centrada en el cooperativismo de
éxito y en la investigacion sobre las Actuaciones de Exito Cooperativistas
(Flecha & Santa Cruz, 2011).

En este contexto, paso a formar parte del grupo de investigacion del proyecto
I+D+I Cooperativismo Competitivo: aportaciones a la sostenibilidad y cualidad
del trabajo en el momento economico actual en el cual se enmarca esta tesis
ya que uno de los grupos cooperativistas estudiado en esta investigacion es el
grupo Mondragon. Asimismo, esta investigacion I+D+l y la tesis aqui
presentada se vinculan también a través del contenido tal como se explicara en

el apartado de metodologia.
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1. Marco teodrico

En el presente capitulo exponemos las principales referencias teodricas,
elegidas como marco conceptual de esta tesis.

1.1 Solidaridad y transformacion social

El concepto de solidaridad, la relacion entre economia y valores y los
elementos que caracterizan la democracia deliberativa son las contribuciones
en las que profundizaremos en este capitulo desde las aportaciones de autores

de referencia de la filosofia, la sociologia y la economia.

El concepto de solidaridad es un término reciente que esta histéricamente
relacionado con la esfera politica y la transformacion social. A diferencia de
términos como justicia e injusticia que aparecen ya en las primeras
civilizaciones letradas, el concepto de solidaridad es reciente y aunque su
primera aparicion haya sido relacionada al derecho romano es a partir de la
Revolucion Francesa que su sentido politico empieza a ganar fuerza,

asociandose al concepto de fraternidad (Habermas, 2013).

En el contexto sociopolitico que caracteriza la mitad del siglo XIX el concepto
de solidaridad aparece relacionado con la dinamica de lucha de clases. La
diferenciacion y estratificacion social que se acelera en este momento historico
son mas fuertes que las formas tradicionales de integracion social, de tal
manera que solo se puede mantener una cohesién bajo la forma de integracion
politica del Estado Nacion. En este contexto la solidaridad aparece como un
llamado de la lucha obrera. Los trabajadores deberian superar la competitividad
sistémica que generaban sus diferentes condiciones laborales y unirse en esta

lucha evocando la solidaridad (Habermas, 2013).

En el siglo XX y XXI se sigue considerando el caracter politico y de
transformacion social de la solidaridad. Asi, se considera que se puede

comprender la solidaridad en el sentido de vinculo que une a toda la
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humanidad, en el sentido de cohesién social y de trabajo grupal hacia la
consecucion de un objetivo comun en contra de una opresion o injusticia y en el

sentido del Estado de Bienestar Social (Bayertz, 1999).

Como elemento cohesionador se considera que la solidaridad es el cemento
gue mantiene unida la sociedad pero, mas all4& de unir la humanidad en su
totalidad, la solidaridad cohesiona una comunidad, lo que implica el
cumplimento de obligaciones entre sus miembros. De esta forma es importante
considerar la diversidad de comunidades en las cuales los seres humanos
participan, desde la familia hasta las grupos de trabajo, para la comprensién de
la solidaridad (Bayertz, 1999).

Otra forma histérica de aplicacion de la solidaridad, que se mantiene hasta la
actualidad, es aquella relacionada con la union entre individuos con el fin de
luchar por sus intereses comunes. Una de las vertientes de este tipo de
solidaridad se encuentra en el contexto de los movimientos sociales donde sus
miembros se prestan mutuo apoyo a fin de lograr sus objetivos comunes. Esta
forma de solidaridad se presenta como un recurso politico muy necesario
principalmente alla donde los mecanismos de justicia social no existen o han
fallado (Bayertz, 1999).

En esta linea, muchos autores definen la “solidaridad politica” como un tipo de
solidaridad que busca conseguir un objetivo politico comun a través del trabajo
o esfuerzo colectivo (Kolers, 2012; Prainsack & Buyx, 2012; Scholz, 2007). Se
trata de una solidaridad basada en el compromiso o creencia individual, pero
colectivamente compartida, en una causa social que vaya en contra de la
opresion o de la injusticia. En este sentido la solidaridad politica es una entre
varias formas posibles de dar respuesta a las injusticias y envuelve esfuerzos y
sacrificios de parte de los individuos comprometidos con una causa (Scholz,
2007).

Este tipo de solidaridad es considerada una especie de movimiento social que
puede ser motivado por diferentes factores, aunque lo que constituye el vinculo
solidario es el compromiso mutuo entre sus participantes. Aunque estos
vinculos puedan ser de diferentes intensidades y los objetivos comunes

bastante diversos, se requiere de los participantes ciertas obligaciones y
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relaciones morales para lograr el cambio social que es el objetivo principal y
ultimo de este tipo de solidaridad (Scholz, 2007).

De esta forma, los significados historicos relacionados con este término, asi
como su caracteristica de transformacion social, aportan elementos para la
comprensién de este valor en el grupo Mondragoén. Las primeras cooperativas
de este grupo nacen en un contexto de postguerra donde el acceso al trabajo
es escaso a la vez que es la principal via de supervivencia y superacion de las

limitadas condiciones sociales y econdmicas de la clase obrera.

Igualmente, en los ideales fundacionales de las primeras cooperativas estaba
presente el valor de la solidaridad como elemento de transformacion social
plasmado en el objetivo de crear muchos puestos de trabajo y asi cambiar la
situacion de pobreza del Valle del Alto Deba por riqueza equitativa. Desde
entonces, muchos hombres y mujeres vienen uniendo esfuerzos vy

compromisos para la consecucion de este objetivo comun.

Para profundizar en el conocimiento sobre el concepto de solidaridad, en este
apartado haremos una aproximacion a su comprension segun los filésofos Max

Scheler, Habermas y también los sociologos Durkheim y Alain Touraine.

Max Scheler aporta un concepto elaborado de solidaridad relacionando este
valor con el sentido de comunidad y de corresponsabilidad entre sus miembros.
Esta aportacion nos ofrece elementos adecuados para la comprension de este

valor en el contexto de las organizaciones y la empresa.

Habermas es el autor contemporaneo de mayor relevancia en el tema de la
democracia deliberativa. Este autor también aporta elementos tedéricos solidos
para el andlisis de la solidaridad unida a la democracia, elementos claves para

esta tesis, por lo que es una referencia imprescindible en esta tesis.

Entre los socidlogos citados, Durkheim es la referencia clasica en el estudio de
la solidaridad y Alain Touraine trabaja este concepto unido al del sujeto

transformador de la sociedad.
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Durkheim: de la conciencia colectiva a la cooperacién entre las

partes

Desde la sociologia clasica el autor de referencia que aborda directamente el
concepto de solidaridad es Durkheim. En su teoria funcionalista y sistémica el
ambito donde se despliega la solidaridad es la sociedad, de tal forma que las
personas son el medio a través del cual esta se manifiesta. Asi Durkheim
distingue dos tipos de solidaridad: mecanica y organica (Durkheim, 1893/1987).

La solidaridad mecanica es propia de las sociedades en las que prevalece una
fuerte conciencia colectiva. Durkheim (1893/1987) define la conciencia
colectiva como el conjunto de creencias y sentimientos comin a una media de
los miembros de la sociedad, que se manifiesta como si tuviera vida propia. Asi

este tipo de solidaridad surge a raiz de tal conciencia colectiva.

El conjunto de las creencias y de los sentimientos
comunes al término medio de los miembros de una misma
sociedad constituyen un sistema determinado que tiene
su vida propia; se lo puede llamar la conciencia colectiva
o comun (Durkheim, 1893/1987, p.141).

A medida que haya una ataque a estos sentimientos y creencias las personas
responden de manera apasionada en defensa de este punto comun que las
une (Durkheim, 1893/1987).

Por otro lado la solidaridad organica es propia de las sociedades modernas del
inicio de la industrializacién donde la division social del trabajo ha producido y
profundizado en las especializaciones y con ella en las diferencias. A raiz de
esta division social del trabajo la solidaridad nace de la necesidad de
cooperacion entre las partes diferenciadas para que la sociedad como un todo
funcione de manera armoniosa tal como un organismo biologico (Durkheim,
1893/1987). En este sentido, Durkheim analiza la creacién de la solidaridad
organica con el objetivo de ofrecer elementos que prevengan la implosién de la

sociedad por falta de cemento moral.
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Salvando las distancias de contexto historico social de la sociedad analizada
por Durkheim (1893/ 1987) y las de nuestros tiempos, asi como las analogias
biolégicas propias del funcionalismo, podemos observar algunos elementos de
esta teoria que nos podria ayudar a comprender este valor en el contexto de
las cooperativas del grupo Mondragon.

En primero lugar si consideramos especificamente el espacio geografico del
Valle de Mondragédn, tal como acota la investigacion aqui llevada a cabo, nos
referimos a una comunidad donde podemos encontrar creencias y sentimientos
ampliamente compartidos por sus miembros. Igualmente, por la importancia
gue actualmente tiene la empresa cooperativista en esta regién, podemos
observar que el movimiento cooperativista es el cemento que auna tales
creencias y sentimientos y asi forma parte de la conciencia colectiva local ya
gue el movimiento cooperativista de Mondragon es parte fundamental de la
historia reciente de esta comunidad, tejiendo las creencias y sentimientos de

Sus miembros.

En segundo lugar también se pueden encontrar algunas similitudes entre la
solidaridad en forma de intercooperacion practicada en el grupo y el concepto
de solidaridad organica de Durkheim (1893/1987). Los mecanismos de
solidaridad en esta organizacion se ponen en marcha principalmente en
aquellas ocasiones en que algunas partes del todo organizacional "fallan".
Estos mecanismos entran en accion para cubrir las necesidades y carencias de
aquellas cooperativas que en un determinado momento pasan por una
dificultad econdmica. Igualmente, tales mecanismos también promueven la
innovacion y la creacion de nuevos negocios. Asi, de acuerdo con la teoria de
Durkheim, a través de la cooperacion entre las cooperativas éstas pueden
superar las dificultades cooperando entre si para la supervivencia y también
pueden crecer y expandirse contribuyendo al fortalecimiento del todo

organizacional.
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Max Scheler: Solidaridad y corresponsabilidad

Desde la perspectiva filoséfica, Max Scheler (1913/2001) también
conceptualiza la solidaridad. Los pensamientos de este autor fueron referencia
en el siglo XX y sus aportaciones fueron claves en los campos de la filosofia,
sociologia, ética y teologia. Uno de los campos en que profundizé6 sus
reflexiones, a través de la perspectiva fenomenoldgica, fue la ética de los
valores. En el marco de su teoria de los valores se encuentra su estudio sobre

la solidaridad.

En su concepcién de solidaridad, este valor esta relacionado con los niveles de
autorresponsabilidad, corresponsabilidad (entre los miembros de una
comunidad) y responsabilidad de sus miembros para con la comunidad de que
forman parte (Scheler, 1913/2001). Se observa que las condiciones ideales
para que surja una solidaridad auténtica entre los miembros de una comunidad
es la existencia de estos tres niveles a la vez. Igualmente se considera que la
autopercepcion del individuo es clave para la asuncion de la
corresponsabilidad. Cuando reconocen sus necesidades individuales pueden
responsabilizarse también por las necesidades de los deméas. En este sentido,
para este autor la solidaridad esta intrinsecamente relacionada con el tipo de

convivencia entre los miembros de una comunidad (Scheler, 1913/2001).

A partir de estas referencias Scheler tipifica algunas comunidades a las cuales
llama de "unidades de convivencia". Asi, este autor define los siguientes tipos
de comunidades y explica la manifestacion de la solidaridad correlacionado con

cada una de ellas.

La Masa es la unidad social que esta formada por una coexistencia basada en
el contagio psiquico. Tal contagio ocurre gracias a la imitacion involuntaria
donde las personas estan exentas de conciencia de si mismas y actian siendo
guiadas por la irracionalidad de la masa en la cual estan inseridas. En este
sentido no existe la vivencia de la individualidad y por lo tanto las personas
involucradas en la masa no asumen ningun tipo de responsabilidad por sus
actos. Por este motivo el autor considera que no hay solidaridad en este tipo de
agrupacion ya que asocia este valor a como se vive la individualidad y al grado

de responsabilidad que se asume por el otro (Scheler, 1913/2001). En palabras
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del autor la masa es "aquella unidad social que se constituye
(simultaneamente) por el llamado “contagio”, exento de comprension y por
imitacion involuntaria" (Scheler, 1913/2001, p. 678).

La “Comunidad de vida” se caracteriza por un autentico “co-sentir con” y
convivir entre sus miembros. En estas comunidades, tales como la familia, las
personas tiene un sentido de pertenecia y una profunda identificacion con la
comunidad de tal forma que no hay una distincion clara entre la persona
individual y la comunidad aunque, a diferencia de la masa, si hay un sentido de
individualidad. Aqui el protagonista de los sentimientos y experiencias

compartidas es la propia comunidad y no el individuo.

(-..) no es un “comprender” particular en cuyos actos de
realizacion se con-vive el yo individual de cada uno como
punto de partida de estos actos, ni mucho menos se
objetiva de algun modo el ser ajeno (lo que la separa de la
sociedad) (Scheler, 1913/2001, p. 678).

Asi Scheler (1913/2001) considera que hay una forma de solidaridad en esta
unidad social que llama solidaridad sustituible. Como la existencia de la
‘comunidad” prevalece sobre la existencia del individuo a través de una
estructura prefijada, los individuos son substituibles en esta estructura. Pueden
cambiar aunque la “comunidad” seguira existiendo como tal. Las familias
seguiran existiendo como comunidad aunque varien sus miembros. En la
“‘comunidad de vida” ella misma es depositaria de toda la responsabilidad y el

particular es corresponsable.

La “Sociedad” es considerada por Scheler (1913/2001) como una unidad social
totalmente contraria a la “comunidad de vida” ya que aqui la individualidad de
sus miembros se encuentra completamente separada del sentido de la
comunidad y su adhesion a la misma se da a partir de una decision tomada
desde esta individualidad. Los limites de la “sociedad” son determinados
artificialmente a diferencia de la “comunidad de vida” donde son naturales. El
autor la define como una trama de relaciones en que, dependiendo de si son
mas o menos explicitas, se forman “convenciones”, “usos” o “contratos”
(Scheler, 1913/2001).
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En esta unidad social no existe ningun convivir gratuito entre sus miembros
sino que los vinculos entre ellos se establecen mediante actos conscientes. Asi
el autor remarca que aqui no existe una corresponsabilidad ya que la
responsabilidad por el otro parte del sentido de autorresponsabilidad unilateral.
También afirma que en la "sociedad" no hay una solidaridad verdadera sino
igualdad y desigualdad en funcién de los intereses y de las clases de los
individuos (Scheler, 1913/2001).

Al contrario de la “comunidad de vida” donde la confianza generalizada en el
grupo es la actitud primordial, en la “sociedad” la “desconfianza sin fundamento

de todos respecto a todos es la postura basica” (Scheler, 1913/2001, p. 682).

Scheler (1913/2001) afirma que, en este tipo de comunidad, para lograr la
realizacion de algo en comun se hace valer la ficcion o violencia. La ficcion,
segun el autor, seria el llamado principio de la mayoria, y la violencia es la
sumision de la minoria a la voluntad impuesta por la mayoria. Los miembros de
una “sociedad” son personas responsables de si mismas, mayores de edad y
particulares también, a diferencia de la “comunidad de vida” que incluye como

miembros a menores y animales domésticos.

Ahora bien: tanto ética como juridicamente no existe aqui
ninguna corresponsabilidad originaria, puesto que toda
responsabilidad por otro se halla fundada en la
autorresponsabilidad unilateral y todo responder por otro
debe considerase derivado del acto libre individual de
tomar una obligacion determinada (Scheler, 1913/2001, p.
681).

Este autor también resalta que existe una conexion entra la “comunidad de
vida” y la “sociedad” ya que no hay sociedad sin la previa existencia de la
comunidad aunque si lo contrario. El individuo maduro que forma parte de la
sociedad antes debe haber formado parte de una comunidad (Scheler,
1913/2001).

Por dltimo, la “persona colectiva” es la unidad social donde la solidaridad

alcanza su maxima y mas profunda expresion, segun el autor. La “persona
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colectiva” es definida como: "la unidad formada por personas particulares
independientes, individuales y espirituales en una persona colectiva
independiente, individual y espiritual” (Scheler, 1913/2001, p. 686).

Aqui, los particulares, miembros de la “persona colectiva”, son responsables
por si mismos (autorresponsabilidad) a la vez que corresponsables reciprocos
(los miembros entre ellos). Asimismo, en esta unidad de convivencia también
los miembros son responsables por la "persona colectiva” y esta comunidad,
por sus miembros. En este entorno la solidaridad es llamada insustituible ya
gue cada miembro de esta comunidad es Unico y no puede ser sustituido por
otros. Esta corresponsabilidad y solidaridad insustituibles suscitan
cuestionamientos, en sus miembros, tales como: "qué cosa valiosa moralmente
positiva habria podido producirse en el mundo” a partir de sus acciones y "qué
cosa de valor moralmente negativa habria podido evitarse si yo mismo ( ...) me
hubiera portado de otra manera” (Scheler, 1913/2001,p. 688).

Se considera que el Estado, la cultura y la iglesia son los tres representantes
de este tipo de comunidad. En ellos cada individuo es responsable por sus
propios actos y corresponsable de los actos de los demas miembros.
Especificamente, el ambito de la cultura es demarcado por los valores y

creencias compartidos por sus miembros.

Aunque el grupo Mondragon, en cuanto organizacion empresarial, se inscribiria
mas bien en la unidad de convivencia de la "sociedad" caracterizada por
Scheler (1913/2001), en cuanto comunidad compuesta por adultos que se
vinculan mediante un contrato, el vinculo moral entre sus miembros y la misiéon
de la propia organizacion nos plantea la posibilidad de identificarla como una

"persona colectiva", tal como lo define Scheler.

En la "sociedad" tal como describe Scheler (1913/2001) los miembros se
adhieren a ella por su propia decision y la convivencia es fruto de un acto
consciente. Sus vinculos a su vez son mediatizados por un interés especifico y
la trama de relaciones puede formalizarse en forma de un contrato, o que nos
hace pensar en una relacién laboral en un entorno empresarial. Asimismo, el
aspecto de la artificialidad que determina sus limites nos lleva a pensar en las

formas juridicas de las organizaciones como las empresas o0 cooperativas.
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A pesar de ello, el aspecto que restringe la existencia de la solidaridad
verdadera en este entorno parece que no esta presente en el grupo
Mondragon. Scheler explica que en la "sociedad" se da una desigualdad de
clase e intereses entre sus miembros lo que genera que el acuerdo entre ellos
no pase por un sentido de corresponsabilidad si no por la ficcién y la violencia

entendida como la subordinacion de la minoria a la voluntad de la mayoria.

Entre sus procedimientos democraticos se incluye el voto, procedimiento en
gue la mayoria se impone a la minoria. En el grupo Mondragén, el hecho de
gue todos los trabajadores sean socios y que en la toma de decisiones a cada
uno corresponda un voto sin distinciones de ningun tipo puede ser un factor
democrético que minimiza las desigualdades internas y crea las condiciones
para que se pueda llegar a acuerdos mas consensuados y basados en
sentimientos y valores de corresponsabilidad por el otro y por la empresa en si
misma. En este caso esta corresponsabilidad por el otro y por si mismo se

acercaria mas a la caracteristica de la "persona colectiva".

La solidaridad en Habermas: medio de integracion de la sociedad

moderna

Aproximandose a la diferenciacion que Max Scheler (1913/2001) establece
entre la “comunidad de la vida” y la “persona colectiva” y/o la “sociedad”,
Habermas (2013) también hace una distincion entre el comportamiento ético
gue rige la vida en las comunidades naturales como la familia, y el principio de
solidaridad que, al ser un concepto genuinamente politico segun el autor, se

apoya en una comunidad artificial garantizada por leyes.

Para responder a las preguntas de qué significa ser solidarios y cuando uno
puede recurrir a la solidaridad en el contexto politico, el autor deja claro que la
solidaridad es un acto politico y no Unicamente un altruismo moral que no

encaja en el contexto politico (Habermas, 2013).

Asi, diferencia entre los mandatos morales individuales que deben ser seguidos

por uno mismo, no importando el cumplimento de los mismos por las demas

28



La institucionalizacién de la solidaridad: el caso Mondragén

personas, y la obediencia de los ciudadanos a la ley que esta condicionada al
hecho de que el Estado garantice el cumplimiento de la misma por parte de
todos y todas.

El "Sittlichkeit" o "vida ética" —terminologia hegeliana— designa este sentimiento
de obligatoriedad moral propia de una ética que caracteriza las comunidades
naturales tales como la familia. Esto es el fundamento de las relaciones
sociales informales que, basandose en una reciprocidad predecible, demanda
del individuo un aval al otro basado en la confianza. Este comportamiento ético

propio del Sittlichkeit es el origen de la solidaridad.

Este principio (la solidaridad) tiene sus raices en la
experiencia de que uno ha de salir fiador del otro, ha de
declararse solidario de él, porque, en tanto que miembros
de una comunidad, todos han de estar igualmente
interesados por la integridad de ese plexo de relaciones
vitales que le son comunes (Habermas, 2013, p.10).

Aun asi, Habermas sefala que la solidaridad no se limita exclusivamente a las
experiencias de apoyo de las comunidades naturales prepoliticas como la
familia, sino que debe descansar su confianza en los intereses politicos
compartidos y las asociaciones que se establecen a partir de ahi. En
contrapartida, explica la debilidad de los lazos de solidaridad por no contar con

el aval a todo coste propio de las comunidades prepoliticas.

La conducta basada en la solidaridad presupone
contextos politicos de la vida. Por consiguiente se trata de
contextos que estan legalmente organizados y que en
este sentido son artificiales. Esto explica por qué el crédito
de confianza que presupone la solidaridad es menos
robusto que en el caso de la conducta ética, ya que este
crédito no se encuentra asegurado por una comunidad

cuasi-natural (Habermas, 2013, p.10).
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Por otro lado, sefiala que otro aspecto especial de la solidaridad es su caracter
ofensivo. Con esta caracterizacion Habermas vincula claramente el concepto

de solidaridad a la transformacion social y a la lucha politica (Habermas, 2013).

Lo que confiere a la solidaridad, ademéas, un caracter
especial es, en segundo lugar, el caracter ofensivo de
presion o incluso de lucha para ejecutar la promesa que
se invierte en la reclamaciéon de legitimidad de un orden
politico. Este caracter prospectivo se hace particularmente
evidente cuando se requiere la solidaridad en el curso de
la modernizacion econdémica y social(...) (Habermas,
2013,p.10).

Partiendo de esta concepcion de la solidaridad como un acto politico Habermas
(2000) lo considera, junto al principio de justicia, como una condicion para la

accion comunicativa.

En la ética del discurso, Habermas (2004) explica que el principio de la justicia
y el principio de la solidaridad son dos tareas morales. La primera, relacionada
con el principio de la justicia, exige igual respecto y dignidad de los individuos.
La segunda tarea, relacionada con el principio de solidaridad, implica proteger
las relaciones intersubjetivas de reconocimiento reciproco que hacen posible
gue los individuos se mantengan como miembros de la comunidad. La primera
tarea exige asi igual respecto e igual derecho a los individuos, en cuanto que la
segunda reclama empatia y preocupacion por el bienestar de los demas

miembros de la comunidad (Habermas, 2000).

La justicia en el sentido moderno se refiere a la libertad
subjetiva de individuos incanjeables. En cambio, la
solidaridad se refiere a la eudaimonia de individuos
implicados y hermanados en una forma de vida

intersubjetivamente compartida (Habermas, 2000, p.14).

Asi, el autor explica que la ética del deber relacionada con la justicia y la ética
de los bienes relacionada con el bien comun, se basan en un trato igualitario,

en la solidaridad y el bien comin que derivan de las condiciones de simetria y
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de las expectativas de reciprocidad que caracterizan la accibn comunicativa, o
sea, que se deben encontrar en las personas implicadas en una préctica del
dia a dia orientada al entendimiento (Habermas, 2000). "(...) es decir, que cabe
encontrarlas inscritas en lo que mutuamente se atribuyen y (...) mutuamente se
suponen los implicados en una practica cotidiana orientada al entendimiento”
(Habermas, 2000,p.15).

Aunque la comunicacion esté cefiida al concreto mundo de la vida de un grupo,
el reconocimiento mutuo de sujetos que orientan su accién al entendimiento por
medio de pretensiones de validez implica las ideas de igualdad de trato y

solidaridad.

En cuanto a las limitaciones del mundo de la vida, Habermas (2000) explica
gue la estrategia de la ética del discurso de basarse en una ética universalista
tiene probabilidad de éxito justo porque este discurso representa una forma de
comunicacion mas exigente que supera las limitaciones de las formas de vida

concretas.

La estrategia de la ética del discurso de obtener los
contenidos de una moral universalista a partir de los
presupuestos universales de la argumentacion tiene
perspectivas de éxito precisamente porque el discurso
representa una forma de comunicacion mas exigente, que
apunta mas alla de las formas de vida concretas, en que
las presuposiciones de la accion orientada al
entendimiento se generalizan, abstraen y des-limitan, es
decir, se extienden a una comunidad ideal de
comunicacion que incluye a todos los sujetos capaces de

lenguaje y de accion (Habermas, 2000,p.15).

De esta forma el autor elucida la relacién entre los principios de solidaridad y
justicia y la transformacion social. La solidaridad crea las condiciones de
igualdad para la accién comunicativa mediante la cual los individuos pueden, a

través del entendimiento, superar y cambiar sus formas de vida concreta.
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Mediante este proceso, la solidaridad se consagra como una de las formas de
integracién de la sociedad moderna. Habermas (1998) afirma que junto al
dinero y el poder, la solidaridad es una de la forma de integracion de las
sociedades complejas contemporaneas. El dinero se institucionaliza en el
mercado, el poder, a través de las organizaciones de la administracion publica,
y la solidaridad se forma mediante las normas, los valores y la comunicacion
(Habermas, 2004).

Pensamos que esta aportacién tedrica puede ser de gran valor al analizar los
resultados referentes a la solidaridad en el grupo y también como referencia
para el andlisis de la toma de decisiones y del ejercicio de la democracia en el
grupo Mondragon. La aportacion de este autor nos ofrece una base que vincula
solidaridad y democracia pues, siendo la solidaridad la base para la accion
comunicativa y ésta la base para el entendimiento entre los individuos hacia la
ejecucion de una accién en comudn, pensamos que es interesante analizar
sobre esta perspectiva la solidaridad intercooperativa y también la presencia de

este valor en las tomas de decisiones del grupo.

Alain Touraine: Sujeto y solidaridad

Alain Touraine (2000), socidlogo especializado en movimientos sociales y
accion social, considera que la solidaridad es un deber que se impone en las
sociedades complejas de la actualidad. Este deber, a través del cual se afirma
la universalidad del sujeto, deriva del derecho de todos los seres humanos de

realizarse dando un sentido a su existencia (Touraine, 2000).

Se considera que tal deber es el medio a través del cual se puede garantizar
autonomia y seguridad a todos y todas, elementos que son la condicidén para
construirse como sujetos. En este sentido este autor asocia el deber de
solidaridad a la igualdad de oportunidades entendida como la oportunidad de
escapar de los determinismos sociales y engendrar un proyecto personal y/o
colectivo. Asi, Touraine (2000) contrapone la solidaridad al asistencialismo en
el sentido de que éste se apoya en la dependencia y debilita la capacidad de

accion del sujeto. La solidaridad, en cambio, se apoya en el derecho de todos y
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todas de ampararse en su libertad de eleccién y de accion asi como de

construcciéon de si mismos.

Al mismo tiempo, este autor entiende el sujeto como una individuacion que
organiza su vida personal de manera libre y por lo tanto su defensa esta
vinculada a las elecciones sociales y politicas promotoras de solidaridad. "... la
defensa de los sujetos es inseparable de opciones sociales y politicas. Esto
promueve la solidaridad y la comunicacion intercultural" (Touraine, 2000,
p.144).

El sujeto puede mover o acceder a la solidaridad e ir mas allad del orden
preestablecido en la sociedad, transformandola, ya que para este autor el
sujeto es la fuerza que moviliza la solidaridad para escapar de las limitaciones
impuestas por la sociedad. Tal como comenta, "Esa es la razon principal por la
gue hablo de temas como principio que escapa a nivel de las organizaciones
sociales y como una fuerza de la movilizacion de las creencias, los recursos, la
solidaridad y sacrificios" (Touraine, 2007, p.140).

Por otro lado en su libro Thinking Differently (2009) sobre el tema de la laicidad
Touraine propone un modo de pensar que subordina los analisis de los hechos
sociales a principios -como la solidaridad- que sean ajenos y superiores a los

poderes establecidos.

...rechazando todas las pretensiones hegemonicas, tanto
del Estado y las iglesias, si vamos a desarrollar una forma
de pensar que subordina el andlisis y la evaluacion de los
hechos sociales a un principio que es a la vez ajeno y
superior a los poderes establecidos no importa si lo
llamamos: conciencias independientes, los derechos

humanos, o la solidaridad (Touraine, 2009,p.66).

Asi en este autor la solidaridad se presenta como medio a través del cual los
sujetos cambian la sociedad pero también como principio que ampara, defiende

y sostiene la misma idea de sujeto libre y autébnomo.
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Conclusion

En este apartado hicimos una breve aproximacion a la historia del concepto de
solidaridad y luego partimos a la comprension de tal concepto segun autores de
referencia de la filosofia y de la sociologia.

La comprension de la solidaridad como una herramienta politica de cambio
social y elemento motor de los movimientos sociales esté fuertemente ligada al
surgimiento del movimiento cooperativista en el Valle de Mondragén. Asimismo
la concepcion de solidaridad, desde Durkheim, Max Scheler, Habermas y Alain
Touraine, nos respalda para entender este valor en el grupo cooperativista.

Estos cuatro autores enmarcan tal concepto en la esfera social y politica lo que
nos permite establecer una relacion con los aspectos comunitarios y
organizacionales mas propios del estudio de la institucionalizacion de la

solidaridad en Mondragon.

Asi, partiendo de la teoria de Durkheim (1893/1987) podemos observar algunos
elementos que nos ayudan a comprender este valor en el contexto de las
cooperativas del grupo Mondragon. La aportacion del concepto de solidaridad
mecanica nos ayuda a comprender el fuerte sentido de comunidad basado en
creencias y sentimientos compartidos entre los cooperativistas del Valle de
Mondragon, donde el propio movimiento cooperativista juega un papel
importante como parte de la conciencia colectiva de la comunidad local. Por
otro lado, el concepto de solidaridad organica permite entender la solidaridad
en forma de intercooperacion practicada en el grupo. Los mecanismos de
solidaridad entran en accién para cubrir las necesidades y carencias de
aquellas cooperativas que en un determinado momento pasan por una
dificultad econémica ayudando asi a la manutencion del grupo en su totalidad,

ademas de promover también la innovacion y creacién de nuevos negocios.

De Max Scheler incorporamos su concepto de solidaridad que viene
relacionado con la corresponsabilidad entre sus miembros y el tipo de
comunidad al que pertenecen. Especificamente la unidad de convivencia
"sociedad" nos aporta referencias para el analisis de la solidaridad en

Mondragon.
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En la "sociedad" los miembros se adhieren a ella por su propia decision, los
vinculos entre sus miembros se establecen gracias a intereses comunes y a la
relaciéon entre ellos, y la comunidad puede formalizarse en un contrato, trazos
que caracterizan una relacion laboral en un entorno empresarial. Aun asi, para
este autor, en la "sociedad" no hay un sentimiento de corresponsabilidad entre
sus miembros ya que se da una desigualdad de clase e intereses entre ellos.
De esta forma este autor considera que los acuerdos se dan a través de la
ficcidon y la violencia entendida por la subordinacion de la minoria a la voluntad
de la mayoria. Estas dltimas caracteristicas impiden el florecimiento de la
solidaridad auténtica en este tipo de comunidad, segun Max Scheler.

Tomando estos conceptos como referencia entendemos que el grupo
Mondragon, en cuanto organizacion empresarial, se inscribiria mas bien en la
unidad de convivencia de la "sociedad" caracterizada por Scheler (1913/2001).
Aqui hay libertad de adhesion para los miembros cooperativistas y se
establecen acuerdos contractuales para formalizar el vinculo entre socios y

socias, y las cooperativas.

A pesar de ello la consideracion de Scheler sobre la ficcion y violencia de la
imposicion de la mayoria sobre la minoria en este tipo de comunidad no se
adecua al sistema democratico existente en el grupo. En el grupo Mondragon el
hecho de que todos los trabajadores sean socios y que en la toma de
decisiones a cada uno le corresponda un voto sin distinciones de ningun tipo,
puede minimizar las desigualdades entre sus miembros y crear las condiciones
para que se llegue a acuerdos a través de consensos y basados en
sentimientos y valores de corresponsabilidad por el otro y por la cooperativa, al

contrario de lo que afirma Scheler.

Habermas (1998) nos aporta el concepto de solidaridad como uno de los
elementos que, junto al dinero y el poder, integran las sociedades complejas
contemporaneas. El dinero se institucionaliza en el mercado, el poder, a través
de las organizaciones, y la solidaridad se forma mediante las normas, los
valores y la comunicacién (Habermas, 2004). Este autor propone que el peso
de tal integracién caiga sobre la solidaridad mas que sobre el dinero y el poder.

Igualmente, clarifica la relacion entre los principios de solidaridad y justicia, y la
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transformacion social afirmando que la solidaridad crea las condiciones de
igualdad para la acciobn comunicativa mediante la cual los individuos pueden, a

través del entendimiento, superar y cambiar sus formas de vida concreta.

Esta aportacion nos da una base tedrica para analizar los resultados de esta
tesis referidos a la solidaridad en el grupo y también en relacion con la toma de
decisiones y ejercicio de la democracia en el grupo Mondragon.

Para Alain Touraine (2000) la solidaridad es un motor de la transformacién
social que se da a través del sujeto. Este valor esta asociado a la igualdad de
oportunidades entendida como la oportunidad de escaparse de los
determinismos sociales y engendrar un proyecto personal y/o colectivo. Como
tal, la solidaridad ampara a los sujetos en su libertad de eleccion y de accion
asi como de construccion de si mismos (Touraine, 2000). De esta forma el
sujeto es la fuerza que moviliza la solidaridad para escapar de las limitaciones
impuestas por la sociedad y asi rompe el orden preestablecido en la sociedad,

contribuyendo a transformarla.
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1.2 Economiay valores

En consonancia con el objetivo de esta tesis de analizar como el valor de la
solidaridad contribuye al éxito empresarial del grupo Mondrag6n, consideramos
adecuado estudiar la relacion entre valores y economia para asi identificar
elementos tedricos que ayuden a analizar la relacion entre el éxito econémico

del grupo y la mejora de vida de la comunidad de su entorno.

Asi, en este apartado nos centramos en temas fundamentales tales como la
racionalidad y la eleccion racional en las transacciones econdmicas,
recogiendo las aportaciones de Amartya Sen y el cuestionamiento del dilema
del prisionero, a partir de aportaciones de Elinor Ostrom. Posteriormente
examinamos la critica de Michael Sandel a la extension de la logica del
mercado en diversas esferas de la vida, y los conflictos entre esta l6gica y los

aspectos morales necesarios y propios de la vida en sociedad.

Recuperar el vinculo entre ética y economia: la reivindicacion de

Amartya Sen

La economia moderna asume como presupuesto la separacion entre los
valores morales y éticos, y la practica econdmica. Asume que la base del
comportamiento econdmico es la maximizacion del propio beneficio cuya

justificacion ultima es la esencia egoista de la naturaleza humana.

En este sentido Sen explica que la economia ha tenido dos origenes: uno ético
y otro técnico (Sen, 1999). El primero se relaciona con las motivaciones
humanas en torno a las cuestiones de como hay que vivir y también en torno a
los logros sociales. En este marco esta la idea de que la economia debe estar
orientada a conseguir lo bueno para el hombre y que lo ideal es lograrlo para
mas de un hombre, o para una ciudad o un estado. El aspecto técnico de la
economia busca lograr los medios adecuados para alcanzar sus fines ultimos
(Sen, 1999).
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Sen argumenta que los estudios de la economia moderna se han dedicado a
desarrollar el enfoque técnico abandonando el enfoque ético de la misma.

Si se examina en qué enfoque hacen mas hincapié las
publicaciones sobre economia moderna, es dificil no
darse cuenta del abandono del analisis normativo
profundo y de la ignorancia de la influencia de las
consideraciones éticas en la caracterizacion del

comportamiento humano (Sen, 1999, p.25).

En este sentido, este autor expresa que la economia se haria mas productiva si
volcara su atencion al desarrollo del enfoque ético, ya que asi estas dos
esferas se complementarian y enriquecerian (Sen, 2011; Sen, 1999).

En la busqueda del esclarecimiento acerca de tal separacion Sen explica que
en la economia convencional la concepcion de racionalidad juega un papel
importante y la caracteriza de dos maneras: la racionalidad como consistencia
interna en una elecciéon y como la maximizacion del propio interés. De esta
comprension de la racionalidad Sen discrepa argumentando que una eleccion
puede ser internamente consistente aunque vaya en el sentido contrario del

interés de la persona que elige (Sen, 1999).

Asi, este entendimiento de la racionalidad excluye todas las demas
posibilidades que relacionan el interés de una persona con otros objetivos que
no sean lograr la satisfaccion de su interés particular. Sen cuestiona que
solamente la persecucion del propio interés pueda ser racional y pone de
relieve que este entendimiento de la racionalidad rechaza la relacién entre

motivacion y ética (Sen, 1999).

Argumentando que no hay fundamentacibn empirica que sostenga este
enfoque egoista de la racionalidad, ataca directamente el supuesto del
egoismo universal que nace de la necesidad de justificar la maximizacion del

propio interés en el &mbito del comportamiento econdmico real.

El egoismo universal como realidad puede ser falso pero
el egoismo universal como requisito de racionalidad es

evidentemente absurdo. ElI complejo procedimiento de
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equiparar la maximizacion del propio interés con el
comportamiento racional parece ser completamente
contraproducente, si la intencion final es proporcionar un
motivo razonable para el supuesto de la maximizacion del
propio interés en la especificacion del comportamiento
real en la teoria econémica (Sen, 1999,p.33).

La motivacion alegada para la aplicacion del supuesto de la teoria egoista es el
resultado eficiente. Este aspecto también es contra-argumentado por Sen que
revela que en algunas economias de mercado de éxito tales como en Japoén los
valores de los agentes econdmicos distan bastante del egoismo universal (Sen,
1999).

En esta linea Sen aclara que la accion humana no es exclusivamente motivada
por el egoismo como defienden las teorias econdmicas dominantes, y que
también las personas no actuan siempre de modo desinteresado, como en un
mundo idilico. En este sentido revela que en los grupos se vivencia acciones
basadas en comportamientos comprometidos que favorecen intereses

comunes y también particulares.

Los miembros de cada grupo pueden tener intereses en
parte congruentes y en parte conflictivos. Las acciones
basadas en la lealtad al grupo pueden suponer, en
algunos aspectos, un sacrificio de los intereses puramente
personales, lo mismo que pueden facilitar, en otros, una
mayor satisfaccion de los intereses personales (Sen,
1999, p.37).

La eficiencia del comportamiento egoista y la creencia de que este principio es
lo que realmente orienta la actuacion humana han sido atribuidas a Adam
Smith, marcando asi el pensamiento econdémico. Sen desmantela este
precepto argumentando que no hay ninguna evidencia en la obra de Adam

Smith que lo relacionara a estas presuposiciones (Sen, 2011; Sen, 1999).

A través del estudio minucioso de la obra de Adam Smith, Sen (1999) revela

gue la ética no solo no es incompatible con la economia sino que esta unida a
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ella en el autor precursor de la economia moderna. Sen explica que este mal
entendimiento de la obra de Smith ha contribuido de manera importante al
distanciamiento entre la ética y la economia, que a su vez ha traido graves

consecuencias en las ciencias sociales y en la préactica social.

La mala interpretacion de la compleja actitud de Smith
respecto a la motivacion y a los mercados, y el abandono
de sus andlisis de los sentimientos y del comportamiento,
se ajusta muy bien al distanciamiento de la economia y de
la ética que se ha producido con el desarrollo de la

economia moderna (Sen, 1999,p.44).

Las investigaciones llevadas a cabo por Amartya Sen nos remiten a los
origenes de los supuestos econdmicos que explican la actual separacion entre
la ética y la economia. De esta forma este autor nos revela que las teorias
referentes de la economia que provienen de Adam Smith no fundamentan el
presupuesto de racionalidad basado en el propio interés y alejado de la
capacidad de incluir el otro e interesarse por objetivos mas amplios que
incluyen los intereses de la comunidad. Sen contribuye a desmontar los
supuestos tedricos creados sobre los cuales se han construido teorias
econdmicas y sistemas organizacionales que justifican y fomentan actuaciones

y comportamientos econdémicos egoistas, asumieéndolos como la normalidad.

Ostrom y la critica al dilema del prisionero

La critica a la teoria de la eleccidén racional también viene de cientificos que,
reconociendo las limitaciones de tal modelo de racionalidad, proponen una
revision del mismo. En esta linea, Elinor Ostrom (2014), Nobel en economia en
el afio 2009, lejos de desmontar los supuestos tedricos que mantienen tal
teoria, propone ampliar los criterios de la misma desarrollando una teoria
conductual del comportamiento. Para ello argumenta que los seres humanos
estamos capacitados para el comportamiento egoista asi como para aprender

reglas de reciprocidad (Ostrom, 2014).
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Sostiene que el dilema del prisionero, uno de los pilares explicativos de la
eleccion racional, es un dilema social en el cual los comportamientos estan
expuestos a diversas variables que no afectan los niveles de cooperacién en su

totalidad, tal como se ha sostenido (Ostrom, 2014).

Después de analizar cuatro casos de experimentos en dilemas sociales, esta
autora concluye que los resultados contradicen las predicciones tipicas del
dilema del prisionero. Este se fundamenta en la vision dominante de que la
eleccién racional se basa en la maximizacion del interés individual, que, a su
vez, lleva a la eleccién reiterada de no cooperar, aunque resulte beneficioso
para todos los participantes hacerlo. Sobre este aspecto la autora argumenta
gue la comunicacién establecida a través de una conversacién simple cara a
cara entre los participantes de dilemas sociales, puede cambiar las reglas del
juego estableciendo vinculos de confianza entre los miembros del grupo
(Ostrom, 2014).

En este sentido, lo que fomenta la eficacia de la comunicacion es una serie de
actitudes como la confianza, el compromiso muto y el refuerzo de las normas.
Las personas que participaron de tales experimentos intentaron establecer

estos vinculos para decidir mejor que estrategia seguirian.

En consecuencia, el intercambio de compromiso mutuo, el
aumento de la confianza, la creacion y el refuerzo de las
normas Yy el desarrollo de una identidad de grupo parecen
ser los procesos mas importantes que hacen la
comunicacion mas eficaz. Los sujetos en experimentos
intentan extraer el compromiso mutuo entre si para seguir
la estrategia que han identificado como la mejor para sus

resultados conjuntos (Ostrom, 2014,p.7).

La autora concluye que, en la segunda generacion de las teorias del
comportamiento humano y sus elecciones, la comunicacién, como medio de
establecer vinculos de confianza mutua es un factor muy importante tal como
comenta: "Como veremos mas adelante, las relaciones entre la confianza,

compromisos condicionales, y una reputacion de ser digno de confianza son
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elementos claves de una teoria de segunda generacién del comportamiento

racional y moral " (Ostrom, 2014,p.7).

Asi, Ostrom hace un critica desde dentro de la teoria de la accién racional
afirmando que la misma no contempla las infinitas otras posibilidades de
elecciéon como por ejemplo hacia la cooperacion y la reciprocidad que se ha
evidenciado en experimentos en torno a dilemas sociales. En este sentido

reafirma la necesidad de revision de este modelo (Ostrom, 2014).

Michael Sendel y la ética en los mercados

Siguiendo el objetivo de analizar el lugar de la ética y los valores morales en las
practicas economicas nos encontramos con la reflexion de Michael Sandel,
filosofo contemporaneo, sobre la moralidad y el razonamiento de los mercados
y como esta légica de los mercados se extiende de forma creciente a otras
esferas que no son guiadas por valores mercantiles, creando graves
consecuencias (Sandel, 2013; Sandel, 2012).

Este autor argumenta que cuando se trata de elegir qué esferas deben ser
mercantilizadas la economia no puede servir de base ya que se ha
transformado en una ciencia de valores neutrales debido a la separacion entre

economia y valores.

Cuando se trata de decidir si tal o cual bien debe ser
asignado por el mercado o por principios ajenos al
mercado, la economia es una mala guia. A primera vista
esto puede parecer desconcertante. Explicar como
funcionan los mercados es un tema central de la
economia. Entonces ¢por qué ha fracasado la economia
en proporcionar una base convincente para decidir lo que
debe y lo que no debe ser vendido? La razon radica en la
concepcion de la economia como una ciencia neutral ante
los valores de la conducta humana y la eleccion social
(Sandel, 2013, p.122).

42



La institucionalizacién de la solidaridad: el caso Mondragén

La clasica division entre esferas positivas y normativas de la economia, ya
discutidas anteriormente, obstaculiza la posibilidad de que esta ciencia pueda
responder cuestiones morales pertenecientes a la esfera de "lo que deberia
ser". Explica que la decision en torno a qué practicas sociales deberian ser
gobernadas por mecanismos de mercado requiere un razonamiento moral del

cual la economia esta desprovista en la actualidad.

Como intentaré demostrar, decidir qué practicas sociales
deben regirse por los mecanismos de mercado requiere
una forma de razonamiento econémico que esta vinculada
con el razonamiento moral. Pero las teorias econémicas
dominantes afirman su independencia del terreno en
disputa de la filosofia moral y politica. Los manuales de
economia enfatizan la distincion entre cuestiones
"positivas” y las normativas, entre la explicacion y

prescripcion (Sandel, 2013, p. 122).

Aunque los primeros economistas reconocian la relacion entre moral y
economia, en la actualidad esta ciencia es ensefiada como una disciplina libre
de valores. Este posicionamiento queda cada vez mas en entredicho en la
medida en que la légica del mercado entra en estas esferas de la vida no
mercantilizables lo que conlleva implicaciones morales (Sandel, 2013). Tal
como comenta Sandel: " La nocidén de que la economia es una ciencia libre de
valores siempre ha sido cuestionable. Pero cuanto mas los mercados extienden
su alcance a los aspectos no econdémicos de la vida, mas enredada se

encuentra la economia en cuestiones morales" (Sandel, 2013,p.122).

Sendel explica que en la actualidad nos encontramos con una tendencia social
y politica poderosa que pretende extender la forma de pensar basada en la
I6gica del mercado a esferas de la vida que hasta entonces no seguian esta
orientacién, basandose en otros valores y codigos morales (Sandel, 2013). Asi
este autor plantea que aunque puedan generar ventajas para los compradores
y vendedores, esta l6gica puede generar externalizaciones muy negativas.
Para ilustrar tales externalizaciones Sandel plantea preguntas sobre la venta

del sexo, de la maternidad, de armas, de los derechos, entre otros aspectos.
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¢El sexo deberia estar dispuesto a la venta? ¢Qué pasa
con la maternidad de alquiler, o el embarazo pagado?
¢Hay algo malo con la venta mercenaria de armas?, y si
es asi, ¢como se debe asignar el servicio militar? ¢Deben
las universidades vender algunos asientos en la clase de
primer afio con el fin de recaudar dinero para los
propositos dignos, como una nueva biblioteca, o becas
para los estudiantes bien calificados de familias pobres?
¢, Los Estados Unidos deben vender el derecho a emigrar?
&Y si permitimos que los ciudadanos de Estados Unidos
vendan su ciudadania a los extranjeros y que
intercambien sus lugares con ellos? ¢Debemos permitir
un mercado libre de los bebés en adopcion? ¢Las
personas deberian poder vender sus votos? Algunos de
estos usos controvertidos de mercados mejorarian la
eficiencia al permitir intercambios mutuamente ventajosos.
En algunos casos, las externalidades negativas podrian
ser mayores que los beneficios para los compradores y
los vendedores (Sandel, 2013,p.123).

Este autor argumenta que, independientemente de las externalidades, la
mercantilizacion de algunas esferas de la vida es objetable Unicamente por
cuestiones morales. Una de ellas es la coercién que un participante en una
transaccion mercantil puede vivir al estar en una situacion de profunda
desigualdad y pobreza. Esta situacion lo lleva a actuar en contra de su propia
voluntad y por lo tanto sin la libertad y sin el caracter voluntario que se otorga a
las practicas mercantiles. De esta forma pone el foco en las desigualdades
subyacentes de la sociedad y cémo estas socavan las libertades (Sandel,
2013).

Si un campesino pobre y desesperado vende un rifién, o
un nifilo, la opcion de vender podria estar siendo
condicionada, en efecto, por las necesidades de su
situacion. Asi, que las partes convengan libremente a los

términos del acuerdo, un argumento familiar a favor de los
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mercados, se pone en duda por las condiciones
desiguales de negociacion. Para saber si una eleccion de
mercado es una eleccion libre, tenemos que preguntarnos
gué desigualdades forman parte de las condiciones de
fondo de la sociedad y socavan consentimientos
significativos (Sandel, 2013,p.123).

Otro motivo moral para oponerse a la mercantilizacion argumentada por Sandel
es la corruptividad de los mercados. Sandel explica que la mercantilizacién
corrompe los valores y desplaza las cuestiones morales que implican ciertas
practicas sociales. Afirma que, aunque la mercantilizacion traiga eficiencia,
debe ser rechazada si implica la corrupcion de valores de importancia moral

para la sociedad (Sandel, 2013).

En resumen, este autor se posiciona a favor de la no mercantilizacion de
ciertas areas de la vida por la incompatibilidad entre la moral necesarias para
llevar estas actividades y la forma de razonar centrada Unicamente en las

ganancias econémicas, propia de los mercados (Sandel, 2013).

Conclusioén

En este apartado hemos expuesto las criticas a la disociacion entre valores
éticos y practicas economicas desarrolladas por Amartya Sen en torno a la
eleccion racional y Michael Sandel en torno a la mercantilizacion de esferas de

la vida cuyas practicas se basan en valores.

Amartya Sen revela que, en autores fundacionales de la economia como Adam
Smith, esta distincion no esta presente y argumenta en favor a la union entre
estas dos esferas para el enriquecimiento de la propia economia como ciencia

social y esfera de la vida social.

En este sentido la practica empresarial de las cooperativas del grupo
Mondragon es un ejemplo de busqueda constante de no perder sus valores de
referencias fundacionales. Asi, la propia institucionalizacién de la solidaridad es

motivo de constante reflexién por parte de los miembros del grupo. También en
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su modelo de gestidon se encuentran requisitos claves que aldnan estos valores
a la préctica empresarial, asi como en la internacionalizacion de las

cooperativas a través de la multilocalizacion.

Por otro lado las investigaciones de Ostrom en torno a los dilemas sociales -
como la del dilema del prisionero- concluyen que mediante valores como la
confianza y el compromiso asi como a través de la comunicacion y el refuerzo
de las normas, las personas tienden a elegir racionalmente tomar una actitud

cooperativa.
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1.3 Democracia deliberativa

Las cooperativas del grupo Mondragén son largamente conocidas por su
sistema democratico de toma de decisiones y mucho se ha investigado sobre
este tema. Se reconoce ampliamente su caracter representativo y, en el marco
de esta tesis, uno de los objetivos especificos es analizar el impacto de la
gestion democratica del grupo en la institucionalizacién de la solidaridad. Como
parte de este objetivo especifico también se pretende analizar si la democracia
llevada a cabo en Mondragon también tiene caracter deliberativo.

Para apoyar este andlisis, en este apartado nos dedicamos a especificar
aspectos teoricos basicos de este tipo de democracia a fin de tenerlos como
guia para una relectura de la democracia en el grupo Mondragon. En este
sentido aqui explicamos el concepto y sus fundamentos segun Habermas, las
caracteristicas propias de instituciones democraticas deliberativas trazadas por
Olin Wright y Archon Fung y las ventajas y desventajas destacadas por Elster y

otros teoricos.

Habermas: concepto, fundamentos y procedimientos

Habermas comenta que con las condiciones comunicativas adecuadas,
fundamentadas por la institucionalizacion correspondiente, puede darse un
entrelazamiento entre la politica basada en el dialogo (modelo republicano) y la
politica basada en la instrumentalizacién (modelo liberal), dando origen asi a la

politica deliberativa (Habermas, 1998; Habermas, 1999).

El concepto de democracia deliberativa de Habermas parte de consideraciones
tedricas acerca del modelo de democracia liberal y del modelo de democracia
republicano. En este sentido es importante entender las caracteristicas propias
de cada modelo y sus contribuciones para el modelo de democracia

deliberativa.
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Asi, el papel que juega el proceso democratico marca la gran diferencia entre
estos dos modelos. Si considera que en el modelo liberal el Estado es
programado para cumplir el papel de mediador entre los intereses de los
ciudadanos mientras que en el modelo republicano la vida politica esta
concebida como parte de la vida ética de la sociedad.

En cuanto que para el modelo liberal el proceso consiste
en que el Estado haga de mediador entre los intereses
ciudadanos siendo programado para cumplir esta funcion,
para el modelo republicano "la politica se concibe como
una forma de un entramado de vida ética" (Habermas,
1999, p.231).

El modelo liberal de democracia tiene el Estado como el aparato administrativo
gue se estructura en funcion de una economia de mercado y la politica cumple
con la funcion de dar cuerpo y impulsar los intereses sociales privados de la

sociedad frente a este Estado (Habermas, 1999).

En el modelo republicano el proceso democratico implica un proceso de
socializacion ético en el cual los ciudadanos se reconocen reciprocamente y se
van constituyendo de esta forma en una comunidad de libres e iguales. En este
modelo el poder administrativo del Estado, los intereses privados del mercado y

la solidaridad son las fuerzas integradoras de la sociedad.

(...) junto a la instancia de regulacion jerarquica de la
soberania estatal y la instancia de regulacion
descentralizada del mercado, esto es, junto al poder
administrativo y a los intereses privados surge la
solidaridad como una tercera fuente de integracion social
(Habermas, 1999,p.232).

El proceso politico republicano es horizontal y da protagonismo a la formacién
de la voluntad politica mediante el consenso y el entendimiento conseguido
comunicativamente. En él, el espacio publico politico y la sociedad civil que

cumple un papel de infraestructura de este espacio publico aseguran la fuerza
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integradora de la sociedad y su autonomia en cuanto proceso de reciproco
entendimiento entre ciudadanos (Habermas, 1998 /1999).

Otro punto que ayuda en la diferenciacion de los procesos democréticos
liberales y republicanos es su concepto de ciudadanos. Para el modelo liberal
la ciudadania es un estatus que se determina por los derechos subjetivos que
tienen estos frente al Estado y a los demas ciudadanos. En este sentido el
ciudadano goza de proteccion del Estado en cuanto persigue la realizacion de
sus intereses sin sobrepasar los limites estipulados por la ley. Asi mismo
también gozan de proteccion frente al mismo Estado si este sobrepasa sus
limites de intervencién (Habermas, 1998).

En cuanto al concepto de ciudadania propio del modelo republicano, este es
garantizado por los derechos civicos principalmente los de comunicacion y
participacion a partir de los cuales los ciudadanos implicados en una practica
comun pueden entenderse sobre sus objetivos comunes. En este sentido el
Estado garantiza el proceso de formacion de la opinion y de la voluntad de

manera inclusiva entre ciudadanos libres e iguales (Habermas, 1998, 1999).

El tercer aspecto utilizado por Habermas para diferenciar los procesos

democraticos liberal y republicano es el concepto de derecho.

En cuanto que para los liberales el aparato juridico determina en cada caso qué
derechos son los correspondientes a qué individuos especificamente, en el
modelo republicano el ordenamiento juridico crea las condiciones para la
integridad de una vida comun basada en la reciprocidad del respecto entre sus

ciudadanos y al mismo tiempo garantiza que asi sea (Habermas, 1998).

Trazando estos aspectos diferenciadores en los dos sistemas politicos
Habermas expresa que las divergencias en torno a los conceptos citados
encierra una discordancia mas profunda sobre la naturaleza misma del proceso
politico. En este sentido explica que para el modelo liberal el proceso politico
implica reproducir un patron de la accion estratégica puesta en practica por los
partidos politicos para alcanzar posiciones que les permitan disponer del poder
administrativo. Aqui el voto de los ciudadanos expresa sus preferencias y es el

vehiculo de acceso de los partidos a tal poder (Habermas, 1998).
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La concepcion republicana de la naturaleza del proceso politico, al contrario de
la liberal, se basa en el didlogo. Segun esta vertiente el poder comunicativo
tiene un peso importante a diferencia del modelo liberal. El poder comunicativo
emana de la comunicacion politica que se da a través de la formacion de la

opinidbn comun discursivamente forjada (Habermas, 1998).

En esta concepcion, la deliberacién se refiere a una actitud de cooperacién
social, de receptividad a la disuasion por razones que van mas alla de las
propias. En la deliberacion el voto representa un conjunto de juicios y este es
un medio basado en buenas intenciones donde se da el intercambio de puntos

de vista distintos.

Por esto la disputa de opiniones sostenidas en la escena
politica posee fuerza legitimadora no soélo en el sentido de
una autorizacion para acceder a posiciones de poder; mas
bien, el discurso politico mantenido de manera continuada
posee fuerza vinculante también para el modo de ejercer
el dominio politico. ElI poder administrativo solo puede
emplearse sobre la base de aquellos programas politicos
y dentro de los limites de aquellas leyes que surgen del

proceso democratico (Habermas, 1999, p.237).

Especificamente Habermas (1999) destaca que el inconveniente del modelo
republicano reside en ser un modelo muy idealista ya que subyuga el proceso
democratico a las virtudes éticas de los ciudadanos. Al mismo tiempo que
detecta que la ventaja de este modelo radica en predicar una auto-organizacion
de ciudadanos unidos comunicativamente para alcanzar sus objetivos
comunes, destaca también que hay un estrechamiento ético de los discursos

politicos y argumenta que en la politica no todo consiste en cuestiones éticas.

El inconveniente lo veo en que resulta ser un modelo
demasiado idealista y hace depender el proceso
democrético de las virtudes de los ciudadanos orientados
hacia el bien comuan. La politica empero no consiste solo,
y menos aun en primer lugar, en cuestiones referentes a

la autocomprensién ética. El error radica, pues en el
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estrechamiento ético al que son sometidos los discursos
politicos (Habermas, 1999, p.238).

Partiendo de la critica al modelo republicano Habermas propone un concepto
de politica deliberativa. Habermas expone que los dos tipos ideales de politica
pueden complementarse y compenetrarse dependiendo de las condiciones de

comunicacion y los procedimientos que se establezcan.

Si  estdn  suficientemente institucionalizadas las
correspondientes condiciones de comunicacion, la politica
dialégica y la politica instrumental pueden entrelazarse en
el medio que representan las deliberaciones. Todo
depende pues de las condiciones de la comunicacion y de
los procedimientos que prestan su fuerza legitimadora a la
formacion institucionalizada de la opinion y de la voluntad
comun (Habermas, 1999, p.239).

En este sentido propone un modelo de politica que se refrenda en las
condiciones comunicativas, a partir del cual se construye un proceso politico

gue se lleva a cabo de forma deliberativa.

El tercer modelo de democracia que yo quisiera proponer
se apoya precisamente en las condiciones comunicativas
bajo las cuales el proceso politico tiene para si la
presuncion de producir resultados racionales porque se
lleva a cabo en toda su extension de un modo deliberativo
(Habermas, 1999, p.239).

Estas condiciones comunicativas que se encuentran en este modelo de
democracia permiten, a la vez, la consecucién de resultados racionales.
Habermas (1998) profundiza en el analisis de los procesos y espacios de
formacion de la opinion politica, diferenciando entre la vision liberal de estos
espacios, entendidos como arenas donde se constituyen compromisos de
intereses, y la visién republicana, donde estas decisiones se basan en la

autocomprension ética (Habermas, 1998/ 1999).
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En este sentido afirma que en los procesos de construccion de la opinion
politica participan una pluralidad de voces que es importante tener en cuenta e
incorporar en estos procesos dialogicos, logrando acuerdos entre

posicionamientos diversos:

El concepto de una politica deliberativa s6lo cobra una
referencia empirica cuando tenemos en cuenta la
pluralidad de formas de comunicaciobn en las que se
configura una voluntad comuan, a saber: no solo por medio
de una autocomprensién ética, sin también mediante
acuerdos de intereses y compromisos, mediante la
eleccion racional de medios en relacién a un fin, las
fundamentaciones morales y la comprobaciéon de lo

coherente juridicamente (Habermas, 1999, p.239).

De esta forma en el modelo deliberativo hay una conexion entre compromisos e
intereses y la autocomprension ética que genera resultados racionales y
equitativos (Habermas,1998). Aqui entra en juego la comprension
intersubjetivas que se realiza mediante la argumentacion y los recursos
comunicativos, pero también entra en juego la justicia, que garantiza los
acuerdos alla donde la auto-comprension ética no es capaz de llegar
(Habermas, 1999).

Especificamente sobre los procedimientos propios de este modelo de politica,
esta genera un procedimiento democratico ideal basado en la interconexion
entre estos elementos creando las bases de comunicacion que permitiran
lograr resultados equitativos y racionales. Para ello las formas de
argumentacion y las reglas del discurso deben basarse en la validez y

orientarse al entendimiento.

Con ello la razdén practica se repliega desde la nocion de
los derechos universales del ser humano o desde la
eticidad concreta de una comunidad determinada a
aquellas reglas del discurso y formas de la argumentacion
gue toman su contenido normativo de la base de validez

de la accién orientada hacia el entendimiento y en
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definitiva de la estructura de la comunicaciéon linglistica
(Habermas, 1999, p.240).

Asi, la democracia deliberativa se posiciona entre los modelos republicanos y
liberales en cuanto a cuestiones normativas. Tiene connotaciones normativas
mas fuertes que el modelo liberal, pero mas débiles que el modelo republicano.
Siguiendo el republicanismo, la teoria discursiva da peso e importancia al
proceso de formacién de la voluntad y de la opinién pero haciendo de la
institucionalizacion de los procedimientos el medio que garantiza tal

entendimiento comun.

La teoria discursiva no hace depender la realizacion de
una politica deliberativa de una ciudadania capaz de
actuar colectivamente, sino de la institucionalizacion de
los procedimientos correspondientes (Habermas, 1999,
p.242).

Segun el modelo deliberativo el proceso de formacién de la opinidén se da de
forma institucionalizada y también de manera informal en la esfera de la opinién
publica. Estas comunicaciones que acontecen en el interior y en el exterior de
asambleas institucionales crean las condiciones para que haya la formacion de

opiniones y voluntades comunes sobre temas relevantes para todos y todas.

La teoria de discurso cuenta en cambio con la
intersubjetividad de orden superior que representan los
procesos de entendimientos que se llevan a cabo, por una
parte, en la forma institucionalizada de deliberaciones en
las cAmaras parlamentarias y, por otra parte, en la red de
comunicacion de la esfera politica de la opinion publica
(Habermas, 1999, p.242).

Habermas asi explica como los dos modelos -liberal y republicano- se conectan
en el modelo deliberativo, a través de la formacion de opinion publica informal

gue promueve un vinculo entre el poder comunicativo y el administrativo.

La formacion informal de la opinion desemboca en

decisiones  electorales institucionalizadas y en
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resoluciones legislativas por las que el poder producido
comunicativamente se transforma en poder utilizable

administrativamente (Habermas, 1999, p.243).

Respetando los limites de la ley, en el modelo deliberativo la accion de la
sociedad, aqui representada por la sociedad civil, se desmarca del sistema
econémico asi como de la administracién presentandose como una esfera

publica autbnoma.

Como en el caso del modelo liberal, también en este
modelo se respetan los limites entre el Estado y la
sociedad, pero aqui la sociedad civil, como base social de
una esfera publica autonoma, se diferencia tanto del
sistema economico de accion como de la administracion
publica (Habermas, 1999, p.243).

Aqui Habermas establece la relacion tedrica entre democracia y solidaridad. El
modelo de democracia deliberativa exige un cambio de peso en cuanto a los
tres elementos de integracion y regulacion de las sociedades modernas que el
autor define como el dinero, el poder administrativo y la solidaridad, citados en
el punto 1.1 de esta tesis. El autor explica que en este modelo de democracia
tal peso debe desplazarse hacia la solidaridad y esta deberia afirmarse frente a

los otros poderes.

Las implicaciones normativas resultan evidentes: el poder
de integraciéon social que posee la solidaridad, que ya no
cabe extraer solo de las fuentes de la accion
comunicativa, deberia desplegarse a lo largo de los varios
espacios publicos autonomos y de los procedimientos
institucionalizados de formacién democratica de la opinién
y de la voluntad comudn tipicos del Estado de derecho.
Ademas el poder de la solidaridad deberia afirmarse
frente a los otros dos poderes, a saber el dinero y el poder
administrativo (Habermas, 1999, p.243).
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Habermas explica que con los procedimientos institucionalizados y los
presupuestos comunicativos garantizados se crean las condiciones para la
racionalizacion de las decisiones que se tomen en el a&mbito de un gobierno

delimitado por la ley.

Los procedimientos y presupuestos comunicativos de la
formacién democratica de la opinién y de la voluntad
funcionan como las mas importantes esclusas para la
racionalizaciéon discursiva de las decisiones de un
gobierno y de una administracién sujetos al derecho y la
ley (Habermas, 1999, p. 244).

A través de estos vehiculos -los procedimientos y presupuestos comunicativos-
el sistema administrativo se estructura en funcion de la opinion y voluntad
formada democraticamente. Estas también controlan y programan de esta

forma el poder politico.

El poder disponible de modo administrativo modifica su
propia estructura interna mientras se mantenga
retroalimentado mediante una formacion democratica de
la opinion y de la voluntad comun, que no solo controle a
posteriori el ejercicio del poder politico, sino que, en cierto

modo, también lo programe (Habermas, 1999, p. 244).

Asimismo el sistema politico es quien comanda pero lo hace vinculado a las
estructuras comunicativas del espacio publico. Estas estructuras se
caracterizan por estimular la generacion de opiniones de influencia y de
reaccionar frente a problemas que afectan al conjunto de la sociedad. De esta
forma la opinién publica dirige el uso del poder administrativo tal como explica
el autor: "La opinién publica transformada en poder comunicativo mediante
procedimientos democraticos no puede mandar ella misma, sino solo dirigir el
uso del poder administrativo hacia determinados canales" (Habermas, 1999,
244).

Asi, la emergencia de este espacio publico esta relacionada con una sociedad

descentralizada que identifica y delibera la resolucion de sus problemas.

55



La institucionalizacién de la solidaridad: el caso Mondragén

Al concepto discursivo de la democracia le corresponde,
por el contrario, la imagen de una sociedad
descentralizada que, mediante la emergencia del espacio
publico, ciertamente se transmuté en una plataforma
diferenciada para la percepcion, identificacion y
deliberacion de los problemas de la sociedad en su
conjunto (Habermas, 1999, p.245).

Y la resolucién de tales problemas se hace posible gracias a las resoluciones
que se dan a través de las vias institucionalizadas del Estado y de la opinién
generada en los espacios publicos gracias a la sociedad civil.

(...) la soberania popular surge de las interacciones entre
la formacion de la voluntad comun, institucionalizadas con
técnicas propias del Estado de derecho, y los espacios
publicos movilizados culturalmente que por su parte hallan
una base en las asociaciones de una sociedad civil
alejada por igual del Estado como de la economia
(Habermas, 1999, p.245).

Por otro lado Habermas (1999) explica la vinculacion entre este modelo de
democracia y el mundo de la vida de la sociedad donde esta se despliega.
Explica que las condiciones comunicativas dependen de recursos del mundo
de la vida especificos tales como cultura politica libre, socializacién ilustrada,
iniciativas de formacion de grupos formadores de opiniones. De estos
elementos depende la sobrevivencia de este modelo a intentos de intervencién

politica.

Precisamente las comunicaciones politicas filtradas
deliberativamente dependen de los recursos del mundo
de la vida -de una cultura politica libre y de una
socializacion politica de tipo ilustrado y, sobre todo, de las
iniciativas de las asociaciones conformadoras de opinion-
gue se constituyen y se regeneran de modo espontaneo y

gue, en cualquier caso, son, por su parte, dificilmente
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accesibles a los intentos de intervencion y direccion
politica (Habermas, 1999, p.246).

En relacién con el concepto del espacio de la opiniébn publica, este autor
comenta que no pude ser entendido como institucién, organizacién, ni como un
sistema. Este espacio es comprendido como una red donde circulan flujos de

comunicacion de opiniones y contenidos.

El espacio de la opinion publica como mejor puede
describirse es como una red para la comunicaciéon de
contenidos y tomas de postura, es decir, de opiniones, y
en él los flujps de comunicacion quedan filtrados y
sintetizados de tal suerte que se condensan en opiniones
publicas agavilladas en torno a temas especificos
(Habermas, 1998, p.440).

Asi, explica que la condicion para participar de este espacio es la capacidad de
lenguaje y comunicacion, tal como se da en el mundo de la vida. De esta forma
el autor vincula la practica de los espacios de la opinidén publica con la accion

comunicativa.

Al igual que el mundo de la vida en su totalidad también el
espacio de la opinidn publica se reproduce a través de
accion comunicativa, para la que basta con dominar un
lenguaje natural; y se ajusta a la inteligibilidad general de
la practica comunicativa cotidiana (Habermas, 1998,
p.440).

De esta forma el espacio de la opinion publica se acerca al mundo de la vida
diferenciandose por reproducirse a través del espacio social de la accion

comunicativa generado gracias a la accion orientada hacia el entendimiento.

El espacio de la opinion publica se distingue, mas bien,
por una estructura de comunicacién que se refiere a un
tercer aspecto de la accion orientada al entendimiento: no

a las funciones, ni tampoco a los contenidos de la
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comunicacion, sino al espacio social generado en la

accion comunicativa (Habermas, 1998, p.441).

El autor explica que los actores que actian comunicativamente salen al
encuentro de sus interlocutores en un espacio intersubjetivamente construido,
al contrario de los actores orientados a una accion estratégica que ven al otro

como algo exterior perteneciente al mundo objetivo (Habermas, 1998, 1999).

En este espacio intersubjetivamente compartido los participantes entablan
relaciones interpersonales, se posicionan y asumen compromisos. El autor
define asi que este espacio implica libertad comunicativa y dialogo entre los y
las participantes.

Todo encuentro que no se agota en contactos restringidos
a la observacion reciproca, sino que se nutre de la mutua
atribucion y suposicion de libertad comunicativa, se
mueve en un espacio publico constituido linglisticamente.
Este espacio esta abierto en principio a posibles
participantes en el didlogo que, o bien estan ya presentes,

0 bien puede sumarse (Habermas, 1998, p.441).

En cuanto al concepto de sociedad civil, Habermas lo desvincula de la tradicion
marxista de vincularla al mundo del trabajo y de la economia. Para este autor
este concepto estd relacionado a la red de asociaciones voluntarias

desvinculadas del Estado y de los intereses econdémicos.

Antes su ndcleo institucional lo constituye esta trama
asociativa no-estatal y no-econdémica, de base voluntaria,
gue ancla las estructuras comunicativas del espacio de la
opinidn publica en la componente del mundo de la vida,
gue (junto con la cultura y con la personalidad) es la
sociedad (Habermas, 1998, p.447).

Compuesta asi por organizaciones, asociaciones 0 movimientos espontaneos,
la sociedad civil es la que pone de relieve los problemas sociales y los lleva al

espacio de la opinién publica.
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La sociedad civil se compone de esas asociaciones,
organizaciones y movimientos surgidos de modo mas o
menos espontaneo, que recogen la resonancia que las
constelaciones de problemas de la sociedad encuentran
en los &mbitos de la vida privada, la condensan y
elevandole, por asi decir, el volumen o voz la trasmiten al
espacio de la opinion publica-politica (Habermas, 1998,
p.447),

La peculiaridad de la sociedad civil que forma parte del proceso democrético
deliberativo es que hay coherencia y congruencia entre los discursos de las
asociaciones que la forman y que buscan la solucién de los problemas
generales. Asimismo en estas asociaciones las formas de organizacion y el tipo

de comunicacion que ponen en practica son igualitarias.

El ndcleo de la sociedad civil lo constituye una trama
asociativa que institucionaliza los discursos
solucionadores de problemas, concernientes a cuestiones
de interés general, en el marco de espacios publicos mas
0 menos organizados. Estos disefios discursivos reflejan
en sus formas de organizaciones igualitarias y abiertas
rasgos esenciales del tipo de comunicacion en torno al
que cristalizan, y al que prestan continuidad (Habermas,
1998, p.447).

Profundizando la democracia: disefio de instituciones deliberativas

El proyecto de Utopias Reales consiste en el analisis de iniciativas de la
sociedad civil que implican el empoderamiento de la misma. En este marco de
analisis se considera necesario conocer el disefio de instituciones que acercan
la sociedad a la realizacibn de este ideal de emancipacion social (Wright,
2006).
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En este sentido, tal como explican Fung y Wright (2003), el disefio institucional
debe promover el desarrollo de estrategias transformadoras que susciten

valores progresistas para asi profundizar en la democracia.

Pero tal vez el problema tiene que ver mas con el
especifico disefio de nuestras instituciones que con las
tareas que ellas tienen que realizar. Si es asi, un reto
fundamental para la izquierda es el desarrollo de
estrategias democraticas transformadoras que pueden
promover nuestros valores tradicionales -la justicia social
igualitaria, la libertad individual combinada con el control
popular sobre las decisiones colectivas, la comunidad y la
solidaridad, y el florecimiento de las personas en formas
gue permiten que se den cuenta de sus potencialidades
(Fung & Wright, 2003, p.4).

De esta forma, los autores focalizan el analisis en propuestas especificas para
redisefar las instituciones sociales basicas y traer a la luz instituciones
participativas radicales. Ejemplo de ello pueden ser los modelos de gobernanza
participativa que promueven la participacion directa, a través de mecanismos
deliberativos, de personas de estratos sociales mas bajos, en la solucion de los

problemas que les afectan.

A partir de sus caracteristicas comunes, llamamos a este
grupo Gobernanza Participativa Empoderadora. Es
participativa porque se basa en el compromiso y la
capacidad de la gente comun para tomar decisiones
sensatas a través de la deliberacion razonada, y es
empoderadora por haber tratado de vincular la accion a la
discusion (Fung & Wright, 2003, p.5).

Del analisis de estas instituciones se desprenden resultados que contribuyen a
superar formas de organizacion democratica convencional. Este analisis aporta
elementos empiricos al debate sobre la praxis de la democracia deliberativa
(Fung & Wright, 2003).
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Uno ejemplo de ello es la caracterizacion de los modelos de gobernanza.
Wright y Fung (2003) diferencian dos tipos de gobernanza: Jerarquica
Adversaria y Participativa Colaborativa. Esta caracterizacion obedece a la
dimension de la toma de decisiones -adversaria o colaborativa- y a la forma de

gobernanza - jerarquica o colaborativa (Fung & Wright, 2003).

En el modelo de toma de decisiones adversaria, los grupos buscan ganar, y
maximizar sus beneficios a través de negociaciones. Asimismo, en los modelos
jerarquizados las leyes, politicas y decisiones son tomadas e impuestas por los
individuos que estan en la cuspide de la jerarquia organizacional (Fung &

Wright, 2003). A consecuencia afirman:

El adversarialismo enfatiza las diferencias entre grupos en
lugar de sus puntos en comun y asi genera exceso de
conflicto. Este conflicto reduce la legitimidad del proceso
de elaboracion de normas por un lado, y por otro también
reduce la creatividad de la gobernabilidad (Fung & Wright,
2003, p. 262).

Por otro lado, el modelo de gobernanza participativo colaborativo tiene el foco
en la resolucion de problemas, buscando el acuerdo entre todas las partes

implicadas.

En la toma de decisiones en colaboracién, por el
contrario, el esfuerzo central es resolver los problemas en
lugar de ganar victorias, y asi generar el acuerdo amplio
de intereses en lugar de movilizar el maximo apoyo a los
intereses dados (Fung & Wright, 2003, p.262).

Este modelo de gobernanza es la forma de empoderar el gobierno participativo

y asi estrechar la relacion entre ciudadania y Estado.

(...) la gobernanza participativa es una forma de gobierno
de colaboracién que combina claramente la participacion
popular, la toma de decisiones descentralizada, el
enfoque practico, la deliberacion y la implicacion y la

cooperacién entre las partes y los intereses que con
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frecuencia se encuentran en lados opuestos de las
cuestiones politicas y sociales (Fung & Wright, 2003, p.
263).

Por otro lado, el disefio institucional optimo para el ejercicio de la democracia
deliberativa se materializa en los “minipublics”. En términos generales se trata
de una institucion formada por ciudadanos comprometidos con la resolucion de

algun problema social a través de mecanismos deliberativos (Fung, 2003).

En este sentido la teorizacién sobre esta nueva institucion clasifica los tipos de
minipublics segun los objetivos que se quiere conseguir a fin de determinar
cuales son los aspectos fundamentales a tener en cuenta para el disefio de

instituciones democraticas transformadoras (Fung, 2003).

Una forma de minipublics es de caracter educativo. Esta forma de organizacion
son foros donde los participantes conversan y intercambian opiniones con el fin

de tomar decisiones sobre algun problema que les afecta (Fung, 2003).

Sus procedimientos deliberativos se diferencian de los de la esfera publica en
algunos aspectos especificos tales como la inclusion de la diversidad de voces
en el debate cuando hay desigualdades, mejores condiciones para el
razonamiento entre los participantes y mejor intercambio de informacién a
través de formacion directa o de material informativo: "En un minipublic que
abordara estos problemas de representacion, de racionalidad y de informacion,
las discusiones entre los ciudadanos mejorarian drasticamente la calidad de su

opinién publica™ (Fung, 2003, p.341).

Otro tipo de minipublics identificado son los paneles consultivos participativos
cuyo objetivo es alinear las politicas publicas bajo los intereses de los
ciudadanos. Estos espacios también pueden establecer relacion con la esfera
econdmica (Fung, 2003). "También desarrollan vinculos con los responsables
econdmicos o estatales para transmitir preferencias después de que han sido
articuladas y combinadas en una eleccion social adecuada" (Fung, 2003, p.
341).
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Un tercero tipo de férum democratico deliberativo tiene como objetivo resolver
problemas sociales de forma participativa, o que implica establecer una
relacién continua entre la esfera publica y el Estado (Fung, 2003).

Por dltimo, nos encontramos con la gobernanza democratica participativa
considerada la forma mas ambiciosa de minipublics ya que busca incorporar la
voz de la ciudadania en la politica de forma que sea determinante para la
formacioén de politicas publicas y forme parte de la agenda politica.

Introducir una participacion ciudadana directa, movilizada
y deliberativa en el gobierno democratico podria favorecer
las voces de los menos favorecidos y asi ofrecer un
antidoto procedimental para mejorar la equidad en la
legislacion y la formulacion de politicas (Fung, 2003,
p.342).

Es bastante reconocida la estructura democratica que orienta la politica de
gobierno del grupo Mondragén. Haciendo un paralelo entre las relaciones de
los ciudadanos con el Estado tal como plantean Wright y Archon (2003) aqui,
podemos decir que en una organizacion como Mondragon también hay una
gobernanza materializada en su modelo de gestion, que vincula los

trabajadores, socios y socias, a las politicas empresariales.

Resta saber si las caracteristicas de tal gobernanza se aproximan al modelo
participativo colaborativo aqui descrito y si las practicas democréaticas llevadas
a cabo en el grupo siguen las caracteristicas de disefio institucional deliberativo
también aqui mencionados. En este sentido la caracterizacion de las formas de
gobernanza deliberativa descritas nos aporta elementos para el analisis de tal

estructura.

Ventajas y desventajas de la democracia deliberativa

Jon Elster (2001) también conceptualiza la democracia deliberativa y, tomando
como referencia la diversidad de concepciones sobre esta tematica, concluye

gue el punto comun entre ellas es la toma de decision colectiva implicando a
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todas las personas afectadas, y la utilizacion del argumento para lograrla.
También resalta el compromiso de los participantes con aspectos tales como la
imparcialidad y la racionalidad en el proceso de argumentacion para la toma de
decisiones.

En todas ellas existe un sélido nucleo de fen6menos que
se consideran como democracia deliberativa. Todas
concuerdan, creo, en que el concepto incluye la toma
colectiva de decisiones con la participacion de todos los
gue han de ser afectados por las decisiones y por sus
representantes: esta es la parte democratica. Todas
asimismo concuerdan en que incluye la toma de
decisiones por medio de argumentos ofrecidos por y para
los participantes que estan comprometidos con los valores
de racionalidad e imparcialidad: esta es la parte
deliberativa (Elster, 2001, p.21).

Asimismo algunos autores apuntan algunas desventajas de este modelo
democratico que vale la pena tener en cuenta a fin de reconocer sus posibles
puntos débiles y ampliar asi el analisis de la democracia en el grupo

Mondragon.

En este sentido, Susan Syokes (2001) analiza las patologias de la deliberacion
en el sistema politico teniendo como referencia el sistema vigente (Elster,
2001). La autora concluye que las tergiversaciones en el discurso politico
puede generar una manipulacion de los ciudadanos atribuyéndoles
preferencias propias que no son suyas, sino de politicos presionados por la

prensa o grupos de presion.

Puede reemplazar las preferencias reales de os
ciudadanos por preferencias que los politicos,
embaucados por los grupos de presién y por la prensa,

les atribuyen equivocadamente (Elster, 2001, p.177).

En esta linea critica de la democracia deliberativa, Adam Przeworski (2001)

afirma que la deliberacion puede darse en un contexto de dominacién
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ideolégica (Elster, 2001). De esta forma, en un proceso deliberativo puede
haber grupos dotados de mas recursos que impongan su sistema de creencias
a los demas ciudadanos.

Considerando la tergiversacién y manipulacion inherentes al discurso politico
de nuestros tiempos, Elster (2001) explica que debido a estos principios, los
actores en la arena politica pueden tergiversar su verdadera intension de

amenaza y transmitirlas como si fuera una advertencia.

En los contextos deliberativos las amenazas basadas en
la fuerza son inadmisibles, no porque necesariamente
responden a intereses egoistas sino porque la Unica
fuerza que se supone que cuenta es la fuerza de los
argumentos. Para eludir la norma que le impide efectuar
una amenaza, un orador puede presentarla o tergiversarlo
como advertencia. En lugar de decir "Si hacéis X, os
castigaré haciendo Y", puede decir "Si hacéis X,
provocaréis Y, que es algo que no queréis (Elster, 2001,
p.137).

Esto se explica debido a que el marco normativo en que se encuentra la
deliberacion incide en la elaboracion y resultados de las propuestas, aunque
estas no coincidan con las verdaderas motivaciones de las personas

participantes.

Como existen poderosas normas contra las apelaciones
descarnadas al interés o al prejuicio, los oradores tienen
gue justificar sus propuestas de acuerdo con el interés
publico. Como existen poderosas normas contra el
empleo de amenazas, tiene que disfrazarlas de
advertencias. Ademas -y este es el punto clave desde la
perspectiva conductual- las propuestas seran modificadas
y también disfrazadas (Elster, 2001,p.138).

De esta forma, Elster (2001), analizando la deliberacion en un proceso

constituyente, revela que los principios comunicativos habermasianos utilizados

65



La institucionalizacién de la solidaridad: el caso Mondragén

como referencia en la politica deliberativa actian como fuerzas que hacen que
los oradores argumenten en funcién del interés publico lo que favorece este
tipo de proceso democratico aunque esta actuacion no sea coherente con su
verdadera intencionalidad. Sobre esto comenta: "Esta "fuerza civilizadora de la
hipocresia" aporta otro argumento, de segundo orden, en favor de la
deliberacion" (Elster, 2001, p.138).

Sobre este aspecto de la politica deliberativa, Habermas (1998) comenta que la
revision de la teoria econdmica de la democracia hecha por este Elster pone de
relieve el caracter procedimental de la democracia deliberativa acreditandola y

reforzando el poder generado comunicativamente en esta arena.

El estudio de Elster se basa en la suposicion de que el
nivel discursivo de las comunicaciones politicas
observables constituye un criterio de la eficacia de una
razon procedimentalizada de ese modo. Los resultados de
la politica deliberativa pueden entenderse como poder
comunicativamente generado que, por un lado entra en
competencia con el potencial de poder de actores
capaces de hacer valer su amenaza de forma efectiva, y
por otro, con el poder administrativo de quienes ocupan
cargos (Habermas, 1998, p.421).

La coerciéon procedimental sobre la cual los proponentes explican sus
propuestas genera un compromiso de los mismos con las razones morales o
éticas. En este sentido, en el desarrollo de esta comunicacion o se
desenmascara un actor incoherente o le obliga a comprometerse por no perder
credibilidad (Habermas, 1998).

Esta perspectiva ofrecida por Elster trae a la luz que la formacién de la voluntad
politica no nace de las voluntades o decisiones particulares sino del

procedimiento en si mismo.

Estas y otras consideraciones sugieren, por lo demas, la
consecuencia de que las condiciones para una formacion

racional de la voluntad politica no hay que buscarlas en el
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nivel individual de las motivaciones y de los fundamentos
de las decisiones de los actores particulares, sino también
en el plano social de los procesos institucionalizados de
deliberacion y toma de resoluciones (Habermas, 1998,
p.420).

Asi, Habermas explica que estos procedimientos inciden en las preferencias de
las personas participantes que a su vez se materializan en la elaboracién y los

resultados de las propuestas.

Estos pueden considerarse como mecanismos que
operan sobre las preferencias de los implicados en ellos;
clasifican los temas y contribuciones, las informaciones y
las razones de modo que, idealmente, solo las solicitudes
o0 instancias validas pasan el filtro de las negociaciones
justas y de los discursos racionales y entran en
consideracion a la hora de tomar decisiones (Habermas,
1998, p.420).

Otros autores revelan las ventajas del sistema deliberativo. Fearon (2001)
analiza la deliberacion como proceso de toma de decisiones a través de la
discusién y en relacién contraria a la decision cumulativa a través del voto. Este
autor indaga sobre las razones, apuntadas por los principales teoricos del
tema, por las cuales las personas optan por discutir los problemas antes de

tomar decisiones sobre ellos (Elster, 2001).

Entre estas razones se encuentra el de forzar o alentar un modo determinado
de justificar demandas o reclamos y la de disminuir o superar el efecto de la

racionalidad limitada.

En la linea de "la fuerza civilizadora de la hipocresia" de Elster (2001), Fearon
(2001) sugiere que la primera razon para que las personas se decanten por
una toma de decision deliberativa es estimular el espiritu civico a fin de generar
el consecuente beneficio para todos y todas. Pero esto sera posible si las

personas sigan teniendo como motivacidén no parecer egoistas e interesadas.
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Por otro lado, por racionalidad limitada se entiende la limitacion y falibilidad de
nuestra capacidad de imaginar y calcular soluciones posibles una vez
enfrentados a problemas complejos (Simon, 1982). Basada en esta concepcién
Fearon (2001), propone que la deliberacion a través de la discusion crea las
condiciones para superar esta racionalidad limitada ya que a través del debate
los individuos pueden aunar sus limitaciones y asi llegar a una comprension

mas amplia del problema (Elster, 2001).

Conclusion

La teoria sobre la democracia deliberativa aqui presentada nos ofrece
incontables elementos para el analisis de la democracia en Mondragon. Del
apartado sobre la conceptualizacion en Habermas tomaremos como referencia
tedrica algunos aspectos que consideramos pueden ser claves a la hora de
entender como se desarrolla la democracia en el grupo. Estos aspectos son: el
caracter comunicativo de la deliberacién, el vinculo entre solidaridad y
democracia, la institucionalizacion de los procedimientos deliberativos y la

formacion de la opinion publica.

Mas especificamente remarcamos los siguientes elementos que caracterizan la

democracia deliberativa segun Habermas (1998/1999):

e Condiciones comunicativas que permiten la consecucion de resultados

racionales.
e La comprension intersubjetiva que se realiza mediante la argumentacion.

e El proceso de formacion de la opinion se da de forma institucionalizada y
también de manera informal a través de la red de comunicacion en la

esfera politica.

e Construccion de la opinion y voluntad politica que incluye una pluralidad
de voces y se hace través de procesos dialdgicos, logrando acuerdos

entre posicionamientos diversos.
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e El modelo de democracia deliberativa exige un cambio de peso en
cuanto a los tres elementos de integracidbn y regulacion de las
sociedades modernas: el dinero, el poder administrativo y la solidaridad,
En este modelo de democracia el peso debe desplazarse hacia la
solidaridad y esta se afirma frente a los otros poderes.

e La opinién y la voluntad formada democraticamente estructura el
sistema administrativo y programan el poder politico a través de los

procedimientos comunicativos.

Sobre el apartado de disefio de instituciones deliberativas, tal como hemos
comentado anteriormente, nos servirAn como guia orientativa los conceptos de
gobernanza participativa colaborativa y las caracteristicas de los minipublics
entendidos por una institucion formada por ciudadanos comprometidos con la

resolucién de algun problema social a través de mecanismos deliberativos.

El modelo de gobernanza participativa colaborativa se caracteriza por (Fung &
Wright, 2003):

e Promueve la participacion directa de personas de extractos sociales mas
bajos en la solucion de los problemas que les afectan a través de

mecanismos deliberativos.
e Concentra el foco en la resolucion de problemas.

e Este modelo de gobernanza empodera el gobierno participativo y asi

estrecha la relacion entre ciudadania y Estado.

Por ultimo, sobre las desventajas de la democracia deliberativa destacamos la
posibilidad de recaer en manipulaciones y engafios y, en relacion a las
ventajas, destaca la posibilidad de contar con la riqueza de diversos puntos de
vista a la hora de la toma de decisiones si se hace de forma deliberativa, y la
fuerza de la moral social a la hora de convertir intereses personales egoistas

en discursos que incluyen aspectos promotores del bien coman.
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A través de estos conceptos aqui tratados entendemos que sera posible hacer
un analisis de los procesos democréticos llevados a cabo en el grupo
Mondragon.
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BLOQUE II: MARCO METODOLOGICO
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2. Marco metodoldgico y disefio de la investigacion

En este capitulo explicaremos la metodologia utilizada para llevar a cabo la
presente investigacion y también como se ha dado el desarrollo de la misma.

2.1 Metodologia comunicativa

La metodologia implementada para desarrollar esta investigacion fue la
Metodologia Comunicativa que ha sido desarrollada por el CREA - Community
of Researchers on Excellence for All.

Se trata de una metodologia validada por la comunidad cientifica internacional
habiendo sido aplicada en investigaciones europeas del maximo nivel cientifico.
Ejemplos de ello son el Proyecto Integrado del 6° Programa Marco “INCLUD-
ED: Strategies for Inclusion and Social Cohesion in Europe from Education”
(2006-2011) y el proyecto RTD perteneciente al quinto Programa Marco
“WORKALO: The creation of new occupational patterns for cultural minorities:

the gypsy case” (2001-2004), entre otras investigaciones.

Estas, estan siendo reconocidas por generar un impacto social significativo,
transformando situaciones de exclusion. Debido al proceso de construccion del
conocimiento llevado a cabo por esta metodologia, los actores sociales luchan
por el uso del conocimiento cientifico generado, en la elaboracion de politicas
sociales efectivas (Gomez, Puigvert, & Flecha, 2011). Tal conocimiento aporta
soluciones reales a los problemas sociales, lo que garantiza una mejora social
cuando son aplicados. Un ejemplo de ello es la creacion de empleo sostenible
a través de la fundacion de una cooperativa de éxito en un barrio de extrema
pobreza. Este proceso se desarrolla gracias a la previa aprobacién, en el
Parlamento Europeo, de actuaciones de éxito derivadas de una investigacion

sobre la comunidad gitana (Flecha & Soler, 2014).

Con el propésito de ofrecer respuestas a los problemas sociales, esta

metodologia acerca la investigacion sociolégica a las necesidades sociales
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detectadas por la sociedad civil, creando las condiciones idoneas para
establecer un didlogo entre investigadores/as y sujetos de la investigacidon
(Gomez, Latorre, Sdnchez, & Flecha, 2006). Por estas razones la presente
investigacion sigue los presupuestos tedricos de esta metodologia.

La Metodologia Comunicativa tiene su base fundamentada en perspectivas
tedricas tales como interaccionismo simbdlico (Mead, 1999), la agencia
humana en la estructuracion social (Giddens, 1995), la accibn comunicativa
(Habermas, 1992) y el aprendizaje dial6gico (Flecha, Aubert, Flecha, Garcia, &
Racionero, 2010) entre otras.

A partir de estas bases tedricas la concepcion comunicativa plantea que la
naturaleza de la realidad social es comunicativa. A diferencia de la realidad
natural que existe de forma concreta en el mundo y no requiere un consenso
acerca de su existencia, la realidad social es fruto del consenso entre las
personas, que se logra a través del dialogo y de la interaccion, partiendo del
principio de que todas las personas tienen capacidad de comunicacion y

entendimiento (Gomez et al., 2006).

A través de las interacciones (Mead, 1999), los actores construyen las
definiciones de la realidad social y la forma en que emerge el significado de
tales definiciones es a través del consenso basado en las pretensiones de
validez (Habermas, 1992) expresadas en los argumentos. En este sentido la
concepcion comunicativa de la realidad social estd focalizada en las

interacciones y los acuerdos.

Con base en estas aportaciones la Metodologia Comunicativa plantea algunos

postulados entre los cuales encontramos:

e Universalidad del lenguaje y de la accion: El enfoque de la
metodologia comunicativa se basa en la premisa de que todas las
personas tienen competencias linglisticas comunicativas y en

consecuencia tienen la capacidad de interactuar a través del dialogo.

e Persona como agente social transformadora: las personas somos
capaces de influir y modificar las estructuras sociales de las que

formamos parte gracias a nuestra capacidad de reflexiébn y de hacer
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interpretaciones sobre nuestra realidad.

e Posibilidad de un conocimiento objetivo: El andlisis intersubjetivo
realizado entre personas “investigadoras” e “investigadas” con base en
pretensiones de validez garantiza la objetividad en el proceso de

creacion del conocimiento.

e Racionalidad comunicativa: Implica construir el didlogo hacia el
entendimiento sin imponer puntos de vista. Los juicios cientificos que se
desprenden de la investigacion son resultado de la intersubjetividad en
un dialogo donde no existe desnivel metodolégico entre equipo

investigador y personas participantes de la realidad social investigada.

La forma de conocer la realidad social a partir del enfoque comunicativo es a
través de una epistemologia también centrada en el diadlogo y la busqueda del
consenso. En el marco de esta epistemologia, los enunciados cientificos son
productos de este didlogo intersubjetivo, basados en la validez de los
argumentos. En esta forma de construccién del conocimiento cientifico, la
interpretacion conjunta de la realidad social, por parte de las personas
investigadoras e investigadas en condiciones de igualdad, es una caracteristica

fundamental (Gémez et al., 2006).

La orientacion comunicativa de la Metodologia Comunicativa se concreta a
través de la aplicacion de sus postulados en las diferentes fases de la
investigacion. La Metodologia Comunicativa tiene una forma de organizar la
investigacion que garantiza la creacion de un contexto favorecedor de
interacciones y dialogos igualitarios entre equipo investigador y personas que
participan de la realidad social investigada (Gomez etal., 2006). Esta
organizacion comunicativa implica la participacion de las personas a que va
dirigida la investigacion en diferentes fases de la investigacion tal como se da
en la devolucion de los resultados de la investigacion a fin de consensuarlos

con las mismas.

En estos contextos emergen las interpretaciones y reflexiones de las personas

participantes que, junto a la aportacion cientifica del equipo investigador son
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fundamentales para transformar la realidad social estudiada (Redondo, Santa
Cruz, & Rotger, 2011).

2.2 Disefo de la investigacion

El tema central de esta investigacion es la institucionalizacion de la solidaridad
en la experiencia cooperativa de la Corporacion Mondragén. Tal tema
considera el siguiente presupuesto como punto de referencia: Desde sus inicios
el grupo Mondragdén se ha basado en mecanismos de solidaridad que, a lo
largo de su experiencia, se han institucionalizado en una estructura

organizacional intercooperativa.

A partir de este presupuesto planteamos como objetivo general analizar la
estructuracion de relaciones de ayuda intercooperativas y las politicas de
superacion de crisis econdémicas como elementos que evidencian la existencia

de la institucionalizacion de la solidaridad en la Corporacion Mondragén.
Este objetivo general se concreta en tres objetivos especificos. A saber:

1. Analizar el proceso de institucionalizacion de la solidaridad en la

organizacion Mondragon.

2. Analizar la relaciéon entre gestion democratica e institucionalizacion de la

solidaridad.

3. Analizar la relacion entre la institucionalizacion de la solidaridad y el éxito

empresarial del grupo Mondragon.

El primero objetivo tiene un caracter mas descriptivo y pretende relatar la
historia de este proceso de institucionalizacion, su relacion con los objetivos del
fundador del grupo, Arizmendiarrieta, y de qué modo se han ido formando

histéricamente estructuras formales que sostienen esta institucion en el grupo.

El segundo objetivo pretende revelar como la gestion democratica del grupo

favorece y promueve la institucionalizacion de la solidaridad. Para ello también
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se analiza el caracter representativo y deliberativo de la democracia que alli se
lleva a cabo.

Por ultimo, el tercer objetivo pretende averiguar la relacion entre la
institucionalizacion de la solidaridad y las condiciones que permitieron el éxito

empresarial del grupo.

La imagen abajo ilustra las relaciones entre los tres objetivos planteados.

El disefio de la investigacion llevado a cabo se estructura en cinco etapas:
analisis de la literatura cientifica, analisis documental, trabajo de campo,
analisis de los datos recogidos y redaccion de los resultados y de las

conclusiones.

Para la realizacion del andlisis de la literatura cientifica se consultaron las
principales revistas indexadas en el indice Journal Citation Report, de la base
de datos cientifica ISI WEB Knowledge, asi como otras bases de datos
cientificas reconocidas a nivel internacional, como SCOPUS, ERIH vy

Sociological Abstracts.

Para temas especificos sobre el grupo Mondragén también se utilizo la base de
dados CIRIEC teniendo en cuenta que es donde se encuentra las principales

publicaciones sobre cooperativismo.
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Las palabras claves utilizadas para estas busquedas fueron:

Solidarity + Economy
Solidarity + Cooperatives
Solidarity + Business
Democracy + Economy
Democracy + Cooperatives
Demaocracy + Business

Solidarity + Sociology

Deliberative Democracy

Solidaridad + Exito

Mecanismos de solidaridad

Solidaridad + Mondragén

Industrial democracy + deliberative democracy

A partir de estas lecturas se elabor6 el marco de andlisis con las principales
categorias y su descripcion (anexo 1).

Asimismo, para el marco tedrico de esta tesis se ha analizado en profundidad
las obras principales de autores claves en las teméticas desarrolladas en el
primer blogue. Habermas (Habermas, 1998, 1999, 2013) y la democracia
deliberativa; Sen (Sen, 1999, 2009, 2011) y la relacion entre democracia,
valores y economia; Michael Sandel (Sandel, 2012, 2013) y la ética de los
mercados; Olin Wright (Wright, 2006/ 2009) y las utopias reales y Max Scheler

(Scheler, 2001) y su concepto de solidaridad, entre otros.

Como hemos indicado anteriormente, esta tesis se enmarca en la investigacion
Cooperativismo competitivo: Aportaciones a la sostenibilidad y calidad del
empleo en el momento econdmico actual (2012-2015) del Plan nacional 1+D+l.
Ministerio de Ciencia e Innovacién, dirigida por el Dr. Ramoén Flecha

(Universidad de Barcelona).

En este sentido algunas entrevistas realizadas en el proyeco I+D han servido
para reforzar algunas de las contribuciones de la tesis, especialmente en el
analisis de la institucionalizacion de la solidaridad, tal como se explicara en

detalle en el apartado de técnicas de investigacion.
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2.3 Técnicas de investigacion

Para lograr los objetivos de investigacidn citados en el punto 2.1 se opto por la
utilizacién de diversas técnicas de investigacion a fin de realizar la triangulacion
de los resultados obtenidos a partir de la utilizacion de cada una de ellas. A
través de esta estrategia buscamos afianzar la fiabilidad del contenido

analizado.

Asi se ha utilizado cuatro diferentes técnicas de investigacion en esta tesis. A
saber:

e Observacion

e Andlisis documental

e Entrevistas en profundidad
e Grupo de discusion

El trabajo de campo se realiz6 en el municipio de Arrasate, en la comarca
Guipuzcoana del Alto Deba, ya que alli nacié el movimiento cooperativista de
Mondragon y en la actualidad alli se encuentran las principales cooperativas y

la sede de la corporacién del grupo.

Se realizaron dos estancias en el municipio de Arrasate durante las cuales se
llevaron a cabo las entrevistas y el grupo de discusion. El primer periodo fue
del 14 al 21 de julio de 2013 y la segunda estancia fue del 9 al 11 de octubre
del 2013.

El periodo de preparacion para el trabajo de campo se inici6 en el mes de
mayo del 2013. En este periodo se establecieron los primeros contactos con la
matriz de la Corporacion Mondragoén a fin de informarles sobre la realizacion de
esta investigacion y también para averiguar si existia algun protocolo que fuera
necesario seguir para poder contactar las cooperativas del grupo. A partir de
este primer acercamiento se contactd directamente a las cooperativas para
pedirles entrevistas. Para ello se contactd con las personas responsables de

las cooperativas explicandoles el tema de la tesis y se mandaron emails
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detallando los objetivos de la misma y remarcando la necesidad de las
entrevistas en profundidad. De esta forma se contact6 inicialmente con Lagun

Aro, Fagor Electrodomésticos y Corporacién Mondragon.

Seguidamente pasamos a explicar la aplicacion de cada una de las técnicas
aplicadas.

Observacion

Durante estos periodos de estancia se ha procurado sumergir en el cotidiano
del entorno méas inmediato de las cooperativas insignias del grupo. Para ello se
ha buscado interaccionar con personas del municipio en espacios informales tal

como el mercado, las tiendas, las fiestas locales, los restaurantes y las calles.

Se entrevisto informalmente personas de diferentes perfiles entre las cuales
algunas no vinculadas a las cooperativas, jovenes estudiantes y personas
trabajadoras del comercio, a fin de conocer su parecer sobre los mecanismos
de solidaridad implementados por las cooperativas del grupo y también para
profundizar sobre como afecta la existencia de las cooperativas al entorno. Los

elementos observados fueron registrados en un diario de campo.

En el primer periodo de estancia en Arrasate hacia pocos meses de la
realizacion del congreso anual de la corporacion, en el que 650 socios
representantes de las 110 cooperativas que componen el grupo habian
decidido unanimemente crear un "fondo de solidaridad" para ayudar a Fagor

Electrodomésticos a salir de la crisis econdmica en la cual se encontraba.

En este momento este hecho estaba muy presente entre los habitantes del
municipio y se podia constatar también en las conversaciones informales que
habia calado fondo, no solamente entre los y las cooperativistas sino también

entre personas que no estaban directamente vinculadas a ellas.

Durante el segundo periodo de estancia (9 - 11 de octubre) se dio a conocer la
primera noticia de que Fagor Electrodomeésticos cerraria su planta y que, en
consecuencia, 2.000 personas trabajadoras socias se quedarian sin trabajo.

Previsiblemente esta noticia habia influido en las interacciones con las
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personas entrevistadas y también en el entorno. En general, las personas
expresaban una mezcla de aprensién por la situacion y de esperanza de que
se solucionara la situacion de las 2.000 personas.

La influencia de este hecho también se ha manifestado en las entrevistas ya
qgue las personas se atrevian a hablar mas criticamente sobre la decision de
crear un fondo de solidaridad para esta cooperativa. A raiz de los
acontecimientos, hacian reflexiones sobre la importancia de esforzarse para
mantener el trabajo que, aun siendo cooperativista, también habia riesgos de

no poder mantenerse.

Analisis documental

Se analizaron diferentes tipos de documentos sobre el grupo Mondragén:
documentacion privada de cooperativa, de caracter publico accesible via webs,
audiovisuales, informes y planes empresariales, noticias vehiculadas en la

presa ordinaria y de la propia organizacion.

Asi, se analizaron documentos internos sobre el funcionamiento de los 6rganos
de gestidon democratica de Fagor Electrodomeésticos. Asimismo también se
consultd una publicacidén de esta cooperativa sobre su historia y un documento

audiovisual sobre el mismo tema.

Los demas documentos analizados son de dominio publico, encontrados a
través de Internet. Entre ellos fue examinada documentacion de
Arizmendiarrieta tales como actas, escritos personales, reflexiones vy
orientaciones sobre gestion cooperativista con contenidos referentes a sus

ideas sobre solidaridad y como esta debe manifestarse en el cooperativismo.

Se analiz6 documentacion con informacion empresarial tales como los modelos
de multilocalizacién, de innovacién y de gestibn democratica que guian la
actuacion empresarial de las cooperativas del grupo, publicadas en la web de
la corporacién. En esta linea también fueron estudiados los informes anuales
con los resultados de las cooperativas del grupo. Para ello se hizo un

seguimiento de esta plataforma web durante los afios dedicados a esta tesis ya
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gue esta informacion era constantemente actualizada siguiendo los cambios en
la politica de empresa del grupo acordes con las decisiones que se han ido
tomando por los socios y socias a lo largo de estos ultimos afios.

También se hizo un seguimiento de las noticias sobre el grupo publicadas en la
prensa ordinaria y también en la prensa corporativa del grupo tomando como

principales fuentes de estas ultimas la web del mismo y su revista Tu Lankide.

Por otro lado también fueron consultados informes estadisticos sobre la
condicion socioecondmica de la region del Alto Deba teniendo como principal
fuente el Instituto Vasco de Estadistica - EUSTAT.

Entrevistas en profundidad

Se realizaron 40 entrevistas de las cuales 25 forman parte del proyecto de
investigacion Cooperativismo competitivo: Aportaciones a la sostenibilidad y
calidad del empleo en el momento econdmico actual del Plan nacional 1+D+l.
Ministerio de Ciencia e Innovacion, dirigido por Ramon Flecha. Estas
entrevistas fueron realizadas con miembros de las siguientes cooperativas del

grupo Mondragon: Grupo Maier, Alecop S. Coop. y ULMA Construction.

A posteriori se realizaron las 15 entrevistas restantes con el objetivo de
profundizar en algunos aspectos del tema y ampliar los perfiles de las personas
participantes de la investigacion. Estas fueron llevadas a cabo durante el
trabajo de campo en el municipio de Arrasate y contd con la participacion de
miembros de las siguientes cooperativas: Fagor Ederlan, Fagor
Electrodomésticos, Ausolan, Mondragén Corporacién, Caja Laboral,

Mondragon Assambly y Asociacion Amigos de Arizmendiarrieta.

Ambos bloques de entrevistas fueron realizados bajo el paradigma de la
metodologia comunicativa. Ademas todas las entrevistas garantizaron el
anonimato y el caracter voluntario de la participacion de las personas
entrevistadas. Para ello las personas participantes recibieron una carta
explicativa de los proyectos de investigacion y de los compromisos de

anonimato por parte del equipo investigador, la cual era firmada por ambas
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partes. También con el propoésito de garantizarles la confidencialidad se
definieron cédigos correspondientes a cada persona entrevistada. En el anexo
2 se encuentran los codigos de cada una de ellas utilizados para la
identificacion de sus aportaciones en la tesis.

Para la elaboracion de la muestra de las entrevistas realizadas en campo se
utilizé el procedimiento de "bola de nieve" en el que los mismos entrevistados
indicaron a otras personas para ser entrevistadas logrando asi identificar los

informantes de todas las entrevistas.

En cuanto a los perfiles de las personas participantes en el trabajo de campo,
los criterios para su seleccion fueron personas que fueran socias de las
cooperativas, con cargos electos en los 6érganos de direccion, personas socias
de las cooperativas que no ocuparan cargos electos, personas ex socias de las
cooperativas, personas socias que ocupan posiciones de managers en las
cooperativas 0 corporacion y personas trabajadoras de las cooperativas no
socias. En cuanto al género de las personas entrevistadas, participaron 13

mujeres y 27 hombres.

Fue posible involucrar en la investigacion a personas de todos estos perfiles
excepto trabajadoras no socias. En el actual momento de recesion, el nimero
de personas trabajadoras eventuales y contratadas no socias ha caido
bastante en las cooperativas llegando a ser nulo en algunas de ellas. En este
sentido, fue muy dificil contactar con personas trabajadoras no socias y las
pocas con quienes tuvimos contacto no estaban predispuestas a hacer una
entrevista. Asi se realizaron diez entrevistas a personas socias, cuatro a ex

socios por jubilaciéon y una a un estudiante en practicas.

Por otro lado, siguiendo la orientacion de las técnicas de investigacion
comunicativas se enviaba el guion de entrevista (anexo 3) con anterioridad a
las entrevistas concertadas con la finalidad de que las personas participantes
conocieran con anterioridad el contenido de la misma y pudieran incidir en la
estructura del guion si lo consideraran oportuno. Asi este guion fue adaptado y
simplificado y pasé a tener forma de esquema tal como se puede ver a en el

anexo 4.
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Grupo de discusién

Se ha realizado un grupo de discusion con dos trabajadores de taller, dos
familiares y una trabajadora de una asociacion. Las cinco personas del grupo
de discusion tienen vinculos de parentesco y amistad lo que lo caracteriza
como un grupo natural tal como establece el grupo de discusién comunicativo.
Una persona no tenia vinculo laboral en una cooperativa y las otras dos eran

socias de Fagor Ederlan.

Este grupo de discusion se realizd en un huerto llevado por los dos
trabajadores de Fagor y sus familias en el area verde del aparcamiento de esta
cooperativa, a ellos concedida en asamblea por los miembros de la
cooperativa. En este grupo se trataron diversos temas en torno a la crisis de
Fagor y la solidaridad, sus puntos de vista y sentimientos de cOmo se estaba
gestionando tal crisis y del significado de esta cooperativa para todas las

personas socias.

Grupo de discusion (5 participantes)

Coor. Manutencion Fagor Ederlan | ARO7HFECM
Trabajador de linea prejubilado Fagor Ederlan | ARo7HFETL
Asociacion
Amigos
Coordinadora Arizmendiarrieta | ARO7TMAA
Sefiora del coor. Manutencion Fagor Ederlan Familiar ARO7MFM
Sefiora del trabajador de linea prejubilado Fagor | Familiar
Ederla ARO7MFT

2.4 Analisis de la informaciéon recogida

El analisis de la informacion recogida se realiz6 segun el procedimiento de
analisis propio de la Metodologia Comunicativa. De esta forma se tuvieron en
cuenta las dimensiones transformadoras y exclusoras. Adaptando el sentido de
estas dimensiones a los objetivos de investigacion de esta tesis consideramos

que las primeras son aquellas que promueven un ejercicio empresarial
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competitivo y exitoso que va de la mano de valores de solidaridad, democracia,
equidad y transparencia, y las exclusoras son aquellas que de alguna forma
obstaculizan la coherencia entre actividades econdmicas llevadas a cabo por el
grupo y sus principios y valores.

Asi, se estableci6 como categoria principal el valor cooperativista de la
solidaridad. Se observa cdmo este valor se institucionalizé mediante practicas
establecidas en la organizacion y se manifiesta, en la gestién de la democracia,
en la gestibn empresarial del grupo y en su éxito. Estos aspectos son
considerados como subcategorias tal como se puede ver en el cuadro de

analisis.
Solidaridad
Practicas Democracia Gestion Exito
Institucionalizadas empresarial | empresarial
Transformadores 1 3 5 7
Exclusores 2 4 6 8

Este cuadro de categorias fue utilizado para el andlisis de los resultados de las
entrevistas y del grupo de discusion. Este contenido fue triangulado con los
resultados provenientes del analisis documental y de los registros de la

inmersion en campo.

A partir de estos primeros resultados se redactd un primer borrador a fin de
sistematizar las principales ideas para proceder a la devolucion de las mismas
a las personas involucradas directamente en la investigacion antes de dar por
cerrada esta fase. El esquema enviado a las personas entrevistadas se

encuentra en el anexo 5.

Este es un procedimiento que forma parte de la implementacion de la
Metodologia Comunicativa (Gomez et al., 2006). Siguiendo esta metodologia la

interpretacion de los resultados se hace de manera conjunta entre el
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investigador y las personas participantes que contrasta e interpreta la

informacion recogida
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BLOQUE Ill: SOLIDARIDAD Y
DEMOCRACIA EN LA EMPRESA
PRIVADA, EN LA COOPERATIVA'Y EN
EL GRUPO MONDRAGON
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3. Solidaridad y democracia en las organizaciones

En el presente capitulo presentaremos la perspectiva socioldégica dual de
comprensién de las instituciones y su aplicacion en el estudio de las
organizaciones. Posteriormente nos centraremos en las investigaciones
llevadas a cabo sobre el valor de la solidaridad en las empresas y cooperativas,
la implementacion de gestiones democraticas en las empresas y sus
consecuencias, asi como la comprension y la incorporacién de practicas

propias de la democracia deliberativa en el mundo empresarial.

3.1 Proceso de institucionalizacion en las organizaciones

Esta tesis se enmarca en la perspectiva dual de la realidad social. Segun este
enfoque las personas son influenciadas por las estructuras y sistemas de la
sociedad, que a su vez las crean y mantienen a través de las interacciones

sociales.

En este sentido se considera que los sistemas sociales, en constante
transformacion, son creados y reproducidos mediante la agencia humana y en

definitiva por la accion de las personas (Giddens, 1995).

El enfoque que aporta la teoria de la estructuracion de Giddens (1995) afirma
gue la reproduccion de la accién social engendrada por la agencia humana es
simultdnea a la reproduccion de los sistemas sociales. Cuando los actores
sociales utilizan esquemas generalizados para resolver problemas que se
desprenden de su vida cotidiana, asi como cuando establecen nuevas reglas y
las hace perdurar en el tiempo y espacio, éstos estan participando de la
creacion y reproduccion del sistema y sus instituciones (Giddens, 1995). De
esta forma comprendemos la institucionalizacion de la solidaridad en
Mondragdon como resultado de la relacion interdependiente entre la agencia

humana y los principios estructurantes de la sociedad.

Desde otra perspectiva, tradicionalmente el institucionalismo, como enfoque
tedrico del andlisis de las organizaciones, ha considerado que las normas e
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instituciones influencian y hasta determinan la actuacion de las organizaciones.
Un tema fundamental para la comprension de esta perspectiva es la relacion
entre entorno y organizaciones. Las investigaciones que siguen esta linea
enfatizan la dependencia de las organizaciones de su medio social, politico y
econémico, y como la necesidad de responder a las expectativas de este
entorno influencia directamente su actuacién, su organizacion formal y sus
elecciones (Powell & DiMaggio, 2012). Desde esta perspectiva las
organizaciones estan inmersas en un contexto sociocultural que influencia la

formacion de su estructura formal (Scott, 2001).

Asi, la teoria institucional de las organizaciones se centra en las interacciones
entre todas las instituciones del entorno y en las expectativas sociales que
recaen sobre ellas (Martinez, 1999; Powell & DiMaggio, 2012).

Igualmente desde esta linea se considera que todo tipo de organizaciones
pueden ser estudiadas desde el prisma institucional porque operan bajo las
estructuras dominantes en su contexto y ademas son constituidas socialmente

siguiendo un proceso que determina sus formas de actuar (Scott, 1987).

Considerando que las organizaciones estan delimitadas por las normas
sociales y buscan ganar legitimidad en su entorno, su supervivencia esta
supeditada a seguir tales normas sociales (Powell & DiMaggio, 2012; Scott,
1987). De esta forma, las organizaciones intentan responder a estas normas y
valores del contexto en el cual se encuentran, adaptandose a ellas, para asi
demostrar que actian segun las expectativas colectivas de la manera correcta
(Meyer & Rowan, 1977).

En contrapartida a esta concepcion, se critica este presupuesto tedrico ya que
desde esta perspectiva la institucionalizacion de las organizaciones esta
centrada en los resultados que tal proceso puede generar, asumiendo que las
organizaciones cumplen con un papel pasivo de adaptacion a las expectativas
de buena conducta que determinan las normas sociales (Dillard, Rigsby, &
Goodman, 2004).

Se considera que en el proceso de institucionalizacion entran en juego diversos

actores. La estructura que la organizacion asumira, como fruto de este proceso,

94



La institucionalizacion de la solidaridad: el caso Mondragén

dependera de la interaccion entre estos actores y del poder de influencia de los
mismos (Barley & Tolbert, 1997). Segun esta perspectiva, la institucionalizacién
es un proceso cuyo producto es un porvenir que depende del esfuerzo de los
actores en él involucrados. Se entiende que el proceso de institucionalizacién
implica el cambio dindmico y continuado en la organizacién, asi como las

influencias de factores historicos, sociales y politicos en estas practicas.

Asimismo, en el proceso de asignacion de recursos -también regidos por las
normas sociales- los valores tienen un papel fundamental (Brown, 1984;
Stafinski, McCabe, & Menon, 2014). Ellos dirigen el proceso de
institucionalizacion ya que impulsan las préacticas y las acciones de las

organizaciones. También influencian la historia tal como comenta el autor.

Este proceso es visto tanto siendo conducido por valores ,
en que la institucionalizacién, que da por hecho valores
compartidos y creencias, infunde todas las acciones y
practicas; como que la historia, que depende de las
acciones actuales, se basa en los valores, creencias y

practicas existentes (Dillard et al., 2004,p.513).

Esta aportacion nos ofrece un referente tedrico para la comprension del
proceso de institucionalizacion de la solidaridad en Mondragén. A partir de él
podemos analizar si entre las cooperativas del grupo Mondragon el valor de la

solidaridad establece reglas de asignacion de recursos intercooperativos.

Desde esta perspectiva, el proceso de institucionalizacion promueve cambios
en el orden preestablecido a partir de las acciones reflexivas de individuos que
participan en las organizaciones. Estas acciones se elevan a través de la
jerarquia de niveles institucionales. EI cambio organizacional se da gracias a
gue estas practicas innovadoras modifican las practicas y los criterios
anteriormente preestablecidos en el ambito de la organizacion. Segun este
modelo tedrico, un cambio que se da en un nivel organizativo puede generar

cambios en el contexto mas amplio de la sociedad (Dillard et al., 2004).

Esta perspectiva ofrece una buena referencia para la comprensién del proceso

de institucionalizacién de la solidaridad en el grupo Mondragdén por lo que se
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pretende analizar la creacién de las reglas de intercooperacion del grupo
Mondragon asi como el mantenimiento y renovacion de las mismas a partir de

esta perspectiva del proceso de institucionalizacion.

Asimismo, el institucionalismo organizacional aporta otras contribuciones que
también se aplican al andlisis de los objetivos de esta tesis. Como venimos
argumentando, el institucionalismo fundamentado en las teorias socioldgicas y
centradas en el estudio de las organizaciones tiene como principales tematicas
la formacion y reproduccion de las instituciones teniendo en cuenta la
construccién del sentido y de significado (Aldrich & Fiol, 1994; Greenwood,
Oliver, Sahlin, & Suddaby, 2008). También desarrolla la linea de investigacion
centrada en la l6gica de las instituciones entendida como la formacion del
individuo y de las organizaciones a partir del sistema de creencias de la
sociedad global (Battilana, 2006).

Desde este enfoque se considera que la institucionalizacion es un producto de
la accion y del deseo humano aunque esta accion no sea necesariamente fruto

de la conciencia (Powell & DiMaggio, 2012).

En esta linea se encuentra el trabajo clasico de Zuker (1977) sobre la
persistencia cultural. Este autor analiza los efectos de la institucionalizacion en
la persistencia cultural (Zucker, 1977). Asi, investiga la influencia de la
instituciéon en la transmision cultural de una generaciéon a otra, en el

mantenimiento de la cultura y la resistencia al cambio cultural (Zucker, 1977).

La investigacion de Zucker (1977) basada en experimentos, evidencié que el
grado de institucionalizacién afecta directamente al mantenimiento de la cultura
organizacional. A mayor institucionalizacion mayor uniformidad cultural entre
diferentes generaciones, mayor mantenimiento de la misma sin la necesidad de
recurrir a sanciones u otros tipos de control social, y también mayor resistencia

al cambio.

(...) se encontré que a mayor grado de institucionalizacion,
mayor serd la uniformidad de entendimientos culturales

entre distintas generaciones, mayor es el mantenimiento
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cultural sin control social directo y mayor es la resistencia
al cambio (Zucker, 1977, p.742).

Otra investigacion de referencia para el neo institucionalismo es el trabajo
llevado a cabo por John Meyer (1977). Este autor investiga la incongruencia de
la estructura formal de las organizaciones con sus ideales de eficiencia y
eficacia. Afirma que esta estructura se fundamenta en mitos muy fuertemente
arraigados en el entorno inmediato de las organizaciones. Asi, explica que las
organizaciones, lejos de tener su estructura formal moldeada para atender
eficazmente a la produccidn, la tienen orientada a atender las expectativas del
entorno orientadas por tales mitos (Meyer & Rowan, 1977).

Por dltimo el neo institucionalismo desde su vertiente economica y politica se
respalda en la teoria de la eleccion racional y de los juegos y en la historia de la
economia. Una de las investigadoras referentes en esta rama es Elinor Ostrom.
Esta autora, también citada en el marco tedrico de esta tesis, entiende que las
instituciones son regularidades perdurables en el tiempo resultantes de la
accion humana y que su estructura es constituida por normas, reglas y

estrategias compartidas (Crawford & Ostrom, 1995).

La gramatica institucional introducida aqui se basa en la
opinibn de que las instituciones estan soportando las
regularidades de la accibn humana en situaciones
estructuradas por reglas, normas Yy estrategias
compartidas, asi como por el mundo fisico. Las reglas,
normas Yy estrategias compartidas se constituyen y
reconstituyen por la interaccion humana en que se
producen con frecuencia o en repetitivas situaciones.
(Crawford & Ostrom, 1995, p. 582)

Ademas de las aportaciones de Ostrom (1995) y Mayer (1977) también
consideramos que la aportaciéon de Zucker (1977) sobre la influencia de la
institucionalizacion sobre el mantenimiento de la cultura organizacional, su
uniformidad y resistencia al cambio pueden ser utiles para el analisis del papel
de la solidaridad institucionalizada en la cultura organizacional del grupo

Mondragon.
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3.2 La solidaridad y la democracia en las empresas de capital

El analisis especifico sobre el valor de la solidaridad como una variable
relacionada con el mundo de la empresa de capital privado y de los negocios
no es muy recurrente en la literatura cientifica internacional. Su publicacion
empieza en la década de los 80 de manera intermitente y, aunque se detecta
un aumento de la literatura cientifica en este ambito en los ultimos afios, este

interés no es muy pronunciado ni estable.

Los temas abordados en relacion con este tema son muy diversos asi como los
campos de estudio a partir de los cuales se aborda la solidaridad y la empresa.
Asi, el analisis bibliografico realizado revela la existencia de pocas
investigaciones sobre esta tematica especifica, las cuales versan
principalmente sobre la solidaridad entre empresas y organizaciones y la

solidaridad entre trabajadores y agentes economicos.

En este sentido, podemos observar que la solidaridad en este contexto de
negocio y empresas puede ser entendida como formacion de coaliciones cuyo

objetivo es ganar mas mercado y garantizar éxito econémico.

Asi resulta relevante sefalar un estudio que explica la existencia de una fuerte
cohesion entre las grandes empresas francesas, gracias a la vinculacion entre
las mismas que se da a través de consejeros comunes que forman parte de
diversos consejos de empresas a la vez. Estas empresas logran un gran éxito
econdmico cotizando en bolsa. Esta red de gobernanza que las cohesiona
sugiere un mecanismo de solidaridad ya que refleja una preferencia entre los

directores que comparten un mismo perfil (Comet & Pizarro, 2011).

Otras investigaciones que se refieren a la solidaridad dentro de las empresas
privadas discurren mas especificamente sobre el comportamiento cooperativo
en las relaciones de los trabajadores, asi como a la relacion entre el valor de la

solidaridad y las habilidades de produccion.

Asi, se conceptualizan las relaciones de cooperacion interpersonal dentro de

las empresas denominandolas Solidaridad Organizacional (SO) y se las
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considera como una forma de Comportamiento Ciudadano Organizacional. Se
argumenta que el comportamiento de los trabajadores esté influenciado por el
de sus superiores y colegas. Asi, se distingue dos tipos de solidaridad en este
ambito: solidaridad vertical, de los trabajadores con sus supervisores, Yy
solidaridad horizontal, de los trabajadores con sus iguales. Se concluye que la
solidaridad es un elemento importante a la hora de generar cooperacion interna
en las empresas y que las relaciones horizontales son susceptibles de ser
influenciadas por las verticales. Asimismo, los resultados de esta investigacion
sugieren que los supervisores tienen un papel importante a la hora de crear
una relacion de cooperacion robusta entre los trabajadores (Koster & Sanders,
2006).

Por otro lado, se considera que los diferentes tipos de solidaridad influencian el
desarrollo de las empresas. En este estudio se considera que este valor esta
presente en las actividades diarias de la empresa investigada asi como en las
relaciones que se establecen entre los miembros de la organizacion y entre
organizaciones del mismo circulo. Asi, la solidaridad no se restringe al sistema
de valores de cooperacion, sino que también influencia el sistema de
regulacion interna (jerarquia de actividades) y externa (mercado) de las

organizaciones (Gherardi & Masiero, 1990).

Para el analisis de la solidaridad entre trabajadores y trabajadoras, diversos
estudios analizan el comportamiento solidario entre éstos, considerando los

diferentes tipos de contratos que determinan las relaciones laborales.

En este sentido, un estudio revela que la desigualdad existente entre
trabajadores y trabajadoras temporales y fijas en una misma empresa merma la
solidaridad entre trabajadores y trabajadoras de la misma categoria profesional
ya que se establecen diferencias de contrato y de vias de carrera para
personas que asumen el mismo puesto de trabajo. Se crea una segmentacion y
un distanciamiento de los dos grupos lo que dificulta su uniéon en torno a
necesidades comunes. El trabajo temporal implica la promesa de una posible
permanencia, con la cual la importancia de salir adelante y mejorar las

condiciones laborales prima por sobre la solidaridad (Papinot, 2009).
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En contraposicion, otro estudio apunta que el objetivo de lograr un contrato
indefinido empuja al comportamiento cooperativo y solidario (Koster & Sanders,
2007). Segun la perspectiva del arraigo temporal de los trabajadores y
trabajadoras, las relaciones que se establecen entre personas de la misma
categoria profesional durante el tiempo que dura el contrato pone en
perspectiva el posible reencuentro de los mismos en otros espacios laborales.
Este aspecto puede explicar la relacién de cooperacion y solidaridad entre los
mismos a pesar de las diferencias de sus condiciones contractuales (Koster &
Sanders, 2007).

Asi, el valor de la solidaridad en las empresas de capital es comprendida por
un lado como una forma de lograr mas éxito econdmico y fortalecer su
presencia en el mercado, asi como un elemento que promueve cohesiéon y

cooperacion entre las personas trabajadoras.

En las investigaciones analizadas no se ha encontrado ninguna identificacion
de la solidaridad como parte de la estructura de las empresas o que forme

parte de los principios o politicas orientadoras de sus practicas econoémicas.

Democracia en las empresas: de la cuestion de la productividad a la

democracia deliberativa

Las investigaciones sobre la democracia en las empresas toman impulso en los
afios 80, centrandose en la democratizacion de los puestos de trabajo y de su
organizacion. Estudios de este periodo explican experiencias de transformacion
de empresas privadas que habian dado el paso hacia la democratizacion
(Durham, Morgan, Larcom, & Chase-Dunn, 1981; Gardell, 1982). También
ponen de relieve la relacion entre la autonomia de las personas trabajadoras y
el control de las mismas sobre los proceso de trabajo, asi como la relacién

entre democracia, productividad y satisfaccion laboral (Durham et al., 1981).

Los resultados de estos estudios revelan que la organizacién del puesto de
trabajo de forma mas democratica aumenta el sentido y la riqgueza de contenido

del propio trabajo para las personas trabajadoras, asi como la solidaridad entre
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las mismas y el uso eficaz de los recursos productivos de la empresa (Gardell,
1982).

Empresas que pasaron a organizar la estructura de trabajo de modo mas
democrético introdujeron cambios que permitian a las personas trabajadoras
participar en tomas de decisiones referentes a la produccion, al desempefo
laboral y a la responsabilidad frente a los resultados del trabajo.
Especificamente se crearon grupos de produccién autébnomos donde la figura
de los supervisores fue sustituida por personas mas cercanas y elegidas por
las propias personas trabajadoras (Gardell, 1982).

La organizacion democratica del trabajo también se aplica en empresas con
produccion en linea. Algunos estudios se centraron en las empresas
automovilisticas de produccién en linea y si bien algunos resultados de
investigaciones cientificas indican que estas empresas no promueven el
empoderamiento de los trabajadores y aplican un modelo de gestion
centralizado (Yates, Lewchuk, & Stewart, 2001), otra investigacion revela que
experiencias de produccion automovilisticas cuya organizacion del trabajo se
hace de forma mas democratica promueven mas implicacion de los
trabajadores (Rehder, 1992).

Por otro lado se considera que la organizacion del trabajo en la actualidad ha
logrado realizar cambios hacia estructuras mas horizontales (Foley, 2006). En
esta linea un estudio sobre la gestion democratica en empresas de capital y
cooperativas de trabajo donde las personas trabajadoras participan de la toma
de decisiones que tienen implicacién directa en sus condiciones laborales,
rompe con la ocurrencia de que este tipo de participacion puede comprometer
la productividad y los resultados econdémicos de las empresas. En contra de
este supuesto este estudio revela que la participacion de los trabajadores
aumenta la productividad, especialmente cuando también acceden a los

beneficios generados por sus decisiones (Levin, 2006).

Asi, la cogestidon es considerada como una forma de organizar el trabajo para
conseguir mayor participacion de los trabajadores. También es entendida como

una transicion entre la gestion auto dirigida y niveles mas altos de control por
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parte de las personas trabajadoras. Se constata que este tipo de organizacién
del trabajo beneficia a la productividad asi como a la cualidad y a la salud de la
empresa (Whitty, 1996).

Si, por un lado, la democracia como factor de mejora de la productividad y de la
cualidad del trabajo ha sido largamente estudiada por la comunidad cientifica,
sobre la democracia deliberativa en las empresas apenas se empieza a
averiguar la utilizacion de los mecanismos deliberativos como formas de
resolucion de conflictos entre las empresas y su entorno. Se observa que son
pocas las publicaciones cientificas que abordan esta tematica vinculandola al

mundo empresarial.

En general los mecanismos deliberativos aparecen relacionados con el mundo
de la empresa a través del concepto de responsabilidad social corporativa
(Banerjee, 2010; Corus & Ozanne, 2012; Garcia-Marza, 2013). Principalmente
en contextos donde hay conflictos medioambientales u otras cuestiones que
envuelven el medioambiente, estos mecanismos aparecen como los medios a
través de los cuales las empresas buscan ganar credibilidad de la sociedad
reforzando su legitimidad. A través de la democracia deliberativa las empresas
intentan consensuar decisiones con la comunidades de su entorno mas
inmediato (Banerjee, 2010), aunque se reconoce la dificultad de la inclusion de
los grupos desfavorecidos en condiciones de igualdad en estos espacios de
didlogo (Mustalahti & Rakotonarivo, 2014).

En un estudio centrado en el modelo de la empresa Tanzanian Community
Carbon Enterprise para la reduccion de emision de carbono por la
deforestacion de los bosques, se evidencia las dificultades de implementar
procesos deliberativos en estos contextos. Esta investigacion concluye que en
este caso la participacion de los grupos desfavorecidos es limitada y sugiere
gue para que sea mas efectiva los grupos deben tener acceso a toda la
informacion de la empresa y poder comprenderla. Ademas, también deben
formar parte de los compromisos politicos a largo plazo participando de las
discusiones sobre la gestion de los recursos forestales (Mustalahti &
Rakotonarivo, 2014).

102



La institucionalizacion de la solidaridad: el caso Mondragén

En esta linea, otro estudio revela la dificultad de establecer puentes de didlogo
entre empresa y comunidad local aunque las empresas consideren los
mecanismos deliberativos herramienta de resolucién de conflictos. En los
procesos deliberativos llevados a cabo por la empresa BHP Billiton y la
comunidad de la mina Tintaya en PerU, la comunidad local se negd a participar
de las mesas de dialogo promovidas por la empresa por reivindicar un espacio
de dialogo mas amplio que incluyera a toda la comunidad y no unos pocos
representantes de la misma, en definitiva por querer ampliar los procesos
deliberativos (Anguelovski, 2011). Aun asi, el andlisis cientifico de este caso
sugiere que incluso cuando hay desconfianza y resistencia en participar de
estos espacios por parte de miembros de la comunidad local, este tipo de
confrontacion puede atenuar las relaciones de poder entre los principales
agentes en la medida que fuerza los interesados a mejorar los procesos

deliberativos (Anguelovski, 2011).

Por otro lado la democracia deliberativa es considerada una via de inclusion de
los pequefios productores que en el mercado compiten con las grandes
empresas. Se argumenta que estas comunidades y las empresas pueden
beneficiarse mutuamente a través de procesos democraticos deliberativos que

promuevan el didlogo entre ellas (Corus & Ozanne, 2012).

Hay ejemplos en que procesos deliberativos que promueven dialogo han sido
inclusivos, verdaderos y coherentes. Este analisis se realiz0 sobre la
gobernanza de multiples partes interesadas en el manejo econdémico de la soja
y aceite de palma, buscando que fuera responsable y sostenible. En este
marco, los investigadores concluyeron que este mecanismo fue efectivo en
cuanto a la promocion de la comunicacion entre las partes implicadas, aunque
también detectaron la necesidad de reforzar la inclusibn de mayor diversidad

de actores y discursos al proceso (Schouten, Leroy, & Glasbergen, 2012).

En esta linea, algunos estudios revelan que los mecanismos deliberativos
necesitan ser complementados con otros mecanismos para que puedan
efectivamente lograr legitimizar las actuaciones empresariales. Asi, una
investigacion sugiere la necesidad de incluir otros procedimientos como

auditorias y monitoreo de las cuentas por parte de comisiones formadas por
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miembros de los grupos mas afectados, a fin de garantizar su optima
participacion en los procesos deliberativos (Banerjee, 2010).

Basandose en la revision bibliografica de la literatura cientifica sobre este tema,
se concluye que los mecanismos deliberativos en el contexto de la empresa se
aplican principalmente en las relaciones entre la empresa y las comunidades
de su entorno inmediato. En el curso de esta investigacion bibliogréfica no se
encontraron publicaciones de investigaciones acerca de la aplicacion de tales
mecanismos que implicara los trabajadores. En ningln caso se encontraron
investigaciones que detectaran la aplicacion de tales mecanismos en los

procesos internos de toma de decision o de gestidn de las empresas.

3.3 Cooperativismo: relacion entre democracia y solidaridad

Basandonos en el andlisis de documentos de la Confederacion Europea de
Cooperativas de Trabajadores, Cooperativas Sociales y Empresas Sociales y
Participativas -CECOP/CICOPA- podemos afirmar que las cooperativas son
organizaciones donde los valores de la democracia y la solidaridad se
encuentran unidos ya que forman parte de los principios del movimiento
cooperativita (CICOPA - Organizacion Internacional de cooperativas en la

industria y los servicios, 2014a).

La Declaracion Mundial sobre Cooperativismo de Trabajo Asociado
aprobada el 23 de septiembre de 2005, por la asamblea general de la ACI
(Alianza Cooperativa Internacional), hace diversas referencias a la solidaridad y
a la democracia en las cooperativas. En una de ellas, afirmando la necesidad
de crear un area econdmica especifica para las cooperativas. Argumenta asi tal
necesidad: "Es un area en que la ganancia no es la primera motivacion, y que
es caracterizada por la solidaridad, la participacién y la democracia econémica”
(CICOPA - Organizacion Internacional de cooperativas en la industria y los
servicios, 2007,p.56).
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Ademas, este documento afirma que la solidaridad y la democracia son valores
cooperativos reconocidos por las cooperativas de todo el mundo y hace
recomendaciones que van en el sentido de reforzar y aumentar las practicas
cooperativistas basadas en estos valores (CICOPA - Organizacion

Internacional de cooperativas en la industria y los servicios, 2007).

Asimismo, también se considera que las cooperativas juegan un papel
importante a la hora de incluir laboralmente a las minorias desfavorecidas ya
gue promueven oportunidades de creacion de actividades econdmicas en
colaboracion y solidaridad con otros agentes (CICOPA - Organizacién
Internacional de cooperativas en la industria y los servicios, 2009). En este
sentido la solidaridad es un factor clave ya que:

Las cooperativas se basan en la solidaridad activa
combinada con la capacitacion y el control democratico de
los socios. En particular, los trabajadores de las
cooperativas sociales, asi como otros tipos de empresas
de propiedad de los empleados, practican la democracia
economica directa entre la fuerza de trabajo en
practicamente todos los ambitos economicos. (CICOPA -
Organizacion Internacional de cooperativas en la industria

y los servicios, 2009, p.02)

Aunque algunos estudios sefialan que dentro de organizaciones cooperativistas
también existen contradicciones entre algunas practicas y los valores que
encierra el cooperativismo (Bachet, 2012; Kang, 2013), la literatura cientifica
mas amplia también remarcan que en las organizaciones empresariales
cooperativistas se encuentran unidos los valores de la solidaridad y

democracia.

Asi, en el ambito de las empresas cooperativas, algunos estudios evidencian
cémo el valor de la solidaridad no es incompatible con el éxito econémico y
también comprueban que este éxito viene de la mano de logros sociopoliticos

en las comunidades cercanas a las cooperativas.
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En esta linea, investigaciones cientificas han demostrado que en los tiempos
actuales de crisis financiera y descrédito de las instituciones, los bancos
cooperativistas vienen teniendo gran éxito gracias a su actuacion basada en
valores éticos. Los bancos cooperativistas se basan en valores éticos como la
solidaridad, democracia, honestidad y transparencia, entre otros. De esta forma
estos bancos actian centrados en el interés de los clientes y en consecuencia
asumen riesgos moderados en sus actuaciones financieras. Asimismo, la
gobernabilidad de los bancos cooperativistas, donde los propios clientes son
duefios de los bancos y ejercen una gobernanza democrética, garantiza altos
estandares morales y éticos en la gestion del dia a dia del negocio
(Groeneveld, 2011).

Otro ejemplo es la gestion de la produccion de cereales en la region de San
Agustin en Bolivia. Para hacer frente a un mercado cambiante, en los afios 70
los agricultores de esta region se organizaron solidariamente en forma de
cooperativas que, aunque sigan teniendo problemas con los intermediarios, hoy

en dia son los principales exportadores de quinoa (Ofstehage, 2012).

De la misma forma, las cooperativas de mujeres en Turquia estan generando
oportunidades para que se establezcan lazos de solidaridad y cohesion entre
las mujeres asi como confianza en el propio emprendimiento cooperativo.
Estas cooperativas surgen como un movimiento democratico, desde abajo
hacia arriba, que viene creciendo exponencialmente des del afio 2000
centrandose principalmente en las lineas del consumo, desarrollo agricola y
artesania. Los objetivos principales son la creacién de empleo, la educacion, la
lucha contra la pobreza y que las mujeres participen en el capital de las

empresas de las que forman parte (Ozdemir, 2013).

Igualmente, el estudio de caso sobre una cooperativa de éxito en el sur de la
India refuerza la compatibilidad entre democracia, control de los trabajadores y
funcionamiento empresarial eficaz. Esta cooperativa pudo cumplir con el pago
de los beneficios y buenos salarios ofreciendo mejores condiciones de trabajo a
las personas trabajadoras de su entorno, al mismo tiempo que era competitiva
en el mercado. También conseguia una estructura de sueldos igualitaria y

democracia ejercida en todos los niveles (Gulati, Isaac, & Klein, 2002).
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Ademas de los efectos sobre los aspectos econdmicos citados anteriormente,
la solidaridad sumada a la democracia ejercida en las cooperativas también
contribuyen a la promocion, refuerzo y socializacion de estos valores entre

trabajadores.

En esta linea, los resultados empiricos de un estudio sobre los efectos de la
gobernabilidad democrética en el comportamiento de los trabajadores
cooperativistas revelan que la participacién de los trabajadores en la toma de
decisiones sumada al apoyo recibido por los supervisores tiene influencia

positiva en su comportamiento altruista (Calderédn, Battistelli, & Odoardi, 2013).

Este estudio basado en el analisis cuantitativo de 258 cuestionarios
administrados a trabajadores de diferentes cooperativas, confirma que los
trabajadores de cooperativas estan orientados por los valores, se implican en el
trabajo y responden de manera altruista cuando sienten que los principios
democraticos son promovidos en su entorno laboral. Se considera que las
cooperativas son organizaciones donde comportamientos solidarios y de
colaboracion tienen lugar, y son promovidos y reforzados por los supervisores.
(Calderon et al., 2013).

Asimismo, otro estudio concluye que existe una fuerte relacion entre la
democracia presente en la estructura de las organizaciones y la socializacion
de sus trabajadores en comportamientos éticos como la solidaridad en el
trabajo, el compromiso democratico y organizacional y conductas sociales en el
ambito laboral (Verdorfer, Weber, Unterrainer, & Seyr, 2012). Tal potencial de
socializacion esta vinculado a un ambiente de trabajo favorable a tales valores
qgue refuerza una orientacibn hacia comportamientos pro sociales,

democraticos y morales, llamado de clima socio moral de las organizaciones.

Los resultados demuestran que aunque este clima socio moral promueve un
comportamiento pro-social en cualquier tipo de empresa, este efecto es mucho
mas pronunciado en aquellas organizaciones democraticamente estructuradas
como son las cooperativas. Ademas cuando los empleados se encuentran en
este tipo de ambiente de trabajo aumentan su compromiso emocional y ético

para con la organizaciéon (Verdorfer et al., 2012).
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En esta linea otros estudios revelan que los valores de participacidon
democrética, equidad, justicia social y solidaridad forman una base Unica que
mantiene las iniciativas que buscan la sostenibilidad econdmica de
comunidades locales, a través de la formacion de cooperativas. Un ejemplo son
las comunidades rurales de Oaxaca y Guanajuato en México que formaron
cooperativas cuyo objetivo es satisfacer las necesidades econdémicas locales
sin perder de vista la dimensién sociopolitica, guiada por tales valores (King,
Adler, & Grieves, 2013).

De esta forma, la relacion que se establece entre valores como la solidaridad y
la practica de gestién democrética en las cooperativas, cuando se dan de forma
Optima y sin contradicciones, favorece y promueve no solamente éxito
economico sino también mayor compromiso laboral y refuerzo de la
socializacion en comportamientos solidarios y democraticos de las personas

trabajadoras.

Economia Solidaria

En el curso de la busqueda bibliogréafica sobre los valores de la solidaridad y de
la democracia en las cooperativas, se encontré un tema nuevo y recurrente que
pone vincula solidaridad, democracia y cooperativismo: la Economia Solidaria.
Muchas son las nuevas corrientes econémicas que ponen en primer plano la
economia al servicio de las personas pero la Economia Solidaria da énfasis al

valor de la solidaridad que es lo que nos ocupa principalmente en esta tesis.

Asi, se considera que la Economia Solidaria es un movimiento social que
desde las iniciativas de la sociedad civil busca lograr un modo de actuacion
econdmica basada en principios de solidaridad, democracia, justicia social y

sostenibilidad.

La Economia Solidaria incluye diferentes proyectos e iniciativas entre ellas
cooperativas, siendo éstas una de las principales formas de concrecién de sus
ideales. Las cooperativas vinculadas a este movimiento se centran en practicas

alternativas de consumo, produccién y modos de vida. Las iniciativas llevadas a
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cabo bajo esta consigna son consideradas por todos los actores politicos y de
la sociedad civil en él implicados como un modelo de desarrollo alternativo al
capitalismo fundamentado en el desarrollo sostenible (Forum Brasileiro de
Economia Solidéaria (FBS), 2012).

Datos referentes a la Economia Solidaria en Brasil (Sistema Nacional de
Informacdes em Economia Solidaria, 2013) revelan que ésta contaba en 2013
con 19.708 socios y socias que formaban parte de organizaciones
heterogéneas unidas por los valores que rigen este movimiento tales como la

solidaridad, la cooperacién y la autogestién en las practicas econémicas.

Aungue este movimiento se cristaliza en Brasil a partir del Forum Mundial
Social del afilo 2001 realizado en Porto Alegre, tiene sus raices en redes de

origenes regionales, nacionales e internacionales (Lemaitre & Helmsing, 2012).

En diferentes paises de Europa asi como en los Estados Unidos, personas
vinculadas al movimiento han establecido redes sobre la economia solidaria y
se promueven conferencias a este respecto en diversas ciudades europeas
tales como Viena y Berlin. En estos debates, la Economia Solidaria es
presentada como una alternativa econémica que, centrada en el bienestar y las
necesidades humanas, ofrece mejor condicion de vida que el sistema
capitalista centrado en la maximizacion de los beneficios y en la competicion.
En este sentido, la Economia Solidaria organiza las necesidades humanas
vitales para su provision a la vez que promueve cuidado, reciprocidad, accion

colectiva y valores democraticos (Bauhardt, 2014).

Como resultados de las iniciativas implicadas en la Economia Solidaria,
estudios revelan que tiene diversas virtudes a la hora de promover la inclusién
al trabajo de personas desfavorecidas. Puede aportar la inclusion al mundo
laboral de personas con discapacidades psiquicas (Lussi & Ornellas Pereira,
2011), asi como liberar del ciclo de pobreza y sumisibn a personas
trabajadoras al darles protagonismo en la gestién de sus negocios (Asseburg &
Gaiger, 2007).
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3.4 Conclusion

En este capitulo hemos visto que, en el proceso de institucionalizacién de las
organizaciones, la estructura que la organizacion asumird dependerd de la
interaccion entre diversos actores y, por lo tanto, que este proceso depende del
esfuerzo de los actores en él involucrados (Dillard et al., 2004). Se constata
también que los valores tienen un papel fundamental en el proceso de
asignacion de recursos, también marcado por las normas sociales. Asi los
valores dirigen el proceso de institucionalizacion ya que impulsan las préacticas

y las acciones de las organizaciones.

Estas aportaciones consideran que el proceso de institucionalizacion promueve
cambios en el orden preestablecido a partir de las acciones reflexivas de
individuos que participan en las organizaciones. Esta perspectiva orienta el

analisis de la institucionalizacion de la solidaridad realizada en esta tesis.

En las empresas de capital hemos podido observar que las investigaciones
sobre la solidaridad son escasas y versan sobre diferentes temas y campos de
estudio. A pesar de esta dispersion se puede observar dos grandes temas en
los cuales las investigaciones se centran principalmente: la solidaridad entre las

empresas y entre personas trabajadoras.

Hemos visto que en el contexto de las empresas la solidaridad puede ser
entendida como formacion de coaliciones y cllUsteres entre empresas que
tienen como objetivo ganar mas mercado y asi garantizar éxito econémico.
Este valor promueve cohesidn y cooperacion entre las personas trabajadoras y
es un elemento importante a la hora de generar cooperacion interna en las

empresas.

En cuanto al valor de la democracia en las empresas se observa que es
considerado por la comunidad cientifica como un elemento que promueve

productividad y satisfaccion laboral (Durham et al., 1981).

Algunos resultados de los estudios analizados revelan que la organizacion del

puesto de trabajo de forma mas democratica aumenta el sentido y la riqueza
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del propio trabajo para los trabajadores, la solidaridad entre los mismos, el uso
eficaz de los recursos productivos de la empresa y mas implicacion de los
trabajadores (Gardell, 1982; Rehder, 1992). En este sentido también se verificd
gue la participacibn de los trabajadores aumenta la productividad,
principalmente cuando estos también participan en los beneficios generados
por sus decisiones (Levin, 2006). Se observa que la cogestion, como tipo de
organizacion, del trabajo beneficia a la productividad, asi como a la cualidad y
la salud de la empresa (Whitty, 1996).

De la preocupacion de comprobar la eficacia y el efecto de la democracia en la
productividad, principal tema de investigaciones de los afios 80, se pasa en la
actualidad a la investigacion sobre la democracia deliberativa en el mundo
empresarial. En este sentido se observa que los mecanismos de democracia
deliberativa aparecen en el contexto empresarial vinculados al concepto de
responsabilidad social corporativa (Banerjee, 2010; Corus & Ozanne, 2012;
Garcia-Marza, 2013) y son considerados herramientas que las empresas
utilizan para consensuar decisiones con las comunidades de su entorno mas

inmediato.

En este sentido, resultados de investigaciones demuestran que procesos
deliberativos llevados a cabo a través de algunas técnicas que promueven el
didlogo han sido inclusivos, verdaderos y coherentes (Banerjee, 2010). Se
argumenta que las empresas y las comunidades cercanas pueden beneficiarse
mutuamente a través de procesos democraticos deliberativos que promuevan
el dialogo entre ellas (Corus & Ozanne, 2012) y, aunque haya resistencias en
participar de estos espacios de dialogo con las empresas, se constata que esta
confrontacibn a través de mecanismos deliberativos puede atenuar las
relaciones de poder entre agentes (Anguelovski, 2011). En todo caso, en el
curso de esta investigacion bibliografica no se encontraron ejemplos de
aplicaciéon de tales mecanismos que involucren a los trabajadores, ni que hayan
detectado la aplicacion de tales mecanismos en los procesos internos de toma

de decision o de gestidon de las empresas.

Por altimo, con referencia a la relacion entre democracia y solidaridad en las

organizaciones cooperativistas, se observa que tales valores son
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fundamentales para este tipo de organizaciones ya que forman parte

explicitamente de sus principios fundacionales.

Asimismo, observamos que en el ambito de las empresas cooperativas el valor
de la solidaridad no es incompatible con el éxito econémico, y los logros
sociales y politicos acompafian tal éxito. Como ejemplo de ello, los bancos
cooperativistas vienen sobreviviendo a la crisis actual a la vez que garantizan
altos estandares morales y éticos en la gestion del dia a dia del negocio
gracias a su gobernanza democratica (Groeneveld, 2011).

Otros estudios demuestran que las organizaciones cooperativistas estan
logrando estructuras de sueldo igualitarias, democracia ejercida en todos los
niveles (Gulati etal., 2002), y estan generando oportunidades para que se
establezcan lazos de solidaridad y cohesion entre las mujeres por ejemplo en
Turquia, al mismo tiempo que crea puestos de trabajo y, de esta forma, se
lucha contra la pobreza en este pais (Ozdemir, 2013).

De esta forma, la solidaridad sumada a la democracia ejercida en las
cooperativas también contribuye a la socializacion de los trabajadores en estos
valores (Verdorfer et al., 2012). Sus comportamientos altruistas y solidarios son
reforzados por la participacion en la toma de decisiones y por el apoyo de los

supervisores a estos comportamientos (Calderon et al., 2013).
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4. Grupo Mondragon: transformando el sistema

capitalista

En coherencia con los resultados encontrados en el capitulo anterior sobre la
solidaridad y la democracia en las cooperativas, estos valores estan presentes
en los principios del grupo Mondragén, pero en este grupo la solidaridad va
mas alld que en las cooperativas en general, formando parte de su estructura
organizacional. Esto hace del grupo Mondragbn una experiencia Unica que,
actuando en el sistema capitalista, aporta elementos para la transformacion del

mismo.

En este capitulo revisaremos las principales investigaciones que sefialan al
grupo como transformador del sistema capitalista y luego profundizaremos en
los elementos que contribuyen a ello: los mecanismos de intercooperacion, la
participacion democrética de las personas trabajadoras en la gestion de las

cooperativas, su modelo de internacionalizacion y su vinculo con la comunidad.

4.1 La experiencia Mondragon: una Utopia Real generadora

de Actuaciones de Exito.

La experiencia Mondragon es reconocida entre la comunidad cientifica
internacional como un ejemplo empresarial que aporta elementos

transformadores del sistema capitalista.

Olin Wright (2009) identifica en esta experiencia elementos emancipatorios y
destaca que los mecanismos de solidaridad e intercooperacion son
caracteristicas que constituyen el grupo Mondragon como una forma de
economia cooperativa de mercado, y nho simplemente como una cooperativa

gue opera en el mercado capitalista.

En cuanto las cooperativas que actdan individualmente

pueden quebrar esto nunca ha acontecido en Mondragon
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debido al proceso de solidaridad que se lleva a cabo en la
red de cooperativas del grupo. Es en este sentido la
Corporacién Mondragdn constituye una forma emergente
de economia cooperativa de mercado mas que
simplemente un cooperativa que actia en la economia
capitalista de mercado (Wright, 2009, p.169).

En este sentido Wright (2006) conceptualiza la economia social como una via
de empoderamiento social en la cual la actividad econémica es organizada
directamente por la colectividad con la finalidad de satisfacer las necesidades
humanas y no de atender al maximo beneficio y ubica esta experiencia
cooperativista de Mondragén en el marco conceptual de la economia social
(Wright, 2009).

Este autor propone un acercamiento sociolégico para encontrar alternativas
emancipadoras que él denomina utopias reales — suefio que es viable, factible
y realizable (Wright, 2006). En este sentido propone un modelo tedrico en que
redefine la palabra socialismo. En este marco, el socialismo es una estructura
economica en el cual los medios de produccion son poseidos por toda la
sociedad y su utilizacién se hace bajo el ejercicio del “poder social”. Este poder
tiene sus raices en la capacidad de movilizacion y trabajo cooperativo y

voluntario de la sociedad civil.

El socialismo, por el contrario, es una estructura
economica en la cual los medios de produccién son
propiedad colectiva de toda la sociedad y por lo tanto el
aumento de la asignacion y utilizacion de recursos para
diferentes fines sociales se lleva a cabo a través del
ejercicio de lo que puede denominarse "poder social”. El
poder social se basa en la capacidad de las personas
para movilizar acciones de cooperacion de forma
voluntaria y colectiva de diversas formas de sociedad civil
(Wright, 2006, p.106).

Asi, sefiala que el centro moral del concepto de socialismo que él propone

reside en el hecho de que la economia estd subordinada al poder social y por
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lo tanto est& al servicio de las necesidades de las personas comunes ya que
ellas, de una manera o otra, controlan la economia (Wright, 2006). Es la
implicacion directa de la sociedad civil organizada en la organizacion de
actividades econdmicas.

La "economia social" constituye una forma alternativa de
organizacion de la actividad econdémica que es distinta del
mercado de produccion capitalista, la produccion
organizada por el Estado, o de la produccion doméstica.
Su sello es Ila produccion organizada por las
colectividades  directamente para  satisfacer las
necesidades humanas, y que no estan sometidas a la
disciplina de la maximizacion de utilidades o racionalidad
tecnocratica o del Estado (Wright, 2006, p.118).

Tal como se explico en el marco teorico, el autor considera que la realizacion
practica de cualquiera de las vias emancipadoras requiere la creacion de
instituciones que las hagan posibles y que tales instituciones se caracterizan
por la participacion activa de personas implicadas a través de procesos
deliberativos (Wright, 2012; Wright, 2006).

Dentro de este marco conceptual, Mondragon es considerada por el autor una
organizacion hibrida, donde se encuentran elementos capitalistas y también

socialistas aunque estas Ultimas tienen mayor peso e importancia.

Mondragon Corporacion Cooperativa es un ejemplo de
estas empresas que son una forma econdmica hibrida,
gue combina elementos capitalistas y socialistas, pero el
componente socialista tiene un peso considerable (Wright,
2006, p.78).

Asimismo, el autor advierte que su futuro, como organizacién hibrida y
emancipadora que participa en un mercado capitalista transformando las reglas
preestablecida a través de elementos socialistas en su organizacion,
dependera de cémo gestionara su participaciéon en el mercado global para

mantener sus principios cooperativistas (Wright, 2009).
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En la misma linea, investigaciones como el I+D Cooperativismo de Exito y la
Red de investigacion internacional en torno a alternativas econdmicas
superadoras del capitalismo vienen demostrando que las cooperativas del
grupo Mondragon son un ejemplo de superacién de desigualdades y alternativa
al capitalismo por aunar éxito econémico y actuaciones basadas en principios
solidarios (Redondo et al., 2011).

Estos estudios apuntan que la experiencia Mondragon supera el dilema entre
ética y economia planteado en el marco tedrico al afrontar crisis financieras con
éxito sin renunciar a la ejecucion de practicas basadas en principios
cooperativistas (Flecha & Santa Cruz, 2011; Redondo et al., 2011).

Mondragon, sin embargo, demuestra que esta dicotomia
no es correcta, ya que se ha creado una estructura
cooperativa que en el mercado capitalista es altamente
competitiva, y al mismo tiempo es altamente igualitaria y
democratica en sus enfoques de gestion (Flecha & Santa
Cruz, 2011; p.157).

De esta forma, la solidaridad es una aportacion a la transformacién del sistema.
Las cooperativas del grupo dedican el 70% de sus beneficios a la auto
inversion, ademas de los 10% dedicados a la educacion y los 20% para fondos
de reserva de las cooperativas. Esta medida ha creado las condiciones
materiales para el crecimiento y expansion del grupo permitiéndoles ser

competitivos en el mercado (Flecha & Santa Cruz, 2011).

Otras politicas que se desarrollan en el grupo marcan su diferencia respecto a
otras iniciativas empresariales capitalistas, sean cooperativistas o no. Tal como
hemos mencionado anteriormente, la escala salarial igualitaria con una
diferencia de 1 a 6 puntos entre la maxima retribucion y la minima, es una de
estas medidas que solidariamente aportan equidad al grupo (Burgués, Martin,
& Santa Cruz, 2013;Flecha & Santa Cruz, 2011).

En general, los ejecutivos ganan menos que los gerentes
en puestos comparables en las empresas capitalistas, que

estd en linea con el principio de redistribucién solidaria.
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Ademas, los técnicos en los niveles medios generalmente
ganan mas que los profesionales del mismo perfil de las
empresas capitalistas, ya que también reciben su parte de
loa beneficios de la cooperativa, ademas de su salario
(Flecha & Santa Cruz, 2011, p.161).

En las cooperativas del grupo también prevalece el maximo de estabilidad en el
empleo mediante la vinculacién del trabajo a la condicion de socios y socias de
las cooperativas, a la vez en que se ha establecido como politica empresarial
tener el minimo de trabajadores temporales contratados, por lo que se ha
establecido que el porcentaje de este tipo contractual no puede superar el 20%.

Otra caracteristica del grupo Mondragon que aporta diferenciacion de lo
corriente en el sistema capitalista son las ventajas especiales que tienen sus
socios y socias, ya que los mecanismos de solidaridad garantizan mejores

condiciones en situacion de posible desempleo.

Miembros cuyas posiciones son afectadas por el
desempleo estructural tienen tres opciones: pueden
jubilarse anticipadamente, pueden dejar la empresa y
recibir una compensacion, o pueden seguir trabajando por
ser reasignado a otra cooperativa que forma parte de la

corporacion (Flecha & Santa Cruz, 2011, p.162).

En contextos de crisis, las medidas de intercooperacion y solidaridad permiten
garantizar las conquistas adquiridas en tiempos mas prosperos. Asi la
intercooperacién entre las cooperativas del grupo Mondragon no es solamente
sinbnimo de solidaridad sino que también se traduce en eficacia generando

éxito empresarial.

La intercooperacion es la colaboracion entre cooperativas
para la consecucion de unos objetivos compartidos. No es
s6lo un mecanismo de solidaridad empresarial, sino que
para la Corporacion Mondragdén es sinonimo de eficacia
empresarial 'y supervivencia. Por un lado permite

consolidar una cultura cooperativa y el compromiso hacia
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la sociedad y el territorio, y por otro lado permite
enfrentarse a las situaciones adversas de una forma

eficaz (Burgués et al., 2013).

Por dltimo, se han identificado algunas Actuaciones Cooperativas de Exito que
pueden ser trasladadas a otras experiencias empresariales sean
cooperativistas o no. Se trata de acciones llevadas a cabo en el grupo
Mondragon que han contribuido al éxito de las cooperativas en un mercado
competitivo o que les han permitido para superar situaciones adversas. Entre
ellas se encuentran la creacion de su propio banco que vincula todas las
cooperativas; la inversion de los beneficios y la orientacion humanista de la
gestion y la democracia enraizada en las cooperativas (Flecha & Santa Cruz,
2011).

Asi, se puede constatar que la comunidad cientifica acredita la experiencia
Mondragon como un ejemplo que promueve la transformacion del mismo
sistema capitalista. En el siguiente punto describiremos algunos elementos del

grupo que contribuyen a esta transformacion.

4.2 Solidaridad en el grupo: un paso adelante

La solidaridad es un valor universal que se materializa, en el contexto del
movimiento cooperativista, en su sexto principio a travées de la
intercooperaciéon. Segun la Alianza Cooperativa Internacional (Cooperativas de

las Américas, 2001) el sexto principio cooperativista es:
Cooperacion entre cooperativas

Las cooperativas sirven a sus miembros mas eficazmente
y fortalecen el movimiento cooperativo trabajando de
manera conjunta por medio de estructuras locales,

nacionales, regionales e internacionales.
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Asi, en el universo de las cooperativas se asume la solidaridad y la
intercooperacion como criterio general, tal como sefialamos en el capitulo
anterior. La materializacion de este principio mas corriente es a través de la
creacion de estructuras como las confederaciones de cooperativas, alianzas

internacionales o redes de apoyo mutuo.

Tomando este valor y este principio como orientacion, el grupo Mondragén va
mas alla de estos procedimientos estandares y crea mecanismos internos que
forman parte de la estructura de la organizacion para garantizar la practica de
la intercooperacion entre las cooperativas del grupo, institucionalizando la
solidaridad. Al proceso de creacion y mantenimiento de estos mecanismos lo
llamamos institucionalizacién de la solidaridad, que estd caracterizada en el

capitulo referente a los resultados de esta tesis.

INSTITUCIONALIZACION DE LA SOLIDARIDAD

VALOR MECANISMO ESTRUCTURA

SOLIDARIDAD INTERCOOPERACION ORGANIZACIONAL

En el grupo la solidaridad fue institucionalizada mediante la creacion de
entidades y 6rganos - Lagun Aro, Caja Laboral; MCC, las divisiones sectoriales,
entre otras- que sostienen las practicas solidarias, a través de medidas y
herramientas a las que se llama mecanismos de solidaridad o intercooperacion.
En este proceso el grupo se respalda en sus diez principios entre los cuales

destacamos la solidaridad retributiva y la intercooperacion.

Asi, el principio de solidaridad retributiva concibe que el rango retributivo de las
cooperativas deba ser menor que el del mercado. Internamente, en las
cooperativas la retribucion del trabajo y el horario laboral deben ser
gestionados de modo que también respondan a un marco de solidaridad
(Burgués et al., 2013; Cancelo, 1999).

La intercooperacion es uno de los principios cooperativistas que en Mondragén

se traduce directamente en practicas solidarias (Burgués et al., 2013; Cancelo,

119



La institucionalizacion de la solidaridad: el caso Mondragén

1999) que a su vez es un requisito para la eficacia empresarial (Cancelo, 1999)
y que esta institucionalizada a través del disefio organizacional de Mondragon.

La solidaridad manifiesta en la intercooperacién se concreta en tres diferentes
niveles. El primer nivel es la cooperacién entre cooperativas mediante los
mecanismos de solidaridad, el segundo nivel es la cooperacion entre las
cooperativas que pertenecen a las mismas agrupaciones y el tercer nivel es la
cooperacion que se da entre MCC y otras organizaciones cooperativas del Pais
Vasco, del Estado espafiol, de Europa y del mundo (Cancelo, 1999).

Asi, la estructura de solidaridad creada a lo largo de la historia del grupo se ha
ido fraguando de modo coherente con los principios y valores que orientan la

mision del grupo y también del movimiento cooperativista internacional.

Seguidamente profundizamos en los elementos que contribuyen al caracter
transformador del grupo Mondragon: mecanismos de solidaridad o
intercooperacion, participacion democratica de las personas trabajadoras en la
gestion de las cooperativas, multilocalizacibn como modelo de
internacionalizacién, vinculo de las cooperativas con la comunidad y su

entorno.

Mecanismos de solidaridad

Tal como hemos sefialado anteriormente Caja Laboral y Lagun Aro fueron las
primeras entidades creadas para atender las necesidades de desarrollo de las
cooperativas y fueron fundamentales a la hora de estipular y mantener las

practicas y medidas de solidaridad.

Caja Laboral creada en 1959, cuatro afios después de la creacion de la primera
cooperativa ULGOR, es una cooperativa de crédito que tuvo un papel
importante para el crecimiento del grupo no solamente por crear la base
econdmica para el desarrollo de las cooperativas (Azevedo & Gitahy, 2010).
También cumplié el papel de apoyar la creacién de nuevas cooperativas de
forma mas institucional a partir de su division empresarial. Al hacerlo, esta

cooperativa pasé a ser pilar para la unidad del grupo ya que durante los
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primeros afos fue el Unico vinculo que unié a todas ellas a través de una
normativa comun, plasmada en un contrato asumido por todas las partes (Caja
Laboral, 1995; Cancelo, 1999).

Lagun Aro es otra de las cooperativas que cumplié un papel importante en el
proceso de institucionalizacion de la solidaridad. Esta cooperativa creada con el
objetivo de substituir la labor de la Seguridad Social para los socios
trabajadores es también la responsable por gestionar uno de los principales
mecanismos de solidaridad aplicados en tiempos de crisis: la reubicacion de
personal.

También en los primeros afios desde la apertura de la primera cooperativa
nace el primer grupo comarcal -ULARCO- con el objetivo de crear lazos mas
fuertes de solidaridad entre las cooperativas que compartian una misma region.
Los vinculos establecidos entre las cooperativas que conformaban los grupos
comarcales creaban el marco en el cual se establecian las relaciones de
intercooperacion propios del grupo Mondragon. El grupo ULARCO también
impulsado por ULGOR, era regulado por un contrato multilateral que se definia

de la siguiente forma:

(...) un régimen de compromiso mutuo y solidaridad
comunitaria, que tiene como objetivo la promocion de la
vinculacién optima y dinamica de las necesidades de las
comunidades laborales y las exigencias de una empresa
mercantil moderna con las fuerzas técnicas, financieras y

de comercializacion adecuadas (Cancelo, 1999, p. 329).

Posteriormente, a partir de los afilos 70, esta iniciativa se expande a otras
cooperativas del grupo que, interesadas en optimizar los resultados, deciden
aglutinar esfuerzos creando vinculos de solidaridad a través de la férmula de

los grupos comarcales (Cancelo, 1999).

Es a partir de los afios 90 que esta férmula pasa a ser cuestionada por
provocar la dispersion en la ubicacion de los negocios. Para dar una respuesta

mas racional y potenciar los resultados de este marco de relacion
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intercooperativa, el vinculo de solidaridad pasa a tener una nueva forma de

organizacion: las divisiones sectoriales (Cancelo, 1999).

Esta nueva organizacion pone el foco en la coincidencia de sector entre las
cooperativas como factor de aglutinacion, abandonando el antiguo criterio de
ubicacion geogréfica. Dentro de las principales divisiones se da una subdivision
llamada agrupaciones en funcion de la convergencia del mercado actual
(Cancelo, 1999).

Afios mas tarde se crea MCC, también orientada a gestionar las relaciones de
intercooperacion entre las cooperativas del grupo y algunos de los mecanismos

de solidaridad.

Por otro lado, en diciembre de 1984 se crea el Congreso de Cooperativas como
organo responsable de crear el marco de toma de decisiones consensuadas

por todas las cooperativas del grupo (Altuna-Gabilondo, 2008; Cancelo, 1999).

Este organo clave en la gestion democrética es también muy importante en la
institucion de la solidaridad ya que las tomas de decisiones en torno a la
solidaridad, que implican la inclusion de la voz de todos los socios y socias de
todas las cooperativas, pasan por este 6rgano. Asi fue con la decisién tomada
sobre la ayuda econOmica prestada a Fagor, tal como recoge el titular "El
Congreso de MONDRAGON crea un fondo de apoyo a Fagor
Electrodomésticos” en el boletin de noticias de la web del grupo
(MONDRAGON Corporation, 2013a) ".

Asimismo la creacién de plataformas como MCC inversiones y la reciente
Fundacibn Mondragén crean unas bases financieras que dan cabida al
desarrollo y generacion de nuevos proyectos desde la intercooperacion. Estas
dos plataformas son de especial importancia para el desarrollo de la
internacionalizacion y proyectos de innovacion (MONDRAGON Corporation,
2011).

MCC Inversiones, en condicion de Sociedad de Promocion de Empresas,
ofrece refuerzo financiero a las cooperativas principalmente ante proyectos de

internacionalizacién, desarrollo y para superar dificultades puntuales.
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Mas especificamente, los recursos de esta plataforma se orientan hacia la
financiacion de nuevas actividades, proyectos locales y corporativos,
implantacion en el exterior y refuerzo financiero. Las herramientas que utiliza
para ello son aportaciones de capital, préstamos simples y participativos,
garantia de préstamos intercooperativos y convenios de colaboracion.

A partir de la consolidacion de Mondragén Inversiones surgen otras
plataformas que, basadas en su aval financiero, también ofrecen apoyo a las
cooperativas. Asi Mondragdbn Promocion Empresarial financia proyectos de
desarrollo, Mondragén Innovacion financia proyectos tecnolégicos o de
innovacion que surgen de las propias cooperativas y MCC Navarra financia
proyectos de desarrollo en esta comunidad (MONDRAGON Corporation, 2011).

Los mecanismos de solidaridad que estamos definiendo a lo largo de esta
sesion, en concreto consisten en una serie de medidas y fondos economicos
creados para dar cuenta de las ayudas intercooperativas para el crecimiento y
para la superacion de los baches econdmicos que las cooperativas pueden

pasar.

Una de los mecanismos es la reubicacion de personal en tiempos de crisis.
Cuando una cooperativa pasa por una baja de produccién o un mal momento
econdmico una medida adoptada es la redistribucion del personal excedente en
otras cooperativas que se encuentran faltas de mano de obra. Esta medida es
gestionada por Lagun Aro y los socios tienen preferencia a la hora de de
ocupar los puestos ofrecidos. Asimismo esta medida puede ser de caracter
transitorio o permanente de acuerdo con la condicion de continuidad de futuro

de la cooperativa de origen.

El calendario laboral flexible es un mecanismo que busca adecuar las horas
laborales a la real necesidad de produccion de la cooperativa y que se gestiona
en el ambito de cada cooperativa. Los excesos o faltas de horas de trabajo se
acumulan y se compensan en el préximo periodo laboral (6 meses). En caso de
gue no sea posible regularizar este desequilibrio estas horas son retribuidas

mediante el subsidio, capitalizacién o liquidacion econémica.
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Las medidas financieras consisten en la modificacién de retribuciones y
ampliacion de capital. Esta medida implica la capitalizacion de las pagas extras
y de los intereses que generan las aportaciones de los socios y socias, lo que
permite crear un refuerzo en forma de patrimonio del balance de la cooperativa
(Garate, Lafuente, Madinagoitia, & Sinde, 2010). Asimismo puede ser
necesario el desembolso econdmico directo por parte de sus socios y socias
para ampliar el capital de la cooperativa. Esto depende directamente de la
capacidad economica de los mismos. Esta medida generalmente viene
acompafiada de una aportacibn complementaria por parte de Mondragén
Inversiones (Garate et al., 2010).

La reconversibn de resultados consiste en transferir recursos entre
cooperativas de una misma division y asi paliar las dificultades de aquellas que
se encuentran en situaciones mas dificiles. Las cooperativas con mejor
resultado ofrecen un porcentaje de su resultado positivo a fondo perdido a las
cooperativas con pérdidas (MONDRAGON Corporation, 2011).

Igualmente fueron creados fondos econdmicos basados en la solidaridad
(Eloetza, Gago, Alzola, & Lopez, 2012; MONDRAGON Corporation, 2014a). El
Fondo de Ayuda al Empleo es gestionado por Lagun Aro que ofrece

prestaciones que financian el mantenimiento del empleo cooperativista.

El Fondo Central de Intercooperacion, gestionado por la Fundacién Mondragon
estd orientado a financiar proyectos de cooperativas de valor estratégico,
nuevas actividades y proyectos de reestructuracion y refuerzo econémico de

cooperativas.

El Fondo de la Educacion y Promocién Intercooperativo es destinado a la
formacion de los socios y socias, asi como a promover los centros educativos,

la investigacion y desarrollo.

Por ultimo el Fondo de Solidaridad Intercooperativo, ahora también gestionado
por la Fundacibn Mondragon, es un fondo comuin destinado a reforzar la
situacion econdmica de cooperativas del area industrial. En la actual crisis ha
llegado a compensar hasta un 30% de las pérdidas de las cooperativas del

area industrial (Garate et al., 2010).
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4.3 Gestion democratica

La gestiobn democratica del grupo Mondragon es una de las caracteristicas que
hacen de este grupo un modelo de éxito Unico en el ambito cooperativista y
empresarial, siendo esta organizacion mas igualitaria y democratica que
cualquier empresa capitalista conocida en el mundo (Flecha & Santa Cruz,
2011).

En el grupo Mondragén cada miembro socio puede participar en igualdad de
condiciones en la toma de decisiones y en la gestion de la cooperativa a que
pertenece mediante el mecanismo de un trabajador, un voto. Para ello una
serie de mecanismos de informacion y participacion fueron creados a fin de

garantizar el ejercicio de este derecho.

En este sentido se sefiala que en Mondragon existen una serie de instituciones
y practicas directas y representativas que hacen de la participacion de los
trabajadores en la gestion de las cooperativas una realidad concreta (Campbell,
2011).

Tales préacticas implican el control de la gestion por el colectivo de los propios
trabajadores, superando asi la frecuente pérdida de sentido que ocurre cuando
la participacion se limita a la aprobacién de las decisiones de los técnicos
gestores (Campbell, 2011). Asi, dentro de cada cooperativa existe una
estructura técnica y otra democratica. La estructura técnica garantiza los
conocimientos necesarios para el desarrollo de la actividad economica
especifica de cada cooperativa (Flecha & Santa Cruz, 2011). La estructura
organizacional de cada cooperativa estd conformada por un gobierno
democratico compuesto por los siguientes o6rganos (Bakaikoa, Errasti, &
Begiristain, 2004; Forcadell, 2005):

e Asamblea General de las personas trabajadoras socias: es considerada
una institucion al servicio de la participacion donde los socios y socias
trabajadoras pueden votar y discutir el desarrollo de la cooperativa en el
ultimo afio asi como las lineas a seguir en el futuro (Campbell, 2011). Es

el 6rgano de maxima soberania donde se establecen acuerdos y se
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delibera sobre diversos temas (Altuna-Gabilondo, 2008; Irizar &
MacLeod, 2010). Las decisiones que se toman en este espacio son de
obligado cumplimiento.

e Consejo Rector: Este 6rgano cumple un papel fundamental en lo que
respecta la participacion de los trabajadores en la gestion de las
cooperativas. Sus miembros tienen el papel de controlar la gestion de
los técnicos gestores y tiene la potestad de despedirlos, en caso que no
cumplan con las directivas establecidas (Campbell, 2011). Asi el
Consejo Rector cumple las funciones de gestidon, gobierno vy
representacion de la cooperativa y especificamente desarrolla funciones
legislativas, institucionales, sociales y de gestion econdmica (Altuna-
Gabilondo, 2008). Esta compuesto por miembros entre los cuales se
encuentra el presidente, vicepresidente y secretario, elegidos por la
Asamblea General. Cada 2 afios se renuevan la mitad de sus miembros
gue pueden ser cualquiera de los socios. EI Consejo Rector elige el

director gerente de la cooperativa (Irizar & MacLeod, 2010).

e Comision de Vigilancia: se encarga de hacer las revisiones de las
cuentas anuales (Irizar & MacLeod, 2010). Es un 6rgano cuya principal
funcidn es garantizar el cumplimiento de las exigencias contables. Esta
compuesta por tres miembros que supervisan mediante control y
auditorias contables las operaciones realizadas por los administradores

de la cooperativa (Altuna-Gabilondo, 2008).

e Consejo Social: es un drgano compuesto por personas trabajadoras
socias y no socias y su funcién es llevar la voz de todos y todas las
cooperativistas a los oOrganos de direccibn de la cooperativa,
garantizando asi la participacién permanente entre comunidad de trabajo
y administracion. Este 6rgano tiene funcién de asesoramiento y consulta
junto al Consejo Rector y al director gerente para todos los temas que
puedan afectar la relacion con los y las trabajadoras (Irizar & MacLeod,
2010). En este marco las personas trabajadoras discuten sobre temas o
decisiones en la cooperativa que impactan directamente en sus vidas.

En este sentido este organo tambien es una institucion de la
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participacion ya que implica a los socios y socias trabajadoras y
transmite el ambiente de acuerdo o desacuerdo entre personas
trabajadoras sobre determinadas decisones (Campbell, 2011). El
Consejo social es también un 6rgano fundamental en la trasmision de

informacion entre los trabajadores.

e Consejo de Direccién: Esta formado por el gerente y los directivos de la
cooperativa. El gerente es nombrado por el Consejo Rector. Es un
organo de direccién actuando entre el equipo de administracion y el
Consejo Rector. Este 6rgano desarrolla la coordinacion del dia a dia de
la gestion de las cooperativas, y asi controla y vela por la gestion del
plano ejecutivo (Altuna-Gabilondo, 2008).

La estructura de gobierno de la Corporacion Mondragén sigue el mismo modelo
gue las cooperativas de base, estando formada por el Congreso Cooperativo
gue corresponde a la Asamblea General, la Comisién Permanente en lugar del
consejo rector y el presidente del Consejo General en lugar del director gerente
(Irizar & MacLeod, 2010).

El Congreso Corporativo es el érgano de maxima representacion y soberania
de la corporacion y esta formado por 650 congresistas todos ellos
representantes de las cooperativas que forman parte de la Corporacién y que
son elegidos directamente por las personas trabajadoras socias en las

cooperativas de base (Bakaikoa et al., 2004; Forcadell, 2005).

La Comision Permanente del Congreso trabaja durante los periodos entre los
congresos. Entre otras funciones este 6rgano controla e impulsa los acuerdos
tomados en el Congreso velando para que sean llevados a cabo por las
cooperativas. También propone temas y proyectos para ser debatidos en el
Congreso (Altuna-Gabilondo, 2008).

Por ultimo, el Consejo General es el érgano de direccion y coordinacion de las
cooperativas que forman parte del grupo y cumplen funciones de coordinacién,
politica, control, fomento y de intervencion. A su vez este érgano es controlado
por la Comisién Permanente que les hace un seguimiento (Altuna-Gabilondo,
2008).
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Democracia directa y representativa

Diversos autores estdn de acuerdo en afirmar que el modelo de democracia
ejercido en el seno de las cooperativas del grupo Mondragén es de
participacion directa y también representativa (Altuna-Gabilondo, 2008;
Campbell, 2011; Flecha & Santa Cruz, 2011; Redondo et al., 2011). La gestion
democrética de las cooperativas en el grupo Mondragén implica la participacion
de las personas trabajadoras socias de las cooperativas que participan en la
gestion, en el beneficio y en el capital de las mismas (Flecha, 2010; Forcadell,
2005).

En el ambito de la Asamblea General los socios y socias deciden directamente
(un persona un voto) sobre los planes estratégicos, de gestion y politicas
generales de la cooperativa. También se decide directamente sobre la
aplicacion de algunos mecanismos de solidaridad como la flexibilizacion del
calendario laboral en funcién de la productividad, y la aplicacion de medidas

financieras como la modificacion de retribuciones o la ampliacion de capital.

Por otro lado, la democracia representativa se concreta cuando los socios y
socias, también en la Asamblea General, eligen los miembros del Consejo

Rector y de la Comision de Vigilancia.

El Consejo Rector es un 6rgano clave para la gestion de la cooperativa y
también para el ejercicio de la democracia dentro de ella. Este 6rgano elige el o
la gerente que formara parte del Consejo de Direccion, y valora sus decisiones.
El seguimiento mensual de la actividad econdmica de la cooperativa también
es realizado por este 6rgano, que actta de acuerdo con el plano de gestion de
la cooperativa que es aprobada por la Asamblea General. Asimismo el Consejo
Rector tiene que rendir cuentas a la Asamblea General cada afio presentando

la Memoria, Cuentas y Balance de la cooperativa.

Asi la democracia representativa que se ejerce en las cooperativas del grupo
posee diversos mecanismos que garantizan que los socios y socias de las
cooperativas puedan controlar la gestion de su negocio y la distribucion de sus

recursos.
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Uno de estos mecanismos es la transmision de la informacion a las personas
trabajadoras. Aqui el Consejo Social juega un papel clave. La informacion
circula de forma bidireccional en las cooperativas: de los trabajadores hacia los
organos de direccién y viceversa. El Consejo Social canaliza esta informacion
ya que el Consejo Rector les va informando sobre las informaciones
importantes del &mbito de la gestion y el Consejo Social, a su vez informa a los
demas trabajadores mediante reuniones de &rea llamadas consejillos. En la
otra direccion, las sugerencias, inquietudes y propuestas de los trabajadores
llegan al vocal del Consejo Social que, a través del pleno, las hace llegar a los
organos de direccién y gobierno (Altuna-Gabilondo, 2008).

En lo que se refiere a las decisiones estratégicas de la corporacion, sus planes
estratégicos son elaborados de manera participativa pasando por un complejo
circuito entre las unidades cooperativas, los sectores empresariales, el consejo
general, la comision permanente, siendo finalmente aprobados o rechazados

en el Congreso Corporativo (Forcadell, 2005).

Asi, mediante los vinculos entre los 6rganos de la gestion democratica se
garantiza la participacion de los socios y socias en las decisiones sobre la

gestion de las cooperativas y la distribucion de los beneficios y sobre el capital.

4.4 Multilocalizacion como modelo de internacionalizacion

La expansion internacional ha hecho del grupo Mondragon la primera
cooperativa con experiencia multinacional. Este hecho viene siendo
fundamental para su éxito en términos de mantenimiento del empleo y
crecimiento econémico. Desde que el grupo tomo6 el camino del crecimiento
hacia el exterior se ha empezado a debatir y construir un modelo de empresa

internacional que busca aunar principios cooperativistas e internacionalizacion.

A raiz de la crisis econdmica de los afios 80 algunas cooperativas del grupo
Mondragon se expandieron para el exterior buscando nuevos mercados. Esta

salida cre6 condiciones para la supervivencia de las cooperativas del grupo y
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no solamente para aquellas que se internacionalizaron ya que a través de la
intercooperacion todas fueron beneficiadas, pudiendo todo el grupo superar

aquella crisis con éxito.

Aunque no haya afectado a todas las cooperativas del grupo de la misma
forma, la crisis econémica mundial desencadenada por el aumento de los
precios del petréleo promovié resultados negativos y el cierre de algunas. En
este contexto las cooperativas que pudieron superar la crisis de mejor manera
fueron aquellas que ya habian empezado a desarrollar una politica exportadora
respondiendo asi al reto de la recesion vivida en el mercado interno (Altuna-
Gabilondo, 2008; Irizar & MacLeod, 2010).

A partir de esta experiencia las cooperativas del grupo deciden apostar por la
internacionalizacidén con los objetivos de evitar las graves consecuencias de los
ciclos de recesion, mantener los clientes, la rentabilidad de sus empresas y
crecer. En este sentido la internacionalizacion pasa a ser uno de los objetivos
estratégicos del grupo y a partir del afio 1994 se elabora un plan estratégico

cooperativo propio para su desarrollo (Altuna-Gabilondo, 2008).

La década de 90 se caracteriza por la expansion internacional de las
cooperativas del grupo. Al inicio de este periodo el IV Congreso de
Cooperativas aprueba el Plan Estratégico 1994-1996 en el cual la
internacionalizacién consta por primera vez como un objetivo estratégico del
grupo. Después del desarrollo del primer Plan Estratégico Cooperativo de
Internacionalizacion (PECI) en 1994, se aprueba el segundo PECI en 1996 con
el objetivo de consolidar los mercados basicos logrados y abrir vias de acceso
a los mercados de la Unién Europea, Rusia, China, Estados Unidos entre otros
(Altuna-Gabilondo, 2008).

A partir del afio 1996 este esfuerzo empieza a generar buenos resultados. En
este mismo afio las ventas realizadas en el exterior aumentan un 18,4% vy el
afo siguiente -1997- las ventas en el exterior superan a las ventas locales en
un 45,4%. Posteriormente se implantan proyectos industriales en Brasil y China
y el aflo 2000 culmina con 26 promociones en el exterior (Altuna-Gabilondo,
2008).
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Durante los afios siguientes, Mondragdn desarroll6 su inversion en el mercado
exterior bajo diferentes formas. Las exportaciones, los acuerdos de
transferencia de tecnologia y la adquisicion de empresas fueron algunas de
ellas pero en la actualidad la principal forma de inversion realizada por el grupo
es la Inversién Extranjera Directa (IED) (Altuna-Gabilondo, 2008).

Esta forma implica el control directo sobre la produccion generada en el
extranjero por medio de la adquisicion de filiales totales -mediante inversiones
ejercidas en solitario- o filiales compartidas -mediante asociacion con otras
empresas. lgualmente estas filiales pueden ser absolutamente nuevas o
pueden ser empresas que ya existian y fueron adquiridas por el grupo (Altuna-
Gabilondo, 2008).

En todo este proceso las oficinas centrales del grupo -Corporacion Mondragén-
han jugado un papel estratégico importante. Mediante este recurso se han
creado instrumentos de apoyo a la internacionalizacion tales como
delegaciones extranjeras para crear y ampliar las oportunidades de negocios,
instrumentos financieros y fondos econdmicos destinados a este objetivo que
se gestionan principalmente a traves de MCC inversiones y Fundacion MCC
(Altuna-Gabilondo, 2008).

Ademas, desde MCC se ofrecen servicios especificos en esta area que se
clasifican en tres tipos segun sus objetivos. El primero son servicios basicos
orientados a la internacionalizacion. Luego existen los servicios avanzados
orientados a la multilocalizacion y, por ultimo, estan los servicios estratégicos

orientados hacia la transnacionalizacion (MONDRAGON Corporation, 2014c).

Los servicios avanzados de transnacionalizacién incluyen gestion de
organizaciones, creacion de alianzas estratégicas y estudio de localizaciones
estratégicas. Por otro lado comprenden los servicios avanzados de
multilocalizacion, la gestion de expatriados, los estudios avanzados de
mercado, entre otros. Actualmente el grupo Mondragon tiene 105 plantas

productivas en el exterior y 9 delegaciones corporativas en distintos paises.
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Modelo de internacionalizacion compatible con la creacién de

puestos de trabajo

Con estos resultados sobre la mesa, una de las preocupaciones de las
cooperativas pasa a ser la posible contradiccion entre expansién internacional y
los principios cooperativistas. Con el objetivo de transformar esta contradiccion,
las cooperativas del grupo se sumergieron en un debate interno en busca de un
modelo de internacionalizacion que les permitiera seguir creciendo
econémicamente sin abandonar sus principios cooperativistas tales como el de

participacion de los trabajadores en la gestion y en el capital.

En este sentido, el VIl Congreso de Cooperativas aprueba la resolucion de
Expansion Societaria cuyo reto es estudiar y desarrollar formas de participacion
en la gestion y en el capital de trabajadores no socios (Altuna-Gabilondo,
2008). Aunque esta resolucion implica a todas las empresas y cooperativas del

grupo, esta orientada especialmente a las empresas ubicadas en el exterior.

A partir de entonces entidades del grupo como la Universidad de Mondragon y
organos de MCC se vuelcan en el estudio de modelos de empresas
multinacionales democraticas, codigos de conducta de las empresas
multinacionales y la responsabilidad social de las mismas (Errasti & Heras,
2004), en busca de los elementos idoneos que pudieran orientar la politica de

internacionalizaciéon de las empresas del grupo.

Como fruto de esta busqueda el grupo se inclina por implantar la
multilocalizacion como forma de expandirse en el exterior. La multilocalizacion
se presenta como la alternativa a la deslocalizacion, forma mas corriente de
ganar el mercado exterior por las empresas capitalistas. Esta formula de
expansion implica el cierre de empresas en su lugar de origen para abrir
nuevas ubicadas en el exterior. La multilocalizacion, por el contrario, propone la
abertura de nuevas empresas en el exterior sin cerrar las empresas matrices

en su lugar de origen (Luzarraga, Aranzadi, & Irizar, 2007).

Uno de los principales problemas que genera la deslocalizacion es la
destruccion de puestos de trabajo en el lugar de origen de la empresa que se

deslocaliza. La principal motivacién para este movimiento de la empresa es la
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bdsqueda de la reduccion del coste de produccion, basada principalmente en
precios mas baratos de la mano de obra, asi como ubicarse en lugares con
menos regulacion de temas medio ambientales y de derechos laborales. Asi la
deslocalizacion revela un fondo de poca o ninguna responsabilidad social de la
empresa multinacional con sus trabajadores o con el ambiente social y natural

en el cual se ubica (Luzarraga et al., 2007).

Por su lado, la multilocalizacién contrarresta esta caracteristica ya que crea

mas puestos de trabajo en el exterior sin destruirlos en la empresa de origen.

Una investigacidon llevada a cabo entre 40 empresas participadas del grupo
Mondragon en el exterior, entre el periodo de 1996-2006 (Luzarraga et al.,
2007) comprueba que las cooperativas con plantas en el exterior crean mas
trabajos en la planta matriz y también en la comunidad local en que se ubica.
Este estudio concluyd que las cooperativas globales tienen un crecimiento del
numero de puestos de trabajo neto mayor que las cooperativas locales tanto en
la cooperativa matriz, como en la comunidad local y en el total durante el
periodo analizado. Igualmente concluyen que las cooperativas que aplican el
modelo de multilocalizacion promueven un impacto positivo en el crecimiento
del empleo, durante los tres primeros afios después de la inversion inicial, en la

comunidad del pais donde se encuentran y también en la cooperativa matriz.

A pesar de ello, las dudas sobre la coherencia entre esta practica y los
principios cooperativistas que rigen la participacion de los trabajadores en la
gestion, los resultados y la propiedad, la intercooperacion y el compromiso con

el entorno local siguen existiendo.

Respondiendo a estas dudas otra investigacion que analiza la estrategia de la
multilocalizacion adoptada por las empresas del grupo Mondragén en el
periodo 1999-2009 incluye el analisis de buenas practicas que se estan
llevando a cabo en el exterior (Luzarraga & Irizar, 2012). Este estudio revela
gue las condiciones de seguridad en el trabajo siguen la legalidad vigente y que
las condiciones salariales son mejores que las del entorno incluyendo
capacitacion y formacion para los trabajadores entre otros beneficios

(Luzarraga & Irizar, 2012).
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Por lo que se refiere a la participacion de los trabajadores en la gestion,
algunas empresas del grupo en el exterior llevan a cabo acciones como la
realizacion de la asamblea general anual, transmision transparente de la
informacion de las actividades empresariales a los trabajadores, practica de
equipos autogestionados y cargos de gerencia ejecutados por trabajadores
locales. Considerando que la mayoria de las filiales aun no han logrado obtener
resultados positivos, algunas de las que han obtenido resultados positivos han
adoptado politicas de redistribucién de los mismos entre los trabajadores. Por
otro lado, la experiencia de participacién de trabajadores en la propiedad se
remite a casos puntuales en que los trabajadores con cargos de gerencia en la
filial pasaron a ser socios colaboradores de la cooperativa matriz (Luzarraga &
Irizar, 2012).

También, en cuanto a iniciativas de intercooperacion entre cooperativas del
grupo en el exterior, el estudio de buenas practicas detectd cuatro embriones
de grupos comarcales en Kunshan, Querétaro, Wroclaw y Olomuc (Luzarraga
& Irizar, 2012).

Asi la internacionalizacion paso a formar parte de la estrategia de crecimiento
del grupo y se viene comprobando que las cooperativas que han avanzado por
este camino han aumentado el numero de empleos y de crecimiento
economico. Por otro lado el grupo viene apostando por la formacion de un
nuevo modelo de cooperativas globales que permitan que este crecimiento y

expansion vaya de la mano de sus principios basicos.

4.5 Empresa que hace comunidad

Henry Mintzberg (2009), al analizar la actual crisis econdmica, concluye que es
consecuencia de la desconexion de las empresas de un sentido de comunidad
y cuidado hacia el otro y su entorno. Sobre ello comenta que "debajo de la
crisis econOmica actual se encuentra otra crisis de proporciones mucho

mayores: la depreciacibn en empresas del sentido de pertenencia a la
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comunidad, y el cuidado de algo mas grande que ellos mismos "(Mintzberg,
2009, p.1).

En esta linea este autor argumenta la necesidad de implicar a las personas que
trabajan en el marco de una organizacion y para ello propone repensar la
practica del liderazgo empresarial. El liderazgo, basandose en el
individualismo, es entendido como jerarquico, que promueve el aislamiento de
las personas y la erosion del sentido de comunidad (Mintzberg, 2009; Wendt,
Euwema, & van Emmerik, 2009).

Se considera que somos animales sociales y como tales necesitamos formar
parte de un sistema que nos proporcione un vinculo social que nos mantenga
unidos, lo que incluye las organizaciones (Walumbwa & Lawler, 2003) . En este
sentido Mondragon es considerada un ejemplo de empresa que tiene un fuerte
sentido de comunidad en el sentido de cuidado con su entorno laboral, social,

geografico y humano.

Comunidad significa cuidar de nuestro trabajo, nuestros
colegas, y nuestro lugar en el mundo, geograficamente y
de otra manera, y a su vez ser inspirado por este cuidado.
Es revelador que algunas de las empresas que
admiramos mas Toyota, Semco (Brasil), Mondragén (una
federacion vasca de cooperativas), Pixar, y asi
sucesivamente, tipicamente tengan este fuerte sentido de
comunidad (Mintzberg, 2009, p.1).

Estas investigaciones remiten a las ideas fundadoras del grupo llevadas a cabo
inicialmente por Arizmendiarrieta que ejercia un liderazgo al servicio de la
comunidad. El fundador del grupo tenia claro que, a través del trabajo en
cooperacién y solidaridad, se transforma la persona humana y en consecuencia
también el entorno social, econémico y geografico (Azurmendi, 1992). También
tenia claro el papel de la empresa como promotora del bienestar y de la mejora

del entorno fisico urbano y también de sus comunidades (Azurmendi, 1992).

Estos ideales se concretan en el principio de transformacion social del grupo.

Este principio vincula la solidaridad con la relacibn que las cooperativas
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establecen con su entorno y por lo tanto con las externalizaciones que generan.
Esto se concreta en la reinversion de una parte de los beneficios en el
desarrollo comunitario y en las relaciones del grupo con las demas instituciones
locales con el objetivo de transformar la sociedad hacia la justicia, la libertad y
la solidaridad.

Se desea contribuir a la transformacién social solidaria
con la de otros pueblos, desde nuestro marco concreto,
en la busqueda de una sociedad mas libre, justa y
solidaria. La reinversion de una parte mayoritaria de los
resultados obtenidos, el apoyo a otras iniciativas de
desarrollo comunitario, la cooperacibn con otras
instituciones vascas de caracter economico y social, el
apoyo a la cultura y una politica de seguridad social
basada en la solidaridad y la responsabilidad, son
formulas de contribuir al progreso de la sociedad
(Cancelo, 1999, p. 347).

Asi, el vinculo de las cooperativas de Mondragon con el territorio existe desde
sus inicios y se traduce mediante una serie de servicios que van desde
actividades culturales hasta la formacion, pero se basa principalmente en la
oferta de trabajo de calidad. Se busca producir excedentes para reinvertirlos en

la mejora del territorio (Burgues et al., 2013).

Este vinculo se traduce en crecimiento progresivo de la creacion de puestos de
trabajo entre los afios 1989 al 2009 en los que el grupo Mondragén paso de
22.030 empleados a tener 85.066, aunque debido a la actual crisis econémica
en los Ultimos afios se haya destruido puestos de trabajo (MONDRAGON
Corporation, 2014d).

Otro reflejo de la externalizacion positiva de las cooperativas del grupo en su
entorno inmediato es el indice medidor de desigualdad (Gini) del Pais Vasco y
del Alto Deba, en el cual se encuentra la mayor parte de las cooperativas del
grupo y por lo tanto donde se concentra una buena parte del empleo

cooperativo.
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El indice de Gini del Pais Vasco, en el afio 2013, es de 25,3 que en
comparacién con los paises de la Europa de los 15 s6lo se sitta por debajo de
Suecia (con un indice de 24,4), alejandose de la media espafola de 34 (Anton
Murillo, Colinas Santos, & Iruarrizaga Presa, 2013).

Suecia 24,4 Alemania 29
Euskadi 25,3 Irlanda 29,8
Finlandia 25,8 Francia 30,8
Paises Bajos 25,8 UE-15 30,8
Austria 26,3 Italia 31,9
Bélgica 26,3 Reino Unido 33
Luxemburgo 27,2 | Grecia 33,6
Dinamarca 27,8 Espafia 34

Fuente: Antén Murillo, Colinas Santos, & Iruarrizaga Presa (2013)

La ultima Encuesta sobre la evolucion de la pobreza realizada por Eustat data
del 2012 y revela que el indice de evolucion de pobreza real en el Alto Deba es
de 2% y aunque haya aumentado en relacion al 2008 un 0,4% sigue siendo el
mas bajo de todas las comarcas de Euskadi. La media de la Comunidad
Auténoma es de 5,3 y el indice de Bilbao llega a 9,5 innovan (Eustat - Instituto
Vasco de Estadistica, 2012b).

Por otro lado, la cultura de solidaridad empresarial propia del grupo contribuye

a generar cohesion social en el entorno (Burgués et al., 2013).

El hecho de que los origenes de la corporacion se sitien
en el municipio de Mondragoén, que sea la sede del centro
corporativo, y que se hayan desarrollado en el territorio un
gran numero de cooperativas diversas, desarrolla y
retroalimenta, una cultura cooperativa basada en la
solidaridad empresarial, y en la aceptacion del hecho
cooperativo, generando cohesion en el entorno (Burgues
et al., 2013).
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Otro aspecto utilizado y desarrollado por el grupo para generar transformacion
en su entorno es la Educacién (Burgués et al., 2013). Desde las ideas del
fundador del grupo, el trabajo y la educacién debian ir de la mano para que se
lograra una real y profunda transformacion de la comunidad (Azurmendi, 1992).

En coherencia con estos pensamientos, la educacion tiene gran peso en el
grupo tanto en la vertiente de inversion e innovacion como en la formacion

cooperativista, empresarial y también universitaria.

Ademas de los centros dedicados a la investigacion y el desarrollo tecnoldgico,
también se encuentra Otalora dedicada a la formacion en management y
también a la formacién cooperativista. Por otro lado, la creacion de la
Universidad de Mondragon a partir de la unidn de tres cooperativas con

experiencia educativa respalda la importancia de la misma para el grupo.

Asi, las cooperativas que comprenden el grupo Mondragdn promueven
transformaciones economicas y sociales en el territorio donde se encuentran al
mismo tiempo que compiten en igualdad de condiciones con las mejores

empresas del mercado (Burgués et al., 2013).

4.6 Conclusion

En este capitulo revisamos las principales investigaciones que sefialan el grupo

Mondragon como transformador del sistema capitalista.

En este sentido Olin Wright considera la experiencia de Mondragén como una
Utopia Real ya que es un ejemplo del empoderamiento social a través de la
economia social organizada directamente por la colectividad con la finalidad de
satisfacer las necesidades humanas y no de atender al maximo beneficio. Este
autor destaca que los mecanismos de solidaridad e intercooperacion son
caracteristicas que constituyen al grupo Mondragbn como una forma de
mercado econdmico cooperativo y no simplemente una cooperativa que opera

en el mercado capitalista.
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Se han identificado algunas Actuaciones Cooperativas de Exito. Estas son
acciones llevadas a cabo en el grupo Mondragdén que han contribuido al éxito
de las cooperativas en un mercado competitivo o que les han permitido superar
situaciones adversas Yy que les confieren caracteristicas Unicas vy

transformadoras del sistema capitalista del cual esta organizacion forma parte.

Tomando estas referencias cientificas como punto de partida profundizamos en
los elementos que contribuyen a ello: los mecanismos de intercooperacion
institucionalizados, la participacion democratica de los trabajadores en la
gestion de las cooperativas, su modelo de internacionalizacién y su vinculo con

la comunidad.

En cuanto a los mecanismos de intercooperacion también llamados
mecanismos de solidaridad se han ido forjando de modo coherente con los
principios y valores cooperativistas internacionales y del propio grupo. Asi las
practicas de solidaridad ejercidas en el grupo reflejan los principios de
solidaridad retributiva e intercooperacion.

Las organizaciones relacionadas con el desarrollo y la aplicacion de los
mecanismos de solidaridad son organismos como Caja Laboral, Lagun Aro,
grupo comarcal (luego grupos sectoriales), MCC y el Congreso de
Cooperativas y también plataformas como la Fundacion Mondragon y MCC

inversiones.

Los mecanismos de solidaridad aplicados para la superacion de momentos
economicos dificiles asi como para el crecimiento y desarrollo de las
cooperativas son medidas como la reubicacion de personal, el calendario
laboral flexible, las medidas financieras y la reconversion de resultados.
Igualmente forman parte de los mecanismos de solidaridad los fondos
economicos tales como fondos de ayuda al empleo, fondo central de
intercooperacién, fondo de educacién, promocién e intercooperacion y el fondo

de solidaridad corporativa

Sobre la participaciéon democratica de los trabajadores en la gestién de las
cooperativas, mostramos en este capitulo que la estructura organizacional del

grupo Mondragén contempla dos esferas: estructura técnica relacionada con la
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administracion del negocio al cual se dedica la cooperativa y otra relacionada
con la gestion democratica. Estas dos esferas van de la mano y hacen posible
la participacion de las personas trabajadoras socias en la gestion, en el
beneficio y en el capital.

En cada cooperativa individualmente la estructura de gestion democrética esta
compuesta por los siguientes érganos: Asamblea General, Consejo Rector,
Consejo Social, Comision de Vigilancia, Consejo de Direccién. Los érganos
democréaticos que funcionan a nivel de la corporacion son: Congreso

Corporativo, Comision Permanente, Consejo General.

En el grupo Mondragdn se ejerce la democracia directa principalmente a través
de las decisiones tomadas en la Asamblea General de las cooperativas.
También se ejerce la democracia representativa a través de la eleccion de
representantes que forman parte de los demas organos. La transmision de la
informacion se hace de abajo hacia arriba y viceversa teniendo como principal
organo catalizador el Consejo Social.

El modelo de internacionalizacion implementado por el grupo es la
multilocalizacion. Este modelo es una alternativa a la deslocalizacion ya que
crea mas puestos de trabajo en el exterior sin destruirlos en la empresa de
origen, creando mas trabajos en la planta matriz y también en la comunidad

local donde se ubica.

Por ultimo el vinculo de las cooperativas de Mondragon con el territorio existe
desde sus inicios. A través del liderazgo al servicio de la comunidad ejercido
por Arizmendiarrieta, todas las estructuras de solidaridad que fueron creadas a
lo largo de la historia del grupo se hicieron con el objetivo de servir a la

comunidad.

Asi, en este capitulo hemos podido observar que los valores de la democracia
y la solidaridad en el grupo Mondragon estan institucionalizados y son
orientadores de su actividad econdmica. De esta forma el grupo Mondragén es
un ejemplo de transformacion del sistema capitalista tal como demuestran los

estudios cientificos mas recientes sobre esta experiencia.
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BLOQUE IV: RESULTADOS
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5. Resultados

En este capitulo explicamos los resultados de esta investigacion derivados de
la triangulacion del material recogido a través de las diversas técnicas de
investigacion utilizadas, y principalmente de las entrevistas en profundidad con
diferentes miembros de las cooperativas del grupo Mondragon.

En el andlisis de la informacion recogida se han detectado factores
transformadores que promueven un ejercicio empresarial competitivo y exitoso
gque va de la mano de valores de solidaridad, democracia, equidad y
transparencia, y los factores exclusores que obstaculizan la coherencia entre

actividades econdmicas llevadas a cabo por el grupo y sus principios y valores.

5.1 Factores exclusores

En este apartado abordaremos especificamente aquellos aspectos que en el
analisis de los resultados se ha detectado como factores exclusores en la
medida que dificultan el ejercicio de las actividades econdmicas en coherencia

con valores y principios éticos tales como la solidaridad y la democracia.

5.1.1 Corresponsabilidad y gestion democratica: la omision que

lleva al fracaso

La deteccién de los factores exclusores que constituyen un obstaculo al
ejercicio de la democracia en el grupo Mondragon viene condicionada por la
crisis que ha llevado la cooperativa insignia del grupo -Fagor
Electrodomésticos- a su cierre. Este hecho también ha brindado muchos
ejemplos de auténtica solidaridad que explicamos con mas detalle en el
apartado de factores transformadores. No obstante, también detectamos

factores que contribuyeron al cierre de esta cooperativa.
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Segun las personas entrevistadas se podia prever el cierre de la cooperativa
por las sefales de baja actividad que venia emitiendo a lo largo de los ultimos
15 afos. Tal como explicamos en el bloque tres de esta tesis, uno de los
mecanismos de solidaridad utilizados en tiempos de crisis es la reduccion de la
jornada laboral. Este mecanismo es un recurso utilizado para que las
cooperativas puedan sobrevivir a periodos cortos de baja actividad. Fagor
Electrodomésticos se acogié a este mecanismo durante una larga temporada
de dos afos sin actuar de forma mas contundente frente a un problema que ya

se sabia estructural.
Una muerte anunciada

Todos los de una de las cooperativas me dijeron lo

mismo, o sea que...

O sea, tl ves, 0 sea si yo estoy trabajando en Fagor y me
estoy 2 aflos que los jueves y los viernes es fiesta, yo
pregunto algo pasa, y si tu ves que el de lado... pues...
mmm, ya a nivel, es decir, ya ves cOmo va la cosa, tu ves,
esto puede aguantar un mes, dos meses, tres,... un afio

esto no se aguanta. (EDHU2)

Previamente a la actual crisis de Fagor, los estudios de mercado realizados en
torno a la fabricacion y venta de frigorificos, una importante seccion dentro de
Fagor Electrodomésticos, sefialaban el necesario cambio de rumbo en la linea
de negocios de la cooperativa ya que ponian en evidencia la poca
competitividad de este tipo de productos. Los resultados de este estudio
avalarian uno decision orientada al cierre de la seccion de frigorificos, pero aun
teniendo este conocimiento desde el afio 2000 no se tomaron las debidas

medidas.

Fagor lleva con la mano izquierda que es el frigorifico con
gangrena desde el afio 2000. No vamos mas... Desde el
afio 2000. Cuando estaba en [el mes de] mayo ya se
decia que el frigorifico es un producto de poca

rentabilidad, que era facil de fabricar, un producto
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practicamente estatico, que tenia poca I+D, que tenia
poco avance... (EDHY7)

Estos tipos de situaciones vividas en Fagor y descritas por las personas
entrevistadas ponen de relieve la actitud de los socios y socias de no tomar
medidas adecuadas en el tiempo debido, frente a la evidente caida del negocio.

Se apunta a la resistencia de los socios y socias de la cooperativa en admitir la
situacion limite que vivia la cooperativa y a enfrentarse al problema de su
empresa, optando por tomar el camino de mantener su bienestar al margen de

la mala situacion de la empresa.

Ya llevAbamos afios muy malos, cobrando los intereses,
no metiendo manos en donde tenian que meter, estando
todo al 100%, sin tomar contramedidas, a la deriva, y
cuando las quisieron tomar, era como el Titanic yéndose

hacia el iceberg, o sea, salvese quien pueda. (EDHUS8)

Un factor que ha podido respaldar tal actitud es la creencia de que la
cooperativa matriz del grupo jamas podria caer porqué siempre contaria con la

ayuda del grupo y que por esto podrian postergar una decision mas radical.

Teniendo en cuenta que en el grupo Mondragén hasta la fecha rezaba el
principio de independencia de la gestion de las cooperativas en relacion con la
corporacion, detrds de esta creencia se puede observar una actitud de
pasividad y acomodacion frente a la resolucion de problemas internos. Este
principio garantizaba que cada cooperativa tuviera la libertad para elegir y
decidir sobre cdmo gestionar su negocio. Asi no cabia esperar que la
Corporacion interfiriera directamente en la gestion de las mismas para

"salvarlas" de situaciones dificiles.

... bueno, yo creo que aqui lo que pasaba antes era que,
gue nos pensabamos que las cooperativas no pueden
caer nunca, ¢no?, siempre habria alguien que nos podria

ayudar, ¢ no?, el grupo, no sé qué... (EDHU7)
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Una de las interpretaciones realizadas por las personas entrevistadas para
entender el colapso de Fagor centra el problema en la falta de lideres que
pudieran tomar la iniciativa e impulsar un cambio estructural en el momento
adecuado. Segun esta linea lo que ha llevado Fagor a su cierre fue la falta de
agilidad y proactividad de sus responsables para tomar decisiones
contundentes orientadas al cierre preventivo de algunas areas de la

cooperativa.

¢, Qué ocurre?... Ahora te voy a decir el defecto de las
cooperativas: decisiones directas, agilidad para tomar
decisiones de ese tipo no hay, no hay. Ese es el mayor
defecto que tienen las cooperativas. No hay lideres
capaces de tener un par de cojones, te estoy hablando en
serio, para decir: "Frigorificos se cierra”. Comparamos los
frigorificos chinos con la marca Fagor, y se ha acabado. Y
los trescientos tios de frigorificos a la calle: les ubicamos
en Termo, les reubicamos en Edesa, (...) Eso tenia que
haber pasado en el 2004, en el 2005 o 2006. (EDHY7)

No obstante, la fuerza en una organizacion con procedimientos de participacion
democratica bien marcados reside en el colectivo de trabajadores debido a su
poder de intervencion en la gestidn, tal como nos ensefia la descripcion de los
procedimientos democraticos del grupo expuesta en el bloque tres de esta

tesis.

Tal como se pudo observar en este episodio, los lideres no pueden actuar si no
cuentan con el respaldo del colectivo. Durante los ultimos afios de Fagor hubo
varios cambios de gerencia seguidos y la resistencia en actuar venia de los

propios trabajadores socios y socias.

Decisiones buenas y malas las empresas las tomamos
todos los dias. Si, creo que el peso, la fuerza social ha
hecho una palanca muy dura, ha retenido mucho. Y el
entorno también. (EDMU3)
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En este sentido la responsabilidad sobre la mala gestién de la cooperativa no
puede ser otorgada exclusivamente a un 6rgano o a los gestores, sino a todo el
colectivo. En un contexto donde la gestion de la cooperativa es democratica, la
responsabilidad por ella es de todos y todas las personas socias de la
cooperativa y la gestion de la misma no puede ser delegada a grupos o

personas individuales.

(...) esta claro que es una, se esta viendo con el paso del
tiempo que es una mala gestion, una mala gestion desde
SuUs propios socios, trabajadores, su propia gerencia, su
propio consejo rector y otros 6rganos. (EDHUS)

Estos mismos procedimientos democraticos fueron distorsionados en su
utilizacion ya que no fueron utilizados para el bien comun, que en este caso se
expresaria en la mejora de la gestion para la competitividad de la empresa y su
supervivencia en el mercado, sino para los intereses de los trabajadores de

mantener sus privilegios a expensas de la mala situacion de la empresa.

Esta situacion también pone de relieve la necesaria busqueda de
entendimiento entre los 6rganos. El consenso basado en el mejor argumento y
centrado en la busqueda de la mejor actuacion para el bien de todos y todas es
fundamental para la buena gestion de las cooperativas en este contexto de

gestion democrética.

(...) los directores de alli tenian que ver los numeros y
debian ir a... consejo rector a decir. esto no, tal... El
consejo rector depende de como esté formado... pues te
dice que no. Que hay que... ;no? El consejo social dice
gue no, pues vale, otra vez para arriba, otra vez para
abajo. (EDHU2)

Preguntadas sobre lo que estaba pasando con sus socios y socias para entrar
en esta dinamica de omision de responsabilidad frente al problema, las
personas entrevistadas en general apuntan a la permisividad del consejo rector
y a la mala formacion de los trabajadores resultante de la acomodacion de los

mismos.
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Se entiende que la buena posiciébn de Fagor en el mercado en sus afios de
bonanza, como una cooperativa de éxito generadora de riquezas, permitié que
Sus socios y socias entrasen en una dindmica de acomodacion y minimo

esfuerzo que resulté en una generacion de trabajadores con poca formacion.

Nosotros tuvimos que hacer un esfuerzo para conseguir el
puesto, pero aqui hay mucha gente joven, en Fagor
Electrodomésticos, que han entrado porque sus padres
eran socios. Entonces han entrado con muchas mas
facilidades. Nosotros tenemos una norma que favorece la
entrada de los hijos y que estd muy bien. Pero que
muchas veces lo que ha hecho es que la gente no
estudie, no se forme, al final habia trabajo. Como era hijos
de socios entraban a trabajar. Ahora se encuentra que
tiene un montdbn de gente que no estd formada.
(ARO7RRL)

Una de las consecuencias de esta mala formacién de los trabajadores es la
limitacion del capital humano de la cooperativa, aspecto fundamental en la
actualidad ya que los trabajos mas sostenibles, mayormente orientados a la
produccidon de conocimiento e innovacion, asi lo requieren. Con la limitada
formacion de los trabajadores lo Unico que estos podian ofrecer era una mano
de obra poco calificada y sustituible en el mercado global. Por ello era muy
dificil apostar por una transformacion de la empresa orientandola a la
generacion de trabajo con valor afiadido y a la realizacion de actividades
innovadoras, tal como hicieron otras cooperativas del grupo. Esto suponia una
importante restriccion a las posibilidades de hacer cambios estructurales en la

empresa.

Este factor también impactd negativamente en la gestién de la cooperativa v,
en consecuencia, en la competitividad de la misma. Debido a la mala
formacion, estas personas no estaban preparadas para intervenir en la gestion
y controlar la crisis de la cooperativa. La preparacion para participar en la
gestion de los socios y socias a través de la formacidon es un aspecto asumido

por las cooperativas del grupo Mondragén. Durante muchos afios el grupo
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aposté por la formacion en gestion de las personas trabajadoras a fin de
garantizar que todas pudieran estar al cargo de la gestion de sus cooperativas.

El hecho de que en Fagor se diera esta circunstancia se debe a una
degeneracion de la regla generalizada de priorizar el acceso de familiares a los
puestos de trabajo de las cooperativas. Entre las "facilidades" que se les daban
se les permitié el abandono de los estudios una vez establecidos en el puesto
de trabajo.

(...) que para que una empresa sea competitiva no puede
ser que, pues que habia gente que entraba porque el
padre habia trabajado alli y entonces su hijo también
entraba y es que en las mismas condiciones que cualquier
otro, pues a lo mejor si, pero... o sea, alli ha pasado
mucha gente que, que dejaba sus estudios para entrar en
Fagor, y bueno pues yo creo que la situacion pues un
poco se habia, no sé como decir, desmadrado. (EDHU7)

Desde el entorno de Fagor se achacaba la culpa del problema a la falta de
informacion. Algunos socios y socias asumian el papel de victimas de los
gestores que tomaban decisiones sin las debidas consultas a los 6rganos
sociales. Frente a ello también hay la reflexion sobre la necesidad de
implicacion de los socios y socias en la busqueda de la informacién valida y del
conocimiento necesario para poder acompafiar los acontecimientos referentes

a su cooperativa.

El traspase de la informacién es un tema crucial en un sistema de participacion
democratica tal como se explicé en el punto 1.3 del marco tedrico sobre
democracia deliberativa. Asi como el sistema democratico ha de garantizar que
la debida informacion llegue al maximo de personas, la actitud de los socios y
socias de Fagor arroja luz sobre la responsabilidad de los trabajadores y
trabajadoras en la busqueda del entendimiento sobre lo que pasa en su
entorno y, en este sentido, sobre la responsabilidad de asumir su papel en el

proceso de traspaso de informacion.
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En cuanto al entorno social, pues también hay que
mejorar de una forma barbara en coémo transferir toda la
informacion, y lo digo como socia, a veces como socias la
postura comoda es que nos dé igual un poco todo, pues
bueno. (...) pues donde estuviste tu cuando iba pasando
todo lo de Fagor. Es importante que veamos que nos toca
a todos. El tema es poder reclamarnos a todos la
responsabilidad del dia a dia. El socio ha de estar
pendiente de todo. No es que la informacién no fluya, sino
porgue a veces no nos queremos enterar... y hay que
fortalecer como hacemos la informacion de todos y nos la

hacemos mas nuestra aun. (EDMU3)

Asi, queda evidente que en un entorno cooperativista, con procedimientos
democraticos marcados para la participacion directa del trabajador en la
gestion, el sentido de responsabilidad colectivo es fundamental para el éxito del
negocio y el mantenimiento de puestos de trabajo. En el caso de Fagor estos
procedimientos no fueron utilizados para la mejora de la gestion y de la
competitividad de la empresa, del bien coman a todos y a todas, sino como un

medio del mantenimiento del bienestar de los trabajadores a todo coste.

La relacion que Max Scheler (1913/2001) establece entre autorresponsabilidad,
corresponsabilidad y solidaridad aqui quedan evidentes. De acuerdo con su
teoria explicada en el capitulo de marco tedrico, se entiende que cuanto mas
intensa es la responsabilidad de los miembros de una comunidad por si
mismos, por los demas miembros y por la propia comunidad, mas autentica es

la solidaridad que en esta comunidad emana.

En el caso de Fagor Electrodomésticos, hemos observado las dos caras de la
misma moneda: internamente, entre los socios y socias de la cooperativa, este
sentido de responsabilidad se ha ido degradando y con él también la
solidaridad; externamente el apoyo unanime prestado por todas las
cooperativas del grupo a Fagor ha sido un ejemplo de corresponsabilidad y

autentica solidaridad tal como comentaremos en los factores transformadores.
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5.1.2 El cambio de valores en la sociedad y en el grupo

Otro tema recurrente entre las personas entrevistadas es el cambio de valores
en la sociedad y como esto también afecta a los valores cooperativistas. La
percepcién de que la sociedad se ha vuelto mas individualista y egoista, y que
esto afecta directamente a las cooperativas aparece como una interpretaciéon
espontanea de la realidad que emergia de inmediato cuando se abordaba el

tema durante las entrevistas.

Estas cosas te hacen pensar que realmente, cuando
decimos que se estan perdiendo los valores, que hay
crisis de valores a nivel global, en la propia sociedad y la
cooperativa no es una isla. Los que trabajamos aqui pues
hacemos parte de la sociedad y estas cosas también se
trasladan. (ARO7MRC)

De acuerdo con esta primera interpretacion, los jovenes son los actores mas
sucesibles a actuar segun valores individualistas. Esta percepcién viene
relacionada con una nostalgia del pasado que, segun esta valoracion, era
cuando el valor de la solidaridad era autentico y se manifestaba en todas las

esferas de la vida social.

La juventud de ahora, creo que tenemos que dar una
vuelta a todo esto. Yo creo que antes habia mucha mas,
creo que al final no so6lo era solidaridad en el mundo
laboral, era solidaridad en la calle para apoyar para
participar en actos sociales, en todo lo que fuera de
ayuda, pero ahora creo que nos estamos volviendo cada
vez mas individualistas, pero creo que de toda la
sociedad. (ARO7RRL)

Esta comprension lleva implicita la idea de que el movimiento cooperativista
estd condenado a perder sus valores de referencia porqué esta inmerso en una
sociedad que no les potencia y va en su contra. Ademas, esta idea
generalizada quita el lugar de protagonismo de la agencia humana en el

proceso de cambio de valores y transformacién de la sociedad. Aqui los
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agentes, en este caso los socios y socias, se ven sometidos al cambio
inexorable de los valores de la sociedad, sobre el cual no pueden actuar. El
factor exclusor que habita esta interpretacion es la justificacion y resignacion
ante las practicas insolidarias que pueden darse. Esta resignacion a su vez

crea las condiciones para un deterioro real del valor de la solidaridad en el

grupo.

Asi, podemos concluir que esta premisa se enmarca en una perspectiva
estructuralista sistémica que quita del sujeto la capacidad de accion para el
cambio y la transformacion social. De esta forma esta vision de los valores en
la sociedad y en el grupo aleja las cooperativas de su origen y esencia
orientada a la solidaria transformacion social. Al mismo tiempo esconde una
realidad social plena de autenticas acciones solidarias que no se corresponden
con esta interpretacion, tal y como veremos en la seccion de factores

transformadores.

5.1.3 Elementos generadores de desigualdad

En los resultados aqui expuestos se han detectado diferentes elementos que
tienen en comun el hecho de generar algun tipo de desigualdad entre los

socios y socias del grupo.

En este sentido, a pesar de las ventajas de la multilocalizacion frente a la
deslocalizacion que hemos explicado en el bloque anterior, una dimension que
encierra desigualdades entre personas vinculadas a las cooperativas es la
internacionalizacién. Si por un lado la internacionalizacion es una estrategia
gue permitio y sigue permitiendo superar crisis, un factor exclusor ligado a ella
es la diferencia de condiciones laborales entre trabajadores de Mondragén
vinculados a las empresas matrices en Mondragon y los vinculados a las
empresas del exterior. Asi, tenemos trabajadores que forman parte del mismo
grupo pero que tienen vinculos (societarios y contractuales), sueldos y nivel de

participacion en la gestion, muy dispares.

Diferentes elementos llevan a esta desigualdad, desde la forma juridica de las

organizaciones hasta la rentabilidad de las filiales. En el inicio de su
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implementacion, generalmente las filiales no tienen recursos suficientes para
cubrir sus propios gastos, lo que limita la implementacion de mejoras de las
condiciones laborales entre sus trabajadores desde el inicio del
emprendimiento. Desde el grupo se busca subsanar este problema de diversas
formas tal como comentaremos en los factores transformadores. A pesar de
ello, es un hecho que no se ha conseguido crear unas condiciones de
participacion en la gestidon en igualdad de condiciones con los socios y socias
de las cooperativas matrices.

De pronto tenemos un gran problema (...) ¢Cual es el

nuevo problema? Que los trabajadores de Brasil al cabo

de unos meses dicen, miran asi y dicen: ¢y en Europa

cuanto pagan a los de Mondragon? ¢Y a nosotros por

qué...? Y ademas son socios los de Mondragdén, son

propietarios, si ganan dinero se lo reparten y aqui no. o

sea, ¢qué estd pasando? Si tu no haces nada, van a

llegar a la conclusion cierta que los cooperativistas de

Mondragon son unos explotadores de los trabajadores de

Brasil. Entonces tenemos un problema. (ARO7HJE)

Salvadas las distancias, este mismo tipo de desigualdad entre trabajadores
también se da en territorio local. Especificamente, en las cooperativas de
trabajo asociado que ofrecen servicios como la limpieza o el catering, se
genera otro tipo de desigualdad, en este caso entre personas socias. Por un
lado las personas socias al trabajar fuera de su cooperativa de origen y
dispersas entre diferentes empresas clientes se encuentran alejadas de su

cooperativa dificultando su participacion activa en ella.

Esto es lo que estamos intentando: ver como resolverlo,
pero, claro, es que una cosa lo que tiene es que nuestro
personal esta muy disperso. Si fuese que todos estén
aqui, que no son cooperativistas pero que estan todos en
una planta alli seria sencillo, pero es que tiene tres aqui,
cuatro alli, diez... Entonces, claro, es bastante dificil.
(AR1OMPA)
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Por otro lado no pueden incidir en la gestion de su entorno laboral inmediato, la
empresa 0 cooperativa en donde prestan el servicio. En el caso de prestar
servicios a otras cooperativas este hecho genera socios de diferentes
categorias coexistiendo en un mismo espacio laboral. Unos tienen poder de
decision y otros no.

Entonces, en aquel entonces, era curioso como sectores,

en éste caso como cocina, limpieza y recepciéon eran

socias igual que cualquiera, ¢no? Iban a reuniones de,

votaban y tal. Con el tiempo se ha ido subcontratando

¢N0?,y a mi es una cosa que me da mucha pena. Incluso

la gente que ahora comienza, como nunca han conocido,

les parece normal que sea un sistema de Catering, que

las de limpieza sean, la subcontratadas de otras

cooperativas, y a mi sinceramente... si tenian voto como

yo, como otros. (AR10MRHCL)

Por dltimo, un tema pendiente en el grupo es la desigualdad entre hombres y
mujeres que ocupan puestos de mando. Pese a la fuerte contribucion de la
Cooperativa Auzo Lagun a la inclusion de la mujer en el mercado laboral, tal
como comentamos en los factores transformadores, y de los esfuerzos del
grupo por promover la igualdad de género, dentro del grupo las mujeres siguen

siendo minoria a la hora de asumir cargos de gran responsabilidad.

Aqui el factor exclusor detectado es que afadido a las pocas oportunidades de
asumir altos cargos que se les ofrecen, a las mujeres también se les exigen
unas condiciones para la ejecucion de tales puestos de trabajo que requieren,
gran disponibilidad horaria, aspecto que obstaculiza su acceso a estos puestos
de responsabilidad. Esto apunta a la necesidad de crear condiciones
adecuadas para que las mujeres puedan efectivamente asumir tales puestos
en conciliacién con otras responsabilidades de su vida no laboral tal como los

hijos y la familia.

Yo creo que nosotras muchas veces somos las que nos
echamos para atras, estamos viendo siempre mas alla, la

familia... dices: no me compensa, (...) (AR1OMPA)
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De esta forma la estratificacion de personas trabajadoras y socias en diferentes
categorias en funcién de la oportunidad de participacion en la gestion de las
cooperativas es un factor de exclusion en la medida en que no es coherente
con los valores y principios éticos del grupo. Esto se da en la esfera de la
internacionalizacion y también de las cooperativas de servicios. Igualmente, las
exigencias inconciliables de los puestos de mando cierran las puertas para que
se dé una efectiva igualdad entre hombres y mujeres a la hora de ejercer
puestos de responsabilidad en el grupo.

5.1.4 Conclusién

La presente investigacion detectd algunos problemas especificos de algunas
cooperativas que podrian llegar a trastocar la unidon entre valores y practicas

economicas, propia del grupo Mondragon.

Asimismo se debe resaltar que algunos de estos aspectos estan determinados
por las circunstancias concretas de las cooperativas a las cuales pertenecian
las personas entrevistadas, como el caso de Fagor y Auzo Lagun. Por este
motivo, algunos de estos aspectos no pueden ser generalizados ya que no

corresponden a toda la organizacion.

La mayoria de ellos hacen referencia a la crisis de Fagor Electrodomésticos y
son frutos de las reflexiones que las personas participantes hicieron a partir

esta crisis.

Asi, se pudo observar que la crisis de Fagor ha sido fruto de un
desentendimiento de las personas socias de sus responsabilidades como tales
en la gestion de su cooperativa. Las resistencias creadas por estos y ejercidas
a través de los procedimientos democraticos de control y practica de la gestion
han obstaculizado la toma de decision adecuada en el momento preciso que

podria haber evitado un dafio mayor.

También se considera que las facilidades concedidas a los hijos de socios y
socias para entrar a trabajar en las cooperativas merman la cultura del

esfuerzo. Se considera que tal facilidad genera una actitud de no esfuerzo e
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implicacion con la mejora de la cooperativa que también ha impactado
directamente en la poca formacion los trabajadores. Este hecho ha limitado su
capacidad de hacer cambios estructurales en la linea de negocio de la
cooperativa.

Esta experiencia pone el foco sobre la importancia de la implicacion real de los
socios y socias en la gestidon de las cooperativas, de su formacion permanente
para afrontar los cambios en el mercado y del el uso de los procedimientos
democréticos para la mejora del bien comuan, en este caso la competitividad de
la cooperativa en cuanto empresa que, para sobrevivir, ha de estar activa en el

mercado para asi seguir generando trabajo.

En cuanto a la dimension de solidaridad se ha detectado la existencia de una
idea generalizada de que el valor de la solidaridad esta en crisis en la sociedad
y que la cooperativa, como parte de la misma, también sufre este cambio de
valores. Aunque de la reflexion mas profunda emergieran ejemplos que
contradicen esta primera interpretacion de la realidad, ésta puede
transformarse en un factor exclusor en la medida en que crea las condiciones

gue justifican las practicas individualistas e insolidarias entre miembros del

grupo.

Por dltimo, se han detectado tres elementos que crean algun tipo de
desigualdad entre los socios y socias que pueden dificultar el ejercicio de las
actividades economicas en coherencia con valores y principios éticos tales

como la solidaridad y la democracia.

Por un lado se detectaron dificultades para la participacion de socios en
cooperativas de prestacion de servicios. Se hace dificil transmitir la informacion
entre ellos e implicarles en la participacion. Estas dificultades vienen dadas
principalmente por la dispersion de los socios y socias que desarrollan sus
puestos de trabajo en otras cooperativas. Al mismo tiempo, en las cooperativas
donde trabajan no pueden incidir como socios y asi se quedan al margen del

proceso de gestion democratica.
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Por otro lado, en el marco de la internacionalizacién existe desigualdad entre
trabajadores que forman parte del mismo grupo Mondragdn en cuanto a tipo de

vinculacién, sueldos y nivel de participacion.

Por dltimo, se evidencia la necesidad de crear condiciones de igualdad para
que las mujeres puedan efectivamente asumir puestos de trabajo de

responsabilidad.
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5.2 Factores transformadores

En este apartado presentaremos los resultados del andlisis de la informacién
recogida de aquellos factores que promueven un ejercicio empresarial
competitivo y exitoso que va de la mano de valores de solidaridad, democracia,
equidad y transparencia. Tales factores estan relacionados con la union de los
valores y actividades econOmicas exitosas, el proceso de institucionalizacion de
la solidaridad en el grupo Mondragon, la democracia deliberativa en el grupo y
la transformacion social que se genera a partir de la solidaridad alli ejercida.

5.2.1 Proceso de institucionalizacion de la solidaridad: agencia

humana y transformacion social

Tal como explicamos en el bloque tres, en esta tesis consideramos que la
institucionalizacion de la solidaridad corresponde al proceso de creacion y
mantenimiento de mecanismos de intercooperacién que pasan a formar parte
de la estructura organizacional del grupo Mondragon. De esta forma, tales
mecanismos concretan el valor de la solidaridad y un principio cooperativista -

Cooperacion entre Cooperativas.

En este sentido, uno de los resultados de la investigacion realizada revela que
tal proceso de institucionalizacion de la solidaridad se sostiene en la agencia
humana, de acuerdo con la perspectiva dual de comprension de la relacion
entre sujeto y estructura social. Segun esta perspectiva socioldgica, las
estructuras y sistemas influencian la sociedad pero las personas también son
capaces de crear nuevas estructuras y sistemas, asi como son capaces de

transformarlas.

En este apartado se presenta n los resultados referentes al proceso de
creacion de mecanismos de intercooperacion del grupo en lo que respecta a su
pasado historico y cdmo se vive el mismo en la actualidad, remarcando el papel

de la agencia humana en la creacion de estas estructuras de solidaridad.
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Agencia humana, creacion y transformacion de estructuras sociales

Las personas entrevistadas son unanimes en afirmar que el surgimiento de las
cooperativas del grupo Mondragoén, asi como del entramado institucional que
garantiza las préacticas de solidaridad entre ellas, ha sido creado gracias a la
accion visionaria y de liderazgo de José Maria Arizmendiarrieta.

En sus aportaciones se hace evidente la importancia de los valores que tenia
su lider y que han impregnado sus acciones y lo que ha construido a su
alrededor. Igualmente se considera de vital importancia la implicacion de los
primeros cooperativistas del grupo -los fundadores- que han seguido las lineas
orientativas de Arizmendiarrieta y sus valores hacia la formaciéon de los

mecanismos de solidaridad.

Ahora si, el tema es por qué surgié Mondragén, y yo creo
que surgio por el liderazgo del padre Arizmendiarrieta,
gue después se encontrO unos buenos seguidores, los
fundadores que siguieron siendo éticos como €l mismo y
gue quisieron desarrollar solidariamente el entorno y no
enriquecerse ellos. Esto generd0 la creacion de
cooperativas. (ARO7HPC)

En los escritos del propio Arizmendiarrieta queda clara la relacion que
establece entre cooperativismo y solidaridad, encontrando en este enlace la
férmula para la superacion de las adversidades. En esta linea también deja
clara la responsabilidad de las personas con sensibilidad social a la hora de
aplicar tales valores en organizaciones como las cooperativas (Azurmendi,
1992).

Coherente con estas reflexiones acerca del humanismo y de que las
organizaciones como las empresas son reflejo de los valores de las personas
gue las gestionan, Arizmendiarrieta, tal como comenta una de las personas
entrevistadas y recoge la literatura al respecto expuesta en el bloque tres, se
dedica primero a formar a las personas que luego vendrian a concretar los

ideales de solidaridad y mejora de la comunidad a través de las cooperativas.
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Se supo rodearse de esta gente, le educo,
fundamentalmente los primeros afos fue una labor de
mucha educacion a través de diferentes actividades, a
través de organizacion de actividades culturales, de
cabalgatas de reyes, pues un montén de diferentes
actividades, de la juventud deportiva de Mondragén, sobre
todo trabajar mucho con los jévenes. (AR07JC)

Asi, los precursores de esta experiencia impregnaban su accién de un sentido
de transformacién social con base en valores como la solidaridad. Esta accion
humana, llevada a cabo por un lider y también por personas que creyeron en
este proyecto, fue capaz de crear un entramado organizacional orientado a la

transformacion de la misma sociedad en la cual se encontraba.

Entonces era un grupo de gente intentando transformar
un sistema, muy idealista, porque imaginate en pleno
sistema capitalista inventar esto ¢no? Entonces era gente
y con parte, bueno, de la Iglesia Catdlica, con ciertos
toques de, bueno, solidaridad, de principios de valores
basicos no, que en aquel entonces no habia que
explicarlos, se los vivian. (AR1OMRHCL)

Des del surgimiento de las primeras cooperativas se ha ido forjando el ideal de
solidaridad de Arizmendiarrieta a través de la creacion de empresas
cooperativas que serian claves para el desarrollo del grupo, tal como hemos
comentado en el bloque tres de esta tesis. En este sentido, Caja Laboral y los
grupos comarcales fueron dos organizaciones iniciales que fueron esenciales

para el desarrollo y la expansion del intercooperativismo.

Igualmente se fueron instituyendo normas comunes entre las cooperativas que
nacian en el grupo que también jugaron un papel importante en la

institucionalizaciéon de la solidaridad.

Ya en la historia del grupo ha habido, tanto en la creacion
de Caja Laboral como en la constitucién del primer grupo

comarcal, porque eran cercanos en la misma comarca, en
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la zona, ya la propia solidaridad, la necesidad de ayuda
mutua, el caminar como grupo nacen en los origenes
practicamente. (ARO7HJL)

En este sentido, Caja Laboral naci6 con el objetivo de conferir libertad de
actuacion, en lo que se refiere al capital financiero ofrecido por los bancos, a
las cooperativas, ofreciéndoles suporte financiero para su nacimiento vy
crecimiento. Asimismo su division empresarial se dedicaba a brindar la ayuda
necesaria para la formacién de cooperativas para aquellos que estuvieran
interesados en ello, ofreciendo asesorias, estudios de viabilidad vy
financiamiento. En este sentido, la funcion social de esta empresa es entendida
también como un ejercicio de solidaridad para con la comunidad local ya que
tenian como objetivo general ayudar a trabajadores de la comunidad a
emprender su propio negocio como Socios cooperativistas y de esta forma

crear mas trabajo y riqueza.

Como no hay ningun nifio que nazca sin una madre,
durante muchos afios muchas cooperativas han nacido
bajo el manto de esta madre que se llama Caja Laboral
(...) durante muchos afios, y esto es una solidaridad con el
pueblo. (ARO7HJL)

Por otro lado, Caja Laboral fue también la que establecié las normas de
funcionamiento comun a las cooperativas del grupo, contribuyendo asi a la
creacion de un sistema de intercooperacion. Normas tales como la retencion de
una parte de los beneficios para crear una base de capital para las
cooperativas que con el tiempo se comprobo6 que ha sido decisiva para el éxito
y crecimiento del grupo. Asi nos comenta una persona entrevistada como estas

normas fueron establecidas desde la formacién de las primeras cooperativas.

Pero desde el principio Caja Laboral les vino a decir: oye
gue tenemos unas reglas del juego, vas a constituir parte
de este grupo pero estaréis obligados a cumplir con las
reglas que tengamos todos comunmente. Por ejemplo,
aunque la ley permita que vaya una parte de los

beneficios, un 70% a retorno y estos que vayan a los
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bolsillos, aqui no vamos. Nosotros no estamos haciendo
esto y por lo tanto vosotros tampoco si quereéis pertenecer
al grupo. (ARO7HJL)

Aqui también se observa la importancia que Caja Laboral daba a la viabilidad
de los proyectos que financiaban y principalmente cémo estaban dispuestos a
crear condiciones para que estos fueran adelante con posibilidades reales de
éxito, ofreciendo entre otras ayudas formacion dentro de las mismas
cooperativas para los que se estaban iniciando en el &mbito cooperativista.
Asimismo, en coherencia con el valor de la solidaridad, se considera como
norma no hacer competencia con otras empresas locales ofreciendo el mismo

tipo de producto.

Hacéis muy bien en decir esto, que esto ya existe en
vuestro pueblo porque una de las reglas también de
nuestro grupo, de nuestro incipiente grupo, es que una
cooperativa no va a nacer fabricando cosas que ya se
hacen en el pueblo o en la zona. No queremos ir contra
los trabajadores que estan en otras empresas trabajando,
nosotros, igual con el tiempo, se derive hacia ahi pero en
principio no. Pues mira a esta persona la vamos a tener
aqui formando dos afios haciendo un estudios de
viabilidad. (ARO7HJL)

Tal como hemos comentado, otra estructura fundacional orientada a instituir las
practicas de intercooperacion del grupo fueron los grupos comarcales que mas
adelante se transforman en grupos sectoriales. Estos también fijan una forma
de interactuar entre las cooperativas del grupo basadas en la solidaridad

intercooperativa.

El primer grupo surge en 1964 con el nombre de ULGOR, que luego se
transforma en el grupo FAGOR, respondiendo a la necesidad de ayuda mutua
entre las primeras cooperativas creadas en el grupo. Asi esta experiencia de
intercooperacidén se basaba en el intercambio de profesionales que pudieran

ayudar a las cooperativas del grupo.
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Claro, cuando nace una nueva cooperativa, por ejemplo
en ULGOR, era la cooperativa igual mas grande, pues
igual habia gente muy especializada en algo, en calidad o
en lo que fuera, y claro, con esta cuarta cooperativa que
estaban mas verdes, igual se les hubiera ido muy bien
gue, una persona que entiende de calidad en esta
cooperativa, venga a esta otra. (ARO7HJL)

No obstante esta necesidad de intercambio de recursos humanos y talentos
entre las cooperativas del grupo planteaba el problema de la desigualdad de
condiciones laborales entre ellas, demandando asi otros mecanismos que

respondieran a esta nueva necesidad.

Ala, vete alli a aquella cooperativa que tl en esto eres
buena, aqui ya lo has demostrado, ayudales a estos. Y la
respuesta era: Oye, Jesucristo hablé de hermanos pero
de primos no. A ver explicate. Hombre, yo como voy a ir
de ULGOR, a COPRECI, 0 a COMET, o a EDERLAN, o lo
que fuera. Oye, que se las arreglen ellos, porque yo
puedo ir alli a perder. Imaginate que esta cooperativa
pierda. (ARO7HJL)

La forma de resolver este problema ha sido la creacion de estructuras de
funcionamiento comunes a todas las cooperativas del grupo comarcal
buscando una igualdad entre ellas que favoreciera el intercambio
intercooperativo. Estas reglas incluian la reserva de beneficios, la aportacion
como socios, los criterios de valoracion de puestos de trabajo y también los
indices de diferencia salarial entre el sueldo mas alto y el mas bajo. También
incluian la socializacion de las ganancias y de las pérdidas entre las
cooperativas que formaban parte del grupo, asociando la intercooperacion

también a la transferencia de recursos econdmicos.

Ah ¢Pero si estos pierden y nosotros ganamos? ¢ Yo
cémo voy a ir ahi? Lo del primo. Pues no, haremos eso:
socializaremos las ganancias mayores, pequefias y hasta

las pérdidas de tal forma que una persona que pueda
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estar aqui, aqui o en esta otra cooperativa no salga
ganando o perdiendo con respecto a otro de igual
categoria en otra empresa. Esto es solidaridad.
(ARO7HJL)

En esos primeros pasos de la formacién del grupo Mondragon queda evidente
la accion humana en la creacion de las estructuras organizacionales. No
solamente la accién del lider fundador ha contribuido a ello, sino que también la
accion de los primeros socios fundacionales y de todas las personas que se
incluyeron en este proyecto. Esta accién oriento la creacién de Caja Laboral y
de los primeros grupos comarcales asi como de la normas de funcionamiento
del intercooperativismo ejercido en el grupo, los primeros pasos para la

institucionalizacion de la solidaridad.

En esta linea, la importancia de la accion humana en la formacion de las
instituciones es explicitada por una persona entrevistada que deja claro que la
accion solidaria ha de ser ejercida primero entre las personas para que luego

pueda ser institucionalizada.

Si lo personal funciona, entonces conseguiremos en la
institucion montar, organizar organismos o0 entidades
instrumentales que sirvan para concretar o hacer realidad
esta idea de intercooperacion o solidaridad. Es decir, pero
para esto las personas tenemos que ser solidarias y

dispuestas a cooperar con el de al lado. (ARO7HJL)

En la actualidad estos mecanismos de intercooperacion ya estan
institucionalizados en el grupo, de tal forma que marcan las normas
organizacionales de cara a las personas que se vinculan laboralmente a las

cooperativas.

Uno de los principios basicos esta institucionalizado,
entonces yo, si entro en la cooperativa, entro a eso, sino,

me voy a una, una sociedad anénima. (AR10MRHA2)

Estos mecanismos de intercooperacion institucionalizados forman parte de la

estructura organizacional del grupo que ahora pasa a influenciar la accién
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humana de las personas que viene a formar parte del mismo. Aunque los
miembros, en el principio de su vinculo laboral con las cooperativas, puedan
percibir la solidaridad institucionalizada como ajena a su comprension e incluso
dudosa, al verla en accion pasan a reforzarla con su aprobacion y esta pasa a
influenciar en sus vidas, reforzando los estudios que avalan a las cooperativas
como lugar de socializacion en valores como la solidaridad y la democracia,

analizados en el bloque 3.

Yo, por ejemplo, en un principio, en un principio, no sabia
hasta qué punto de solidario podia ser una cooperativa, lo
gue pasa que con los afos vas aprendiendo y dices: jJo!
pues si que es solidario porque se reparte muchisimo
dinero y se tiene que repartir, estoy totalmente de acuerdo
con ello. (AR1IOMRHA1)

Asi, a partir de la interaccion continua entre los miembros del grupo con estas
estructuras organizacionales, la solidaridad institucionalizada en estos
mecanismos de intercooperacion es interiorizada por sus socios y trabajadores
pasando a ser natural para ellos. Tal como expresa la siguiente cita, la
solidaridad se traduce en una actitud del grupo e impacta en sus vidas

personales.

(...) ya convivimos de una manera natural con esto, con
esta realidad y luego, por otra parte, también puede
afectar a los planteamientos personales, nos afecta a
cada uno de nosotros. (AR0O7HJC)

La solidaridad institucionalizada forjada por la accion humana desde los
principios de la organizacion Mondragon se ha convertido con el paso del
tiempo en la sefia de identidad del grupo y también en una herramienta

promotora de su fuerza.

(...) y la verdad es que la solidaridad en el grupo es una
sefia de identidad, es una actitud, es una actitud que esta
un poco por encima de las modas. Es decir, nosotros

gestionamos la cooperativa para que sean competitivas y
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utilizamos la solidaridad para hacer, si cabe, el grupo mas
fuerte. (AR07JC)

Tal como explica la perspectiva dual o dialdgica de la creacién de la realidad
social una vez creados, a través de la agencia humana, los mecanismos de
intercooperacion que institucionalizan la solidaridad, éstos también influencian
en la construccion y transformacién de la sociedad. De esta forma, el grupo
Mondragon en si mismo, se convierte en un elemento transformador de la
sociedad ya que forma parte de ella. Este grupo aporta elementos de
transformacion del sistema capitalista y de la comunidad de su entorno mas

inmediato tal como expusimos en el capitulo 4.

Otra vez el vector de esta transformacion que extrapola los limites de la
organizacion y sus cooperativas es la agencia humana. A través de las
interacciones que se dan entre los miembros del grupo, las personas llevan
estas experiencias en torno a valores como la solidaridad y democracia a otras

esferas de la vida social.

En este sentido, el ejercicio de la transparencia y practicas como la
participacion van mas alla del entorno laboral dentro de las cooperativas y se

hacen sentir en las familias, en los grupos de amigos y en la calle

Si ta funcionas democraticamente en la empresa, en la
calle, en la familia también se te pega algo ¢no? Se debe
pegar, yo creo que si se pega. En estos momentos no es
que el entorno ayuda a generar empresas cooperativas,
sino que las empresas cooperativas estan generando un
entorno mas democratico, mas participativo, mas
transparentes... (ARO7HPC)

Uno de los factores que promueve la transmisién de estas experiencias mas
alla de las fronteras de las cooperativas, contribuyendo asi a la construccién de
un entorno social mas equitativo, justo y solidario, es el hecho de que la
mayoria de las personas activas laboralmente en el Valle de Mondragén estén
trabajando en una de las cooperativas del grupo ahi ubicadas. De esta forma,

mas personas de este valle estdn en contacto directo con la practica de la

168



La institucionalizacién de la solidaridad: el caso Mondragon

solidaridad y de la democracia que se realiza a través de mecanismos de
intercooperacion y autogestion propios del grupo.

Al final hay que tener en cuenta que aqui la gran mayoria
de las personas que trabajamos fuera de casa trabajamos
en cooperativas ... y el funcionamiento democratico,
participativo, transparente, ético, honesto, con todas las
pequefas restricciones que pueda haber ¢si?, que
existen dentro del mundo laboral cooperativo, pues
después se deben reflejar en la sociedad. Yo creo que si,
esto si es un impacto. (ARO7HPC)

La experiencia que los miembros de las cooperativas viven en los espacios de
gestion democratica, donde la voz de cada uno de ellos cuenta y donde
cualquiera de ellos puede participar directamente en los érganos de gestion, es
trasladada a las actividades comunitarias en las que participan. Los miembros
de las cooperativas participan en la promocion de actividades que pueden ser
deportivas, educativas, culturales y lo hacen llevando a estas otras esferas

sociales su experiencia de autogestion y de ayuda mutua.

Otro aspecto también como el tema de, bueno pues, de
participacion mayor en Organos comunitarios o érganos
sociales, o organos comunitarios, o de desarrollo del
entorno, 0 equipos ciclistas, o equipos de futbol que
normalmente suele decir los de fuera que aqui hay mucha
participacion, autogestion de las personas, ¢no? Que la
cultura que se genera dentro de la empresa después se

expande también a la vida social, ¢no? (ARO7HPC)

Asi, hemos observado como la institucion de la solidaridad en el grupo
Mondragon es el resultado de la accion humana orientada a la creacién y a la
transformacion de estructuras organizacionales y sociales. También se observa
gue una vez que los mecanismos de intercooperacion se crean y se
institucionalizan, también se convierten en agentes transformadores ya que, en
la interaccion entre ellos y los miembros de las cooperativas, contribuyen al

trasladado de los valores y practicas que forman parte de este proceso a otras
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esferas de la sociedad mas all4 de las fronteras de las cooperativas.

El aprendizaje de la solidaridad

Tal como hemos visto hasta este punto, las organizaciones, como las
empresas y las cooperativas, pueden ser agentes de transformacion social en
la medida en que crean estructuras sociales que la promuevan. ¢Como se da
este proceso de transformacién? Tal como observamos, la interaccion entre las
personas y las estructuras organizacionales genera transformaciones de unas y
de otras. Aqui la palabra clave es interaccion. Las teorias actuales del
aprendizaje (Flecha et al., 2010; Rogoff, Baker-Sennett, Lacasa, & Goldsmith,
1995; Wells, 2001) parten de postulados interaccionistas y apuntan que el
aprendizaje se desarrolla principalmente a través de las interacciones. De esta
forma, las interacciones que se realizan en el interior de las cooperativas
generan un aprendizaje practico de valores como la solidaridad y la democracia
gue son trasladados a otras esferas de la sociedad. De esta forma afiadimos la
dimension del aprendizaje en este proceso de transformacion social. Creando y
aprendiendo nuevas formas de relacion a través de las interacciones, las

personas como agentes sociales transforman la sociedad.

En este sentido las personas entrevistadas han manifestado que el valor de la
solidaridad y los principios cooperativistas se aprenden de manera mas directa
y a través de experiencias vividas en las cooperativas y contadas por los

pioneros del movimiento cooperativista en Mondragon.

(...) en mi caso, por lo menos a la hora de que nos
hicieron socias, las personas contaban sus éxitos
profesionales y personales y como te cuentan viviéndolo y
tan, pues te convencen, te transmiten y te convencen.
(AR10MRHAL)

Las interacciones directas con los socios y socias precursoras que han iniciado
las cooperativas son fundamentales para que se dé este aprendizaje, y el

hecho de que haya un cambio generacional y estas personas ya no estén

170



La institucionalizacién de la solidaridad: el caso Mondragon

activas es un problema, ya que son consideradas la fuente de este

conocimiento.

Yo, por ejemplo, he aprendido un montén y no de los
libros, ni de esto sino que de la gente del dia a dia, me
han ensefiado gente que ahora esta jubilada, (...) yo les
agradezco un monton, cosa que los nuevos que entraron
no han tenido esa suerte. (AR10MRHCL)

El aprendizaje de la solidaridad y de la democracia también se da en el &mbito
universitario. Aunque el programa universitario antiguo no contemplaba la
ensefianza formal en valores cooperativistas, estos se transmitian a través de

la cultura de la escuela y sus précticas.

Yo vengo del plan viejo de ingenierias, del plan antiguo.
Ahi no teniamos ninguna asignatura en concreto que
desarrollaba valores cooperativos, etc. pero se llevaba
implicitamente en las formas de trabajar que lleva la
escuela. La cultura, la cultura que se palpa en la escuela.
Es decir, la manera de funcionar de los profesores, de los
alumnos, ya te vas impregnando de esta -cultura
cooperativa. (ARO7HPGC)

En este sentido la organizacion de la residencia del colegio mayor era una
experiencia que permitia el aprendizaje practico de valores de solidaridad y
cooperativismo. En este espacio se generaban interacciones basadas en estos
valores a través de la organizacion de diversas actividades por comisiones de

estudiantes que fomentaban mayor convivencia entre el estudiantado.

Si, dentro de la residencia. Entonces ahi habia unos
planes formativos que abarcaban por una parte las
competencias, desarrollo de las competencias, y de otra
forma también desarrollaban los valores y los valores iban
implicitamente, iban implicitamente en convivencias.
(ARO7HPGC)

La forma de hacerlo era a través de la promocion de la autogestion de
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actividades del interés del estudiantado, fomentando el didlogo y la reflexion

conjunta.

Veiamos video y haciamos comentarios y debates de
videos, teniamos comisiones donde en el primer afio tu
participas de una comision. En el segundo afo ya
organizas una comision. Entonces pasas de la
participacion a la organizacion, otra manera de gestion. Si
a ti te gustaba el fatbol, organizabas una comisién de
futbol o puedes organizar algo para ver los partidos, etc.
O si tu interés era el tema del euskera, pues organizabas
otro de euskera... (ARO7HPGC)

Otro espacio de aprendizaje de los valores cooperativistas, entre los cuales la
solidaridad, son los Organos sociales. Cada cooperativa es gobernada y
representada por el consejo rector. Asimismo el consejo social es un organo
consultivo y representativo de todo el colectivo de socios. Sus miembros
también son electos por los socios y socias. Participar activamente en estos
organos es una oportunidad de aprendizaje de valores como la solidaridad y la

democracia, tal como comenta la persona entrevistada.

Si, luego entrar a los 6rganos sociales pues todavia mas.
Yo en mi caso, desde luego, si entras a un 6rgano social
en este caso en el Consejo rector pues como que lo vives
mas ¢,no?, aprendes ¢no? (AR1IOMRHA1)

Asimismo, en el contexto de las organizaciones, una forma tradicional de
aprendizaje de aspectos fundamentales para el desarrollo del trabajo es la
formacion en el contexto empresarial. En este contexto también se contempla

la formacion en valores y principios especificos y propios de cada organizacion.

En este sentido, el grupo Mondragbn no ha sido diferente aunque
especificamente la formacion en valores y principios del grupo ha variado en el
tempo. En los afios 1969 y 1970, por ejemplo, una persona entrevistada nos
comenta que se impartian charlas sobre los valores y principios cooperativistas

a las personas trabajadoras y socias de nueva incorporacion.
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A nosotros, cuando entrdbamos a formar parte de una
cooperativa, se nos formaban en valores. Tu acudias y
durante bastante tiempo pues tenias tus charlas con los
correspondientes formadores. Con gente del area de
personal pues que te iban formando en valores dentro de
la cooperativa, siempre dentro de la cooperativa.
(ARO7HJC)

Pero en los primeros afos de la crisis econdémica de los afios 90 hubo un parén
de nuevas incorporaciones, que se retomaron a partir del afio 1995. Desde este
momento hasta el afio 2005 el enfoque de la formacion destinada a las
personas trabajadoras estuvo principalmente orientado a la gestion empresarial
dejando de lado los aspectos mas relacionados con los valores y principios

cooperativistas.

En el afio 2005 se elabord un diagnostico de la participacion en Mondragon,
movilizando a 1500 miembros de consejos rectores que puso de manifiesto la
falta de formacion sobre tales principios. A partir de la imposibilidad de hacer
formacion desde las propias cooperativas debido a la crisis econdmica, se
empieza un plan de trabajo para cubrir este hueco formativo entre Universidad
de Mondragén, Asociacion Amigos de Arizmendiarrieta, cuya mision es
fomentar la reflexion sobre valores humanistas y el legado de D. José Maria
Arizmendiarrieta, y Otalora Centro de Desarrollo Directivo y Cooperativo de
Mondragon, organizacion orientada a promover el desarrollo profesional de los

directivos y miembros de érganos sociales de las cooperativas del grupo.

En este sentido desde la Asociacibn Amigos de Arizmendiarrieta se planea
impartir clases y seminarios en la Universidad de Mondragdn sobre esta

tematica.

Con el mismo propésito de fomentar el conocimiento de los valores
cooperativistas, esta vez entre los propios socios y socias de las cooperativas
del grupo, desde Lanki Instituto de Estudios Cooperativos de Mondragén y
Otélora se han organizado programas de formacién sobre los principios
cooperativistas dirigidos a personas participantes de los 6rganos sociales y

gestores.
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Pues ver un poco cuéles han sido nuestros origenes, qué
es lo que se ha cambiado desde entonces, hacer un poco
de reflexion, ¢no? Cuales son los principios, porque hay
mucha gente que no sabe cuales son los principios, igual
saben dos o tres pero son 10, todos los principios
cooperativos, trasmitir todo eso. (ARO7MRC)

Esta formacién también cumple con el objetivo de intercambiar informacion
entre los 6rganos y detectar las carencias existentes para, a partir de ellas,
planificar acciones.

Y luego la idea, por parte del Consejo rector y la direccién,
era pues cuando se cierre todo este ciclo de formacion
cooperativa, ahi van a salir qué carencia tenemos, queé
cosas nuevas, hacer planes de acciones, hacer
seguimientos y, bueno, trabajar un poco este ambito. Que
si es cierto que durante algunos afios ha estado un poco
olvidado. (ARO7MRC)

En general las personas entrevistadas comentan que esta iniciativa esta siendo
muy bien valorada por las personas que participan ya que permite la reflexion

sobre temas de fondo de la gestion cooperativista.

Y yo creo que esto es, ha estado, bastante interesante
porque es algo que habitualmente no haces, cada dia
estds trabajando, pero parar para pensar un rato,
dedicarle ocho horas a pensar la cooperativa, o sea en la
forma de gestion de empresa que tenemos, como ha sido,
por qué somos ahora asi, qué podemos hacer, yo creo

gue es muy enriquecedor para todos. (ARO7MRC)

Asi, el aprendizaje de valores y principios del grupo Mondragén, tales como la
solidaridad y la democracia, se da a través de las interacciones entre los
miembros del grupo en los diversos espacios de la organizacién, desde las
comisiones de gestiébn democratica hasta las actividades culturales promovidas

en el ambito de la Universidad de Mondragén. Asimismo el grupo también
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apuesta por la formacion de sus miembros en los principios cooperativistas a
fin de garantizar un conocimiento minimo de los principios del grupo a todo el

colectivo de trabajadores.

5.2.2 Democracia deliberativa: reforzando la institucionalizacion

de la solidaridad en el grupo Mondragon

En este apartado presentamos los resultados de esta investigacion que
concluyen que la democracia en el grupo Mondragdn se caracteriza por ser
representativa y deliberativa.

Hasta la fecha, las aportaciones cientificas sobre la democracia en el grupo
Mondragon afirman que esta se caracteriza por ser representativa. Aqui
exponemos los resultados que evidencian que la gestion democratica que se

lleva a cabo en el grupo también comprende elementos deliberativos.

Lo referente a la democracia representativa en el grupo corresponde a la
estructura democratica compuesta por los 6rganos de gestion participativa
como son Asamblea general, Consejo rector, Consejo social y Comision de
vigilancia. El caracter deliberativo de la gestion democratica llevada a cabo en
el grupo se encuentra relacionado con los procedimientos y mecanismos de
informacion que vinculan a los érganos e implican a los socios y socias en la

gestion de las cooperativas.

Asimismo, también en este apartado respondemos al objetivo de esta tesis de
averiguar la contribucion de la gestion democrética en la institucionalizacién de
la solidaridad. Aqui los resultados corroboran lo que afirma Habermas (1999/
1998) que la democracia deliberativa implica una mayor fuerza de la solidaridad
como elemento de cohesion social. En el grupo Mondragén, gracias a los
procedimientos de gestion democratica representativa y deliberativa, los
mecanismos de intercooperacion que forman parte de la estructura

organizacional del grupo se mantienen y renuevan dando fuerza y cohesién al

grupo.
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Participacion: procedimientos institucionalizados e implicacién de

los trabajadores

Tal como indica la literatura cientifica expuesta en el bloque 3 de esta tesis, la
estructura democrética de la Corporacion Mondragén se caracteriza por ser
representativa y tener un gobierno democrético cuya unidad de base son cada
una las cooperativas asociadas (Bakaikoa, Errasti, & Begiristain, 2004;
Forcadell, 2005).

Los drganos de gestion participativa como son Asamblea general, Consejo
rector, Consejo social y Comisiéon de vigilancia que componen la estructura
democrética de las cooperativas estan formados por socios y socias elegidos
democraticamente a excepcion de la Asamblea general que esta formada por
todos los socios y socias que expresan sus decisiones a partir del voto. En este
ambito, a cada socio y socia le corresponde a un voto y ésta es su herramienta

de participacion directa en la gestion de la cooperativa.

El Consejo rector estd compuesto por miembros, entre los cuales el presidente,
vicepresidente y secretario, elegidos por la Asamblea general. Cada 2 afos se
renuevan la mitad de sus miembros que pueden ser cualquiera de los socios.
El Consejo Rector elige al director gerente de la cooperativa que, a su vez,

formara parte del Consejo de direccion.

Asi, este 0rgano es de gran importancia ya que esta a la delantera de la
gestion de cooperativa e incluye la participacion de cualquier trabajador
independientemente del puesto que ocupe. Asi nos lo explica una persona

entrevistada:

Entonces, cualquier socio puede pertenecer a cualquiera
de los organos. ElI Consejo rector es el Consejo de
administracién, digamos, de una empresa pero date
cuenta que un Consejo de administracion son todos
profesionales conocen del tema y lo que hacen es
controlar a la gestion. Aqui un cocinero puede ser del

Consejo rector o cualquier persona ¢,no? (AR1OMPA)
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En consecuencia, la misma persona entrevistada apunta la necesaria labor de
formar a las personas trabajadoras que quieran formar parte de los érganos de

gestion democratica.

Entonces, bueno, es indiferente el puesto que tengas,
tienes que encargarte de formar a esta persona para que
pueda por lo menos realizar esta tarea de control (...)
(AR10MPA)

Otra persona entrevistada nos explica como el proceso de decision llevado a
cabo en el marco de este dérgano tiene en cuenta la voz de los colectivos
implicados. Si los temas afectan directamente a los trabajadores, se consulta el
colectivo de trabajadores a través del consejo social.

Pero cuando se trata de algo que realmente afecta a los
socios, entonces el Consejo rector normalmente no toma

el acuerdo sin tener en cuenta al colectivo. (ARO7RRL)

El Consejo social es un érgano que esta compuesto por representantes de las
personas trabajadoras y su funcion es representar a todas las personas
cooperativistas en la gestion de la cooperativa. No tiene poder de decision pero
si de control y puede obstaculizar una decision del Consejo rector ya que los
trabajadores ahi representados, si no estan de acuerdo con alguna decision
tomada en el &mbito del Consejo rector, pueden hacer oposicion y en algunos

casos expresar su desacuerdo en la Asamblea general.

Es de asesoramiento y de control. No tiene poder de
decision aunque en la realidad si lo tiene. EI Consejo
social esta elegido por los trabajadores de cada érea,
entonces si no estan de acuerdo con alguna propuesta
dificilmente ser& aprobado en la asamblea o contara con
el apoyo de los demas trabajadores. En el consejo social
no participan los directores sino los trabajadores. Es un

organo de representacion del colectivo. (ARO7HPC)

Para que todo el procedimiento democratico funcione, en las cooperativas

grandes se puede liberar a algunas personas cooperativistas del trabajo
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cotidiano para que puedan dedicarse exclusivamente a tareas del desarrollo
democrético de la cooperativa. Esto garantiza la fluidez de comunicacién entre
los 6rganos y la atencion plena a los socios y socias. Asi una persona
entrevistada nos explica cuéles son los puestos liberados y justifica tal

necesidad.

Esta en el dia a dia, esté liberado. Tenemos el presidente,
el presidente del Consejo rector esta liberado. Somos una
empresa de 2000 y pico somos una empresa muy grande
y luego lo del Consejo social también esta liberado.
Cualquier socio que tenga un problema, muchas veces
puede acudir a €él, entonces es una persona que tiene que
estar accesible, esta liberada. Y vuelvo que ademas
siempre esta en contacto con el presidente (...)
(ARO7RRL)

Otro aspecto importante para garantizar una minima participacion e implicacion
de las personas trabajadoras en la estructura democracia representativa del
grupo es el hecho de que una vez elegidos los participantes de los érganos, si
nunca han participado en un 6érgano de gestion democratica, no pueden

negarse a ejercer este cargo a menos que tengan una justificacion relevante.

Pero ya a los que van en la lista no puede decir que no.
Lo siento mucho, le puede gustar o no gustar. En el
Consejo social es lo mismo. Es lo mismo, al final cada
area tiene que decir la suya y todos podemos ser
elegidos, todos votamos pero todos podemos ser
elegidos. (ARO7RRL)

La participacion de las personas involucradas en la elaboracion de los 6rdenes
del dia de las reuniones es también un elemento importante en el proceso
democratico. En el congreso anual, érgano de maxima representaciéon y
soberania de la corporacion tal como se ha explicado en el bloque tres, la
elaboracién del orden del dia es realizada por la comision permanente, un
organo responsable de organizar el congreso corporativo. Este 6rgano esta

compuesto por los presidentes de las divisiones permanentes representando
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asi las unidades que componen toda la corporacion. En este sentido una
persona entrevistada explica este proceso.

Pero habitualmente los puntos del orden del dia del
Congreso los decide la Comisibn permanente. La
Comision permanente es como una especie de érgano
gue se ocupa de la gestion operativa del Congreso, lo que
pasa en el Congreso. (...) Esta comision permanente
estan los presidentes de todas las divisiones permanentes
de la corporacibn mas el presidente del Congreso.
Entonces ellos son los que adaptan habitualmente los
puntos del orden del dia a incluir en la lista que se lleva al
Congreso. (AR07JC)

Mas especificamente, sobre como se elabora el orden del dia del congreso de
cooperativas, esta persona entrevistada nos comenta que se diferencia entre
temas mas comunes y las ponencias que abordan temas claves para el

desarrollo de las cooperativas.

Entonces hay una serie de temas en el orden del dia que
son habituales y otros son una ponencia, un proyecto que
se presenta con caracter no habitual. Y entonces se lleva
a la votacion, cada comisario tiene un voto. Se toma los
acuerdos en funcién de la democracia cooperativa, ahi

funciona la mayoria. (AR07JC)

A pesar de existir esta comision establecida y fija con las funciones antes
mencionadas, una cooperativa puede proponer temas para el orden del dia del
congreso a esta comisién que, en este caso, se encargaria de analizarla y

decidir sobre su inclusion.

Si la cooperativa quisiera poner un punto en el orden del
dia, seguramente lo podria plantear y se analizaria el
punto del orden del dia que se quiera incluir en el
Congreso y en funcion de eso se decidiria sé si incluye o
no. (AR07JC)
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Los temas propuestos para el congreso de cooperativas, una vez propuestos
por la comision permanente y dependiendo de su importancia, son debatidos
en el consejo rector, consejo social o en el consejo de direccién, aunque
siempre se busca que el debate sea lo mas amplio posible. Por otro lado la
informacion sobre las ponencias de los congresos estd abierta para todos y

siempre se puede opinar sobre ellas.

Se considera que la participacion de las personas trabajadoras contratadas en
igualdad de condiciones con los socios y socias no es posible ya que éstas no
pueden decidir temas importantes como sueldos y organizacién vacacionales.
A diferencia de los socios, estos estan adscritos a un convenio sobre lo cual no

pueden actuar para cambiarlo.

Claro, porque nosotros hicimos unos estatutos nuestros,
con una legislacion que podemos cambiar pero el
trabajador por cuenta ajena se rige por el convenio (...)
Porque yo si tengo que bajar el sueldo lo bajo el sueldo,
pero en cuenta ajena no, porque estan acogidos a un
convenio. (AR10MRHA2)

Igualmente las personas trabajadoras no socias en algunas cooperativas estan
invitadas a participar de las reuniones mensuales y votan temas que les
afectan como el calendario. También en algunas cooperativas como Auzo
Lagun participan de la reparticion de los beneficios econdémicos aunque no
sean socias, lo que corrobora el reparto democréatico de los recursos y la

busqueda de equidad entre los trabajadores.

Pero luego cuando hay que realizar comunicados asi
oficiales que se hacen: oye venir que 0s tenemos que

contar una cosa, si se comunica. (AR10MRHA2)

Y parte del beneficio, porque son participantes del
beneficio, porque esto todo el mundo. (AR1OMRHA1)

De lo avanzado hasta aqui podemos observar que en Mondragon existen
procedimientos de participacibn democratica que estan institucionalizados a

través de organismos especificos y pautas establecidas.
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Los procedimientos democraticos descritos hasta aqui tienen caracter
representativo aunque también podamos observar algunos elementos
deliberativos en ellos. Tales procedimientos institucionalizados garantizan la
inclusion de voces diversas en la toma de decisiones, caracteristica propia de
la democracia deliberativa, por ejemplo a través de la diversidad de perfiles de
los componentes de las comisiones y consejos. Tal como se expresa en el
marco tedrico de esta tesis, segun Habermas (1998/1999) una de las
caracteristicas de este modelo es la institucionalizacién de los procedimientos
democréticos para asi garantizar el entendimiento comin. Se observa que, en
el grupo, la estructura democratica esta institucionalizada creando asi las
condiciones para que las personas trabajadoras puedan llegar a acuerdos en

torno a la gestion de las cooperativas.

En cuanto al interés en participar, en general las personas entrevistadas estan
de acuerdo en que hay mayor interés cuando los temas tratados suponen
cambios que alteran directamente la vida de las personas implicadas como

puede ser una bajada de sueldo.

Dependiendo del tema o dependiendo de la situacion
puede haber mas o menos participaciéon. Si las cosas van
bien, si van bien, entonces pues normalmente puede
haber menos participacion, pero a ver, menos
participacion a nivel global ¢no?, porque después
participacion laboral, en los temas que le afectan a la
gente, si que participan. La gente muchas veces prefiere
participar solo en lo que entienden, en lo que le

concierne...por si le va a tocar el bolsillo. (ARO7HPC)

Asimismo, se valora que actualmente cada vez hay mas participacion porque
hay mas formacion entre los trabajadores. Se entiende que hoy hay mas
participacion no solo por el momento econdmico actual, sino también porque
hay mas cultura de participacién entre los lideres, que también estdn mejor

formados en ello y en consecuencia influencian mas su grupo.

Por otro lado muchas personas entrevistadas asumen que el tamafio de la

cooperativa también influye en la participacion de los socios y socias. Dicen
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que el hecho de que las cooperativas sean mayores dificulta la participacion y
la comunicacion argumentando que es mas dificil reunirse y deliberar con
muchas personas. Aun asi, también hay voces que estan en desacuerdo con
esta premisa, apuntando a diversos otros factores que pueden influenciar en la

participacion de las personas trabajadoras.

Yo te puedo asegurar que hay cooperativas que siendo
2000 personas son mas participativas, donde mejor fluye
la comunicacién, que empresas dentro del grupo
Mondragoén, con 200 personas. ¢Por qué? Porque los
lideres no lo creen, o el producto, también puede influir el
espacio (...) (ARO7HPC)

Las personas entrevistadas también estan de acuerdo en que hay socios y
socias que no tienen mayor implicacién en los procedimientos democraticos y
se interesan Unicamente por desarrollar su tarea laboral. Asimismo piensan que
la mayoria tiene una actitud implicada con el trabajo y con la gestion
democratica de las cooperativas y que esto es lo que garantiza el éxito de la

misma.

Hombre, yo creo que la mayoria, la implicacion porque si
no, la empresa no iria, la empresa no funcionaria, si la
mitad o mas de la plantilla estaria ficho y me voy, esto iria
en picado en poco tiempo (AR1OMRHAL)

También se considera que actualmente las personas valoran mas el hecho de
poder participar lo que se convierte en mayor compromiso con la cooperativa y

con el propio trabajo.

Yo, por ejemplo, en esta cooperativa palpo mas la
participacion y luego también porque creo que la gente
cada vez mas se da cuenta, se valora mas, aqui
ultimamente se valora mas. No sé si es por lo que esta
ocurriendo en el entorno pero yo si palpo que la gente
valora mas (AR10MRHA1)
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Igualmente, las personas entrevistadas consideran que las personas
trabajadoras en una empresa del grupo tienen mas acceso a la informacion y
oportunidades de participacion que en otro tipo de empresas. Asi esta persona
entrevistada explica que a consecuencia de esta dinamica de participacion
democrética el gerente no actla o decide solo.

Entonces esta claro que los proyectos son mucho mas
compartidos o sea que aunque el gerente diga que la
idea, que esta claro que vine por alli, normalmente va a
pedir la opinion a los directores, del Consejo rector, 0 sea,
no se va a lanzar a hacer el proyecto sélo, es un poco
mas esta dinamica, ¢no? (AR10MPA)

De esta forma la gestion democratica basada en la participacion de las
personas trabajadoras a través de procedimientos representativos y
deliberativos crea las condiciones para la realizacion del proyecto comun -
punto central en el modelo de gestion- sea efectivamente un proyecto

compartido entre los socios y socias.

Procedimientos de comunicacion, toma de decisiones y debate

publico

Se han detectado tres procedimientos claves en la comunicacién del grupo: las
vias de comunicacion (ejecutiva y social), los espacios de informacion, didlogo
y reflexion (reunién de colaboradores, reuniones preparatorias para la
Asamblea general y charlas de debate sobre temas claves para la cooperativa)
y el debate publico. Es a través de estos procedimientos de comunicacion que

se desarrolla el caracter deliberativo de la gestion democratica del grupo.

Asi, en Mondragon hay dos vias de comunicacién que hacen llegar toda la
informacion necesaria para que los socios y socias puedan ejercer su derecho

a decidir: la via social y la ejecutiva.

Bueno, nosotros tenemos dos canales de informacion.

Hay un canal que es la via ejecutiva, la via de los mandos
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y otra que es la via social. Que nosotros llamamos de
canal social. (ARO7RRL)

La via ejecutiva proporciona toda la informacion mas relacionada con la gestién
de la empresa y tiene mucho peso e importancia. A través de ella se hacen
llegar a todas las personas trabajadoras informaciones sobre el desarrollo

econdémico de la empresa y su competitividad en el mercado.

Porque al final la transmision de lo que toda la informacion
econémica, de como va la empresa, esta informacion se

lleva més por la via ejecutiva. (ARO7RRL)

En este sentido la comunicacién por la via ejecutiva acontece de arriba hacia
abajo haciendo llegar la informacién hasta el ultimo escaldn. Desde el Consejo
ejecutivo, organo maximo en la gestion técnica de la cooperativa, hasta el
trabajador del taller recibe mensualmente informacion a través del traspase de

la misma de grupos de colaboradores a grupos de colaboradores.

Todos los que son miembros del Consejo de direccion,
estaria el director financiero, el director de recursos
humanos, el director de marketing, todos estos a sus
colaboradores trasladan la informacion. Estos, a su vez, a
sus colaboradores. Y asi de forma que toda la informacion
llegue hasta el Ultimo escalon. Este seria el de la mano de
obra directa, el que esta en el taller. Y es obligatorio hacer

todos los meses la reunion de colaboradores. (ARO7RRL)

Esta via ejecutiva se desarrolla a través de las reuniones de colaboradores, un
procedimiento de comunicacion institucionalizado en la estructura de la gestion
democratica del grupo, que no se limitan a descargar informaciéon. En el marco
de este espacio de informacion, dialogo y reflexion los socios y socias también
opinan sobre los temas referidos a la gestidn y estas opiniones son trasladadas

hacia arriba en la estructura de mandos.

El jefe los tiene que convocar para hablar de como va el
mundo, cémo van las ventas de Mondragon, como va la

divisién sectorial a la que pertenece esta cooperativa y
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como va nuestra cooperativa donde somos socCios Yy
adentro de esto como va dentro de todos los pardmetros,
aspectos econ6micos y en nuestro departamento como
estamos complementado los objetivos. Es donde la gente
participa, critica, opina (...) (ARO7HPC)

Estos debates generan temas que luego pueden ser integrados en el orden del
dia de las asambleas o propuestas de temas o puntos para la orden del dia del
congreso de cooperativas remarcando asi el camino doble (hacia abajo y hacia

arriba) de la informacion que se intercambia en las reuniones de colaboradores.

Por una parte el mando traslada la informacion y por otra
parte lo que hace es recoger las opiniones para trasladar,
y esto seria un poco la parte de la informacion sobre

como esta la empresa. (ARO7RRL)

Asi esta via ejecutiva a través de procedimientos institucionalizados -reuniones
de colaboradores- crea las condiciones comunicativas para que se dé una
comprension intersubjetiva sobre la situacidon de la cooperativa en cuanto
empresa competitiva que forma parte de un mercado. Estas condiciones
también forman parte del modelo de democracia deliberativa segun Habermas
(1998/1999).

Por otra parte, la via social corresponde a la comunicacion entre OGrganos
sociales que forman parte de la estructura democratica del grupo, que se
realiza principalmente a través de reuniones entre Consejo rector y Consejo
social. En algunas cooperativas las decisiones importantes, antes de ser
llevadas a cabo en el marco del Consejo rector, son sometidas a la opinién del

Consejo social aungque este 6rgano no tenga funcién de decision.

Entonces hay una comunicacion mucho mas directa
donde ya los temas que se van a llevar al Consejo rector
se discute primero en este 6rgano, también para que ellos
den su opinidn, para que dictaminen, con este dictamen
pues ya van los temas al Consejo rector, y ya se toma la
decision. (ARO7RRL)
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Otro espacio de informacion, didlogo y reflexién establecido en las cooperativas
del grupo son las reuniones de preparacidon de las asambleas generales.
Anteriormente a su celebracién, se realizan una o varias reuniones
preparatorias de la misma en grupos pequefios donde se da la oportunidad de
dar a conocer a los socios y socias los temas del orden del dia con antelacion y
tratarlos de forma més dialogada entre los cooperativistas.

Eso, todo lo que se va a ver en la asamblea se ha visto
anteriormente en grupos mas pequefios donde ya se
recogen mas facilmente la opinion de la gente, y la parte
social, esta Comisién permanente, ya tiene toda la
informacion, ha hecho un dictamen de temas que se lleva

cuales son su opinion. (ARO7RRL)

El dltimo espacio de informacion, dialogo y reflexion detectado son charlas
especificas que se realizan en torno a algun tema importante para la
cooperativa a fin de profundizar en el conocimiento y la reflexion sobre ello
antes de tomar una decision. Asi, estas charlas son consideradas un
procedimiento de comunicacion que permite madurar algunas ideas a través
del didlogo y la argumentacion orientada al entendimiento antes de la toma de
decision final. Aqui también se observan elementos de la democracia
deliberativa sefaladas por Habermas (1998/1999). Al madurar temas
importantes para el futuro de la cooperativa mediante un espacio de reflexion
en grupo compuesto por socios y socias de las cooperativas, se crean las
condiciones comunicativas idéneas que permiten la consecucion de decisiones

racionales.

Igualmente tales reuniones se aproximan a los minipublics, espacios de dialogo
propios del modelo deliberativo detectados por Fung (2003) Se trata de
espacios que preceden a la toma de decisiones y crean las condiciones para
una deliberacion basada en la argumentacion y la reflexion conjunta sobre la

resolucién de un problema especifico.

(...) tenemos vias, métodos para ir trabajando para ir
madurando. Porque hay que tener en cuenta que muchas

decisiones, imaginate comprar una empresa en Barcelona
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por decir o en Kenia, ¢no? , o hacer una inversion muy
importante, claro, hay que ir madurando. Porque no todos
conocen lo que es el mercado, como la situacion
financiera, entonces, bueno, hay que ir calentando
motores, hay que ir hablando, mencionando, para
después de alguna forma llegar al sumo, a la culminacién
del voto. (ARO7HPC)

Un ejemplo de utilizacién de este procedimiento comunicativo nos lo da una
persona entrevistada sobre el objetivo de extender la cooperativizacion de las
empresas privadas que forman parte de Auzo Lagun.

Entonces, en julio, yo creo que se dio unas tres charlas
sobre la cooperativizacion. Un poco sobre donde estamos
y cuantas personas estan de socio, donde estan
ubicadas. Un poco dénde estamos y cuales son las leyes
o las cosas que nos puedan repercutir. Entonces en julio
si dio unas tres charlas y en septiembre otras dos, con
eso no han acudido la totalidad de los socios pero creo
gue unos 80% de los socios si. (AR1OMPA)

Otro ejemplo de ello fue el plan de comunicacion para trabajar la ayuda que se
ofreceria a Fagor Electrodomésticos antes de que los socios y socias votaran
sobre ella en el congreso de cooperativas que se realizé en el afio 2013. Este
plan incluyo la organizacion de reuniones que funcionaban como minipublics.
Estas reuniones fueron entre miembros de la direccion técnica de las
cooperativas y de los 6rganos sociales y permitio el intercambio de opiniones
sobre la propuesta de ayuda a Fagor. Se organizaron charlas informativas
donde se reunian de 50 a 100 personas, donde los directivos de Fagor y de la
Corporacion Mondragén abordaban el tema y asi se ha ido comunicando y

debatiendo en los 6rganos sociales de las cooperativas.

Es un proceso donde se ha hecho un esfuerzo de
comunicacion muy potente y finalmente, cuando llego al
Congreso, lo que se hizo fue votar esta resolucion (...) No,

no es para toda la gente de la cooperativa, si no seria
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muy dificil. Somos 80.000 personas. Pero si hace
fundamentalmente para los miembros del Consejo de
direccion y de organos de gobierno, el Consejo rector,
incluso también para Consejo social, y luego ellos, al
mismo tiempo, lo pueden difundir en su cooperativa
(AR07JC)

Hasta aqui se han expuesto diversos procedimientos de comunicacion que
estan institucionalizados en el grupo, tal como es necesario segun el modelo de
democracia deliberativa de Habermas (1998/1999). Se detectaron dos vias de
comunicacion (ejecutiva y social) y tres espacios de informacion, didlogo y
reflexiéon que forman parte de la estructura de gestion democrética del grupo:
reuniones de coordinacion mensual también conocidos en el grupo como
consejillos, charlas informativas sobre temas claves de la cooperativa,

reuniones preparativas de las asambleas generales.

Un aspecto comunicativo importante que esta presente en estos espacios es el
didlogo que se da entre todas las partes enriqueciendo los puntos de vistas y
ampliando el conocimiento sobre las decisiones a tomar tal como sucede en las

tomas de decision segun con el modelo de democracia deliberativa.

Entonces, luego se someten a la pregunta y reflexiones
gue tiene este auditorio. La verdad es que este suele ser
un dialogo muy enriquecedor. Por una parte sirve para
recoger un poco la opinién de cdmo se esté recibiendo, se
esta recogiendo la propuesta. Esta al tanto. Y al mismo
tiempo, para enriquecerla. Alguna cosa que en un
principio no se haya tenido en cuenta pero que es muy
importante. Este feedback es muy importante para

incorporar nuevas cosas a la ponencia. (AR07JC)

Como se observa, tales practicas promueven la comprension intersubjetiva de
un aspecto sobre lo cual se deliberar4, a través del didlogo y de la
argumentacion orientada al entendimiento, tal como explica Habermas (1998/

1999) que debe ser la comunicacion en el modelo de democracia deliberativa.
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Igualmente se puede cuestionar si en las reflexiones que se dan en estos
espacios de dialogo el peso esta en la argumentacion o en el poder de los
directivos de persuadir a los trabajadores. En términos de Habermas, en las
pretensiones de validez o en las pretensiones de poder. Respondiendo a ello
una persona entrevistada nos comenta que los directivos pueden argumentar

razonablemente, pero que las decisiones las toman los 6rganos.

Hay argumentos razonables. Podemos convencer o
explicar, pero los que deciden al final son la Junta Rectora
y los érganos y si no estan de acuerdo, no pasan, o se
formula contrapropuestas. (ARO7HJF)

Asi, el consejo de direccion hace una propuesta y prepara la informacion para
qgque el consejo rector tome las decisiones. Este toma las decisiones
importantes, pero si se trata de una inversion mayor que el 25% de todos los
activos de la cooperativa, o si hay coste social importante, hay que ir a la
asamblea general. Igualmente las decisiones mas practicas referidas al dia a

dia laboral se toman en el espacio de trabajo.

Por otro lado, tal como hemos comentado, el Consejo social es un drgano de
consulta, asesoramiento y control que no tiene oficialmente poder de decision.
A pesar de ello, en realidad este 6rgano si ejerce bastante influencia en las
decisiones pues si sus miembros no estan de acuerdo con alguna propuesta
dificilmente ésta sera aprobada en la asamblea. Esto evidencia la importancia
del didlogo y la argumentacion para llegar a consensos en un entorno donde
hay procedimientos democraticos institucionalizados. En estos entornos se
hace dificil imponer una decisibn ya que los procedimientos permiten el
bloqueo de la misma. Asi, el lugar de las pretensiones de validez en los
debates realizados en estos espacios de informacion, dialogo y reflexion sale

reforzado.

En cuanto al debate publico sobre los temas importantes de las cooperativas,
como el caso de Fagor Electrodomésticos, muchas veces éstos extrapolan sus
limites y se dan en las familias, los bares, con los amigos, o sea en otras
esferas ademas de la profesional, acercandose mucho a lo que Habermas

(1998) considera el espacio de opinion publica informal.
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Si, hay muchas conversaciones en las cooperativas, en
las cooperativas que estdn proximas a FAGOR, en la
casa de los socios, en los bares, en la calle, con los
amigos, es una conversacibn que estd activada

permanentemente. (AR07JC)

Muchas personas entrevistadas estan de acuerdo en que este debate en otras
esferas de la vida ayuda a formar la opinién aunque no acaba de influenciar
directamente en las decisiones que se toman en los 6rganos internos de las

cooperativas.

El xiquiteo es un buen transmisor de inquietudes. Es un
cambio de impresiones impersonal y se forma opiniones

pero no hay influencia directa. (ARO7HJF)

Asi, las personas entrevistadas nos comentan que estos procedimientos de
comunicacion buscan, a través del didlogo constructivo, alcanzar un consenso.
Esta opinion, forjada de acuerdo con las caracteristicas del modelo deliberativo,
complementa la estructura democratica representativa del grupo en la medida
en que se expresa a través del ejercicio libre del voto por parte de los socios y

socias.

Pero una vez que hemos llegado el Congreso o a la
Asamblea, una charla informativa, pues lo que tratamos
de hacer es tratar de construir un dialogo positivo que sea
constructivo, aunque tengamos que gestionar las
discrepancias, finalmente lo que perseguimos, el objetivo
al final es alcanzar un consenso. Un consenso que se
basa fundamentalmente en el encuentro de opiniones en
una votacion ultima en la cual cada persona tiene un voto
y libremente puede votar y en funcion de lo que salga en
esta votacion puede continuar adelante o no continuar
adelante. (AR07JC)

Asi, hemos observado que en el grupo Mondragén la formacion de la opinién

se desarrolla a través de los procedimientos institucionalizados, de los espacios
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de informacién, didlogo y reflexion y también a través del debate publico que se
da en las redes de comunicacion informales, otro de los criterios de la
democracia deliberativa. De esta forma se logran acuerdos y consensos entre

posicionamientos diversos.

Solidaridad, cohesién y democracia

El segundo objetivo de esta tesis pretendia responder a la pregunta de cual
seria el impacto de la gestion democrética del grupo en la institucionalizacion
de la solidaridad. Los resultados presentados permiten responder que los
procedimientos democraticos que forman parte de la estructura representativa
y deliberativa del grupo permiten sostener y renovar los mecanismos de
intercooperacion que institucionalizan la solidaridad. A su vez, la solidaridad
institucionalizada crea cohesion en el grupo corroborando la teoria de
Habermas (1998/1999) que afirma que en los sistemas democraticos
deliberativos la fuerza de la cohesion social recae sobre la solidaridad en
detrimento de las otras dos fuerzas cohesionadoras: el poder administrativo y el

economico.

Asi, las decisiones sobre la aplicacion de los mecanismos de intercooperacion
mas utilizados en tiempos de crisis como la reubicacion de personal, la
modificacion de retribuciones y el cambio del calendario laboral para adaptarlo
a la actividad de la cooperativa son siempre tomadas democraticamente a
través de los 6rganos de representacion que forman parte de la estructura

democratica del grupo.

Por otro lado, el Congreso de cooperativas es el érgano de maxima soberania
de la corporacién ya que es representativo de todas las cooperativas que
forman parte del grupo y decide a través del voto sobre temas de fondo que
determinan el rumbo del grupo en su totalidad. Este 6rgano en diversas
ocasiones ha propuesto ponencias sobre la solidaridad, los principios del grupo
y los mecanismos de intercooperacién. En este marco tienen la oportunidad de
cambiar la solidaridad institucionalizada en grupo y en los dltimos afios han

tomado decisiones que fortalecen sus mecanismos y la estructura de
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solidaridad intercooperativa.

Ejemplo de ello fue el Congreso de cooperativas del afio 2011 en el que se
aprobd una politica empresarial orientadora del grupo para los siguientes afios
que incluia como estrategias la intercooperacion para optimizar las
oportunidades de mercado y el fortalecimiento de las sefias de identidad del
grupo reforzando los valores y principios del mismo a través del modelo de
gestion.

Igualmente, en el Congreso realizado en mayo del 2013 se aprob6 el préstamo
de 35 millones de euros a Fagor Electrodomésticos. Este hecho ha sido
considerado un ejercicio de solidaridad intercooperativo histérico ya que
implicaba un importante esfuerzo economico de todas las personas

cooperativistas.

Las decisiones del Congreso de cooperativas también reforzaron la solidaridad
y los mecanismos de intercooperacion tras la crisis de Fagor. En el Congreso
del afo 2014, todas las cooperativas del grupo aprobaron el documento
"Mondragon del futuro” en el cual los valores y principios cooperativistas y los

instrumentos de solidaridad son reafirmados.

Asimismo, los procedimientos democraticos respaldan las relaciones de
intercooperacion en el grupo creando asi cohesion entre las cooperativas. Esta
relacion entre procedimientos democraticos, mecanismos de intercooperacion y
cohesion puede ser apreciada en el marco de los grupos sectoriales. Tales
relaciones se concretan a través de la solidaridad institucionalizada y de los
procedimientos de gestion democratica que, contribuyendo a la cohesion del
mismo, se concreta en la relacion entre cooperativas de un mismo grupo

sectorial.

Hay una cohesion porque, claro, hay un Consejo social
del grupo aparte del nuestro. Hay 6rganos de gestion a
nivel del grupo que lo que hace es fomentar esta
solidaridad. Entonces hay un Consejo social de todo el
grupo en el que estan los representantes de Fagor

Ederlan, Fagor Electronica, de Mondragén Sistemas, de
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Copreci y, de Fagor Industrial, de Fagor Automation, de
Fagor Arrasate y Fagor Electrodomésticos. Todas las
cooperativas que son del grupo Fagor. Pues todos estos
organos ¢para qué son? Se crean normativas comunes,
se organiza todo este tema de anticipos, los salarios,
nosotros tenemos una normativa comun. (AR0O7MRC)

En consecuencia, las decisiones importantes como los sueldos afectan a todas
las cooperativas del grupo y son tomadas también a nivel de grupo sectorial a

través de los 6rganos comunes.

Se aprueban a nivel del grupo por referendo las
decisiones que se toman sobre los salarios. Son por
referendo entre todas las cooperativas del grupo Fagor.
No lo define solo Fagor Electrodomeésticos o sélo... es a
nivel global. Todas estas practicas al final fomentan esta
relacion e incluso esto, hay oOrganos comunes para
llevarlo a cabo. (ARO7MRC)

Tal como se desprende de estos resultados, la solidaridad institucionalizada
llevada a cabo a través de los mecanismos de intercooperacion y de los
procedimientos democraticos es considerada el principal elemento de cohesion

entre las cooperativas del grupo.

Entonces, en relacion con la cohesion que tiene esto para
el grupo Mondragon, yo creo que la solidaridad forma
parte un poco del ADN que nosotros tenemos como
modelo de empresa un poco diferente y, claro, afecta en
cierto modo, eso nos da la cohesion, la coherencia,

porque lo tenemos institucionalizado ya (...) (AR07JC)

Asi, los procedimientos democraticos representativos y deliberativos son la
plataforma que permite que la agencia humana se manifieste a través de la
voluntad de los socios y socias expresada en el voto, y se posicione frente a la

solidaridad institucionalizada en el grupo pudiendo reforzarla o tumbarla. En los
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Gltimos afios los socios y socias han tomado decisiones orientadas al refuerzo

y mejora de tales mecanismos.

Tal como hemos sefialado en el marco tedrico de esta tesis, Habermas nos
indica que la solidaridad junto al poder administrativo y el dinero son los
recursos de integracion social de las sociedades complejas. Por las
aportaciones de las personas entrevistadas aqui expuestas se puede observar
que en el grupo Mondragdn el peso de la integracion del grupo recae sobre la
solidaridad méas que en los objetivos de beneficio econdmico (poder
econémico) o en el gobierno de las cooperativas (poder administrativo). De
esta forma la solidaridad institucionalizada genera mayor cohesion en el grupo.

5.2.3 Exito empresarial en el grupo Mondragén: competitividad

econdmicay mejora social

Los resultados presentados en este apartado evidencian que en el grupo
Mondragon el valor de la solidaridad es la base que sostiene, motiva y orienta
la actividad econOmica, mostrando asi que la union entre valores inclusores
como solidaridad, igualdad y democracia, y practicas econémicas es posible tal
como explica la teoria de Amartya Sen expuesta en el marco tedrico de esta

tesis.

Corroborando las investigaciones y documentos citados sobre el éxito
economico de Mondragén en el bloque tres, se observa que el concepto de
solidaridad en Mondragén esta relacionado directamente con el concepto de
generacion de trabajo. En este capitulo se analiza cémo la solidaridad,
mediante la intercooperacion, genera trabajo y aumenta la competitividad. Todo
ello lleva al éxito empresarial que, a su vez, genera mejora social en la

comunidad.
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Solidaridad institucionalizada: intercooperacion que lleva al éxito

Los entrevistados evidencian que el maximo ejercicio de solidaridad en el grupo
esta en la creacion de puestos de trabajo, objetivo por el cual se mueven todas
las cooperativas del grupo Mondragon.

Ahi, lo fundamental es entender que el principal ejercicio
de solidaridad del grupo es la creacién de puesto de
trabajo. En la creacion de puestos de trabajo directo y
también los inducidos, es decir, no solamente los puestos
de trabajo directos sino los que creas en el entorno:
suministro, sector servicio, de mantenimiento. No
solamente relacionado a nuestra actividad, restaurante,
tienda. (AR07JC)

Acorde con los ideales de Arizmendiarrieta y con las aportaciones expuestas
en el bloque tres, para quien Mondragon es un ejemplo de organizacion
empresarial que tiene un fuerte sentido de comunidad y de cuidado para con su
entorno inmediato, las personas entrevistadas expresan que la cooperativa
forma parte de una comunidad y que su forma de contribuir y comprometerse

con ella es creando puestos de trabajo sostenibles.

La cooperativa es un ciudadano mas en la comunidad y
debe contribuir al bien de la comunidad. La
responsabilidad es crear puestos de trabajo dignos y

sostenibles en el tiempo. Esto es riqueza. (ARO7HJE)

En este sentido se considera una ventaja el planteamiento cooperativista de
comprometerse con la creacidn de puestos de trabajo ya que desde esta
perspectiva a la hora de afrontar situaciones de crisis el cierre de las empresas

es la ultima opcion.

Estaria cerrada, porque la ventaja que tenemos nosotros
es esto: que el puesto de trabajo es muy importante.
(AR1O0MRHA2)

El propio modelo de empresa cooperativista permite la apuesta por salvar
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puestos de trabajo en situaciones de crisis ya que la mayoria de los
trabajadores también son socios y de esta forma no contemplan la destruccién
de puestos de trabajo como primera opcion para la supervivencia de la
empresa. Los trabajadores estan dispuestos antes a sacrificarse en términos
de remuneracion y horas de trabajo a tener que renunciar a sus puestos de
trabajo. Asi, ante la posibilidad de reducir plantilla a través de despidos, como
hacen de manera sistematica las empresas de corte privado, las cooperativas
se acogen a los mecanismos de solidaridad para superar situaciones de crisis

econdmica.

En una empresa digamos al uso tradicional, de corte
digamos de capital pues, posiblemente lo que habria
hecho era tomar otro tipo de medida no tan basadas en el
apoyo del resto de Cooperativa sino que las medidas al
gusto de las empresas de capital, ¢no? Pero nosotros,
como no podemos hacer esto, pues tenemos que sobre
todo intentar defender nuestros puestos de trabajo de la
mejor manera posible, y para esto pues, hacer todos los
sacrificios que sean necesarios para intentar que se
destruya el menor empleo de cooperativas posible.
(ARO7JC)

Unida a esta idea, una persona entrevistada resalta que una cooperativa
compite en un mercado en igualdad de condiciones con las demas empresas
con la ventaja de que en una cooperativa los trabajadores puedan decidir
acogerse a los mecanismos de solidaridad para proteger sus puestos de
trabajo. Esta decisidon esta directamente relacionada con la gestion democratica
de las cooperativas que permite a los trabajadores, como socios y socias,

decidir sobre el futuro de su cooperativa.

Al final nosotros somos empresa. Una empresa que al
final estamos en un mercado, que tenemos las mismas
herramientas que el resto de las empresas y tenemos que
competir. Y yo pienso que esa solidaridad, el poder utilizar

eso, es algo que nos favorece. Al final nosotros estamos
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defendiendo nuestro puesto de trabajo. Al final somos
socios, pero es nuestro puesto de trabajo. No en una
sociedad anonima que tiene un duefio, que dice que el
futuro yo lo cierro. (ARO7RRL)

En esta linea, otra persona entrevistada deja clara la importancia de ser
empresas rentables para cumplir con el objetivo de crear riqueza a través del

trabajo para la sociedad.

Tenemos que hacer empresas rentables y, esto si, con el
objetivo final de generar riqueza en la sociedad, esto si es
el objetivo final, pero mientras tanto tiene que ser
empresas rentables que como no ganen dinero no se
puede generar empleo no se puede generar rigueza.
(ARO7HPC)

Coincidiendo con lo que pudimos constatar en el bloque tres, la competitividad
de las empresas que garantiza la generacion de puestos de trabajo es
promovida por la solidaridad institucionalizada plasmada en los mecanismos de

intercooperacion.

Luego no es solo solidaridad desde el punto de vista
economico, nosotros aqui tenemos  solidaridad
intercooperacion, se mezcla un poco (...) Con esta
intercooperacion que tenemos, al final esta gente que
excedente, que se queda sin puesto de trabajo ir4 a otras
cooperativas del grupo o de lo que es la Corporacion

Mondragon y mantendra su puesto de trabajo. (ARO7RRL)

Asi, en general, la totalidad de las personas entrevistadas manifiestan que
gracias a estos mecanismos ha sido posible el crecimiento y sobre todo la
sobrevivencia de muchas cooperativas y que en momentos de crisis es cuando
mas se hacen sentir las bonanzas de este sistema. Cuando una cooperativa
entra en crisis, sea por problemas econdmicos relacionados con la naturaleza
de su negocio o por la economia global, cuenta con el apoyo de los

mecanismos de intercooperacion descritos en el bloque tres. En una crisis
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economica global como la actual, estos recursos movilizados por los
mecanismos de intercooperacion permiten a muchas cooperativas resistir mas
tiempo hasta poder cambiar las estrategias o lo necesario para retomar sus
actividades con fuerza. Por otro lado, a través de estos mecanismos se puede
reducir la destruccion de puestos de trabajo o incluso mantenerlos en tiempos

de crisis.

Yo creo que si, yo creo que si tiene un impacto importante
y mas en estas fechas o en esta época ¢no?, con lo que
esta pasando. Igual hasta ahora no se ha notado tanto
porque ha habido épocas de bonanza, pero ahora en la
época en que estamos y algunas cooperativas tal y como
estdn, si que se esta viendo que esto funciona.
(AR10MRHAL)

Estas reflexiones de las personas entrevistadas en torno a los mecanismos de
intercooperacion nos llevan a la teoria de Ostrom (2014) en torno a la
capacidad y tendencia humana de cooperar en situaciones de dilema sociales.
Basandose en lo que sostiene esta autora, observamos que en situaciones de
crisis que afectan a cooperativas del grupo, gracias a los vinculos de confianza
y compromiso mutuo entre las cooperativas, las normas de intercooperacion
salen reforzadas y los socios y socias pueden decidir racionalmente sobre la
mejor estrategia a seguir para superar tales crisis. Esta racionalidad se basa en
la cooperacion y no en la maximizacién del beneficio individual. Los socios y
socias eligen cooperar a través de los mecanismos de intercooperacion para
resolver sus problemas de manera colectiva y las posibilidades de resolverlos
son exponencialmente mayores que si actuaran basandose Unicamente en su

propio interés.

Uno de estos principales mecanismos utilizados en tiempos de crisis es la
reubicacion de personal excedente en distintas cooperativas necesitadas de
mano de obra. En este sentido, la intercooperacion aparece como la
materializacion de la solidaridad que permite salvar puestos de trabajo a través
de la reubicacién de trabajadores socios en otras cooperativas en momentos

de bajo rendimiento de las empresas 0 en caso de cierre de las mismas.
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Eso en verdad, si ¢no?, si nos ayuda. ¢Como? Hombre,
pues la empresa que esta mal se le quitas los excedentes
que tienen y puedes meterlos en otro sitio. Pues el
problema que te evitas ¢no? ¢A la empresa que vienen?
Pues si vienen es porque hay trabajo y hace falta mano
de obra, pues bueno. (AR10HJAMAL)

Otro mecanismo que permite superar momentos de crisis es la reduccion de
horas laborales cuando hay baja de produccién y la reduccién de anticipos,
ademas de la ya comentada reubicacion de socios en diferentes cooperativas.
Estos mecanismos aportan flexibilidad y también son claves para sobrepasar
los momentos de mayor dificultad de las empresas.

(...) tenemos establecidos de diferentes formas segun la
cooperativa, todas estas practicas de reduccion de horas
en caso de que no haya trabajo o reduccién de nominas
en caso de que (...) no salgan bien, recolocacion de
trabajadores en otras cooperativas o creacion de nuevas
cooperativas para pasar los excedentes de una
cooperativa a la otra cooperativa, que eso, vamos, eso es
muy habitual, entonces esta flexibiidad es una
caracteristica importante que ayuda a superar los
momentos de crisis. (ARO7HPC)

Las personas entrevistadas comentan que aplicar tales mecanismos, tiene su
dificultad afiadida ya que implica cambios que afectan directamente sus vidas
cotidianas. Aun asi, resaltan que estan dispuestos a hacer estos sacrificios ya
gue entienden que poder recurrir a ellos es una suerte en tiempos de crisis ya

gue pueden mantener sus puestos de trabajo.

En cuando nos han reubicado también, es lo que hay y
miras y ves que no te quedas mas por falta de carga de
trabajo, o lo que sea, pero al final uno mismo también
tiene que ver que es para el bien de todos, o0 sea que es
una cooperativa y esta es la ventaja que tenemos. En otro

lado, sociedades an6nimas o lo que sea, en cuanto ve
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gue baja la carga de trabajo no te mandan a nada mas
que al INEM. (AR10HIMMA?2)

Ademas de estos mecanismos de solidaridad mas conocidos el
intercooperativismo también se manifiesta en Mondragén en otras practicas
como el movimiento de fondos econdmicos, el intercambio de conocimiento y el

movimiento de directivos entre empresas del grupo.

(...) hacemos intercooperacion en movimientos de fondos,
gue ponemos fondos en comun, hacemos movimiento de
cash, de liquidez, pasando liquidez de una cooperativa a
otra, también hacemos movimiento de directivos para
pasar de una cooperativa a otra, hacemos también
intercooperacion en pasarnos el knowhow entre las
cooperativas (...) (ARO7HPC)

También la presentacion de oferta de negocio en comun entre cooperativas con
productos complementarios es una forma de ejercer la solidaridad mediante
una practica econdémica intercooperativista. Esta practica consiste en la unién
de mas de una cooperativa para realizar una oferta comercial en grupo lo que
permite beneficiar a mas de una empresa del grupo en una Unica operacion

mercantil.

(...) también en hacer ofertas en comun, 2, 3, 5
cooperativas se juntan para hacer una oferta completa,
para hacer un hotel, o para hacer una residencia de
ancianos, o un palacio de deportes , pues ahi hace falta
muchos gremios. Por una parte esta el disefio, otra esta la
ejecucion de la obra, otra esta el aire acondicionado, otra
estd los muebles y mas, entonces estamos haciendo
ofertas en comdn y por tanto también estamos haciendo
compras en comun para abaratar precios y demas.
(ARO7HPC)

Por otro lado una persona entrevistada resalta la importancia de que la gestion

de algunos mecanismos de intercooperacion sea llevada de una manera

200



La institucionalizacién de la solidaridad: el caso Mondragon

centralizada desde las cooperativas destinadas a ello. Este es el caso de los
fondos de ayuda intercooperativista. Asi, el Fondo Central de Intercooperacion
orientado a financiar proyectos de cooperativas de valor estratégico y el Fondo
de Solidaridad Intercooperativo destinado a reforzar la situacién econémica de
cooperativas del éarea industrial son gestionados en la actualidad por la
Fundacion Mondragon. Igualmente, el Fondo de Ayuda al Empleo es
gestionado por Lagun Aro y ofrece prestaciones que financian el mantenimiento
del empleo cooperativista.

Esta forma de gestion centralizada facilita el ejercicio de la solidaridad entre las
cooperativas. En este sentido la gestion hecha por Lagun Aro de la reubicacién
de trabajadores socios aporta eficacia a la hora de ajustar los perfiles a los
puestos de trabajo y ahorra esfuerzo extra por parte de las cooperativas a la
hora de gestionar los traslados.

(...) es mas, no lo gestionas esto, entrecomillas, lo
gestiona Lagun Aro, 0 sea no es una carga para la
cooperativa, lo gestiona Lagun Aro con lo cual creo que
es mas todavia de ayuda. Mas, ¢no? porque si tuvieras
gue ir t cooperativa por cooperativa (...) entonces yo creo
que el trabajo que hace Lagun Aro es muy importante.
Desde la globalidad. Entonces es mucho mas sencillo.
(AR1OMPA)

En consecuencia, se resalta la importancia de esta dinamica para la
supervivencia de muchas cooperativas ya que, ademas de contar con los
recursos que ofrecen los mecanismos, no implica pagar sus costes de gestion.
Algunas cooperativas no tendrian recursos internos materiales y humanos para

poder gestionar la aplicacion de tales mecanismos.

Eso yo creo que siempre ayuda porque esta claro que se
disminuyen los costes, sobrevives (...) entonces yo creo
gue ha salvado a muchas cooperativas esta dinamica de
Lagun Aro. (AR10MPA)
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En algunos grupos sectoriales este ejercicio de solidaridad es decisivo para el
mantenimiento de las cooperativas. Refuerzan el compromiso con el
mantenimiento y la creacion de puestos de trabajo y da sentido de pertenencia
al movimiento cooperativista. Como ejemplo de ello, la aplicacion de la
reconversion de resultados entre las cooperativas del grupo sectorial ERKOOP
permite que cooperativas pequefias y agricolas puedan generar y mantener
trabajo superando las dificultades propias de este sector. Asimismo, sin que las
cooperativas sean competitivas en el mercado, tales mecanismos por si solos

no suportarian el mantenimiento de este grupo sectorial.

Entonces cada uno con el porcentaje de su resultado para
tapar un poco los negativos de otros. Entonces en el
grupo ERKOOP, ademas son cooperativas pequeias, que
yo creo que siempre andan justas porque son agricolas,
entonces dependen del tiempo, dependen(...) entonces
bueno, si que normalmente siempre una parte de los
beneficios iran para estas cooperativas. Con lo cual al
final dices, bueno, no estdn ganando demasiado pero
estan dando trabajo a no sé cuantas personas, 0 sea, te
compensa este discurso que haces como cooperativa,

¢,N0?, mantener estos puestos de trabajo. (AR1O0MPA)

Por otro lado, los recursos generados por el intercooperativismo sumados a los
recursos producidos por las propias cooperativas generan mas oportunidades
de cofinanciacion por parte de bancos y gobiernos lo que evidencia, una vez
mas, como los mecanismos de solidaridad crean las mejores condiciones para

generar competitividad y éxito empresarial.

Entonces, ¢esto qué es lo que hace? ¢No? A la
cooperativa le da un soporte de medios propios para que
su estructura de balance sea mas potente, y ademas le da
posibilidades de, junto con estos recursos que le ha dado
la corporacion, acudir a un banco para que le dé el
apalancamiento o los préstamos que necesitan. Entonces,

si un banco ve que la cooperativa hace un esfuerzo y que
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la corporacion le esta apoyando, serd mucho mas facil de
qgue diga jJoer! si uno esta arriesgando su patrimonio,
esta la corporacion arriesgando también su patrimonio,
puedo dar (...) (ARO7HJC)

El esfuerzo por mantener estos mecanismos de intercooperacion refleja el
compromiso de los socios y socias con las cooperativas pero también el
sentimiento de solidaridad hacia los demas. Estos elementos vienen vinculados
a la consideracién de que el intercooperativismo y sus mecanismos de

solidaridad son una ventaja para todos y todas en el grupo.

Entonces nosotros aqui ayudamos a otras cooperativas, a
gue se generara otras cooperativas o absorber gente que
estaba excedente de otras cooperativas. Entonces yo he
vivido eso. Y te sientes a gusto porque ser de una
cooperativa es algo que te diferencia. Yo me he bajado
los anticipos para ayudar a otras cooperativas.
(ARO7RRL)

Esta idea también es compartida por algunas personas de la localidad de
Arrasate que no estan vinculadas a las cooperativas pero que reciben el
impacto de las cooperativas en sus vidas cotidianas por el desarrollo del
comercio o la creacion o destruccion de trabajo indirecto que generan. Estas
personas reconocen claramente los mecanismos de solidaridad como una
forma de sobrevivir a las adversidades econ6micas basandose en la ayuda
mutua, recurso con el que ellos no pueden contar por la naturaleza de su

negocio comercial y no cooperativista.

En el grupo Mondragon la competitividad de las cooperativas garantiza la
generacion de puestos de trabajo y es promovida por los mecanismos de
intercooperacién que forman parte de la estructura organizacional del grupo.
Asimismo, la aplicacion de estos mecanismos crea conceptos que relacionan la
solidaridad con el éxito ya que asocia la ayuda mutua a mayor eficacia, mayor

competitividad y mejores resultados.

(...) que todas las cooperativas tengan malos momentos y
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gue hayan tenido este excedente de personal y que las
otras empresas solidariamente hayan aceptado a tus
cooperativistas, esto genera solidaridad, genera
conceptos de que yendo en grupo vamos a funcionar
mejor, vamos a resolver mejor los problemas y por lo
tanto es una de las claves de Mondragén, la
intercooperacion, y hacemos mucha... (ARO7HPC)

De esta forma se observa en el grupo Mondragdn un ejercicio empresarial muy
acorde con el sentido de la economia en su vertiente ética de buscar lo mejor
para las personas y para el colectivo, y en su vertiente técnica de encontrar los
medios adecuados -en este caso los mecanismos de interccoperacion- para la
realizacion de esta finalidad tal como nos aporta Sen (1999).

Un ejemplo concreto de solidaridad y aplicacion de los mecanismos de
intercooperacion en el grupo fue la ayuda prestada a Fagor Electrodomeésticos
en los ultimos afios. Asi, pasamos a relatar la importancia de este hecho para

la reflexion sobre la solidaridad y los mecanismos de intercooperacion.

FAGOR Insignia de solidaridad

En la actualidad el sentido de la solidaridad presente en la mision del grupo e
institucionalizada en los mecanismos de intercooperacién encontré un signo,

considerado icono de la misma: el caso Fagor.

El impacto de la crisis econdmica actual en Fagor Electrodomésticos se
atribuye principalmente a su gran dimension asociada a la peculiaridad de que
el sector de electrodomésticos depende casi exclusivamente del mercado
interno, el cual ha sufrido una bajada de la demanda significativa de estos

productos. Asi explica una de las personas entrevistadas:

Fagor Electrodomésticos, la Sociedad Cooperativa, tiene
aproximadamente 2200 personas aproximadamente.
Entonces, el mercado del sector electrodoméstico en

Espafia durante la crisis se ha reducido en torno a un 50%
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y en el 50% cada marca tiene que ver cual es la cuota de
mercado que tiene, de manera que el sector de
electrodomésticos es uno de los mas afectados por la
crisis. Légicamente, cuando estos niveles de demanda se
reducen de esta manera tan bestial pues hay que tomar
decisiones de caracter empresarial. (AR07JC)

En este sentido, para mantener con vida la cooperativa Fagor
Electrodomésticos los socios y socias de las cooperativas de todo el grupo
Mondragon le hicieron una contribucion econémica. Tal contribucion estaba
relacionada con la proximidad entre Fagor y la cooperativa a la cual cada socio
o socia formaba parte, siendo mayor la contribucion prestada por los mismos
socios y socias de Fagor y del grupo sectorial del cual esta cooperativa forma
parte. Esta accion concreta el valor de la solidaridad en la realidad mas
inmediata del grupo. Asi explica una persona entrevistada como todos los

socios y socias se ha esforzado para intentar salvar Fagor.

(...) Fagor necesita de aportaciones financieras del resto
de cooperativas para hacer frente a esta situacion, (...)
Entonces el primer esfuerzo han tenido que hacer los
socios de Fagor, el segundo esfuerzo han tenido que
hace las cooperativas del grupo Fagor y un tercero
esfuerzo de solidaridad lo han tenido que hacer el resto
de Cooperativa del grupo para ayudarle a crear un fondo
de 70 millones de euros a través del cual con este fondo,
pues, lo que van a hacer es una reestructuracion del
negocio intentando que sea viable de cara al futuro.
(ARO7JC)

Asi, el 13 de mayo del 2013 en el Congreso anual de cooperativas del grupo se
aprobo el préstamo de 35 millones de euros a Fagor Electrodomésticos que
junto al préstamo realizado el mes de febrero sumaba 70 millones de euros.
Este hecho que implicaba un importante esfuerzo econémico de todas las
personas cooperativistas fue considerado un hecho histérico que manifiesta la

permanencia del valor de la solidaridad en el grupo.
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(...) la esencia no se ha perdido, ahi esta, a nadie, ha
habido un apoyo masivo general unanime de todas las
empresas de la corporacion a FAGOR. Yo creo que ahi,
eso pues, que realmente este valor se mantiene. El valor

principal se mantiene que es la solidaridad. (ARO7MRC)

Tal como nos sefala esta persona entrevistada y hemos explicado en los
factores exclusores, este hecho también contradice la idea de la existencia de
una crisis de valores que se considera propia del momento sociocultural actual,
en la medida que es un ejemplo de solidaridad que demuestra la existencia de

este valor esencial en el grupo.

Vale, de acuerdo, puede, a ver, crisis de valores, la
cooperativa no es lo que era, dicen algunos, tal y tal, pero
cuando llega el momento de la verdad, ¢no? Al final éste
es uno de los momentos claves, ¢no? oye, hay que
ayudar, a FAGOR en este caso, pues la gente ayuda y
vota y tal y de forma unanime, entonces dices pues
realmente la esencia no se ha perdido, no se ha perdido,
esto es un hecho constatable (...) (ARO7MRC)

Todas las personas entrevistadas coinciden en que este momento marcé la
historia del grupo y que es un hito que simboliza la fuerza de la solidaridad
entre las cooperativas de Mondragon. Una persona entrevistada relata como

fue para ella el momento de la votacién y como esto la emociono.

... yo cuando fue al Congreso cooperativo que fue en
mayo, en el que se votd, la verdad es que fue muy
emocionante. A mi me parecido muy emocionante el hecho
de que cuando se hizo la votacion, la votacion se hizo a
mano alzada con una cartulina amarilla y todos
levantados la cartulina pues, fue emocionante ver cOmo
todo el mundo por unanimidad, todo el mundo, habria
alguno no sé, yo pero para mi era todo el mundo, todo era
amarillo vot6 a favor de ayudar a Fagor
Electrodomésticos. (ARO7MRC)
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Unida a esta emocion se encuentra también la importancia de Fagor
Electrodomésticos en la historia del grupo. Esta cooperativa fue la primera del
grupo y durante su recorrido ha creado las bases que sostienen el grupo y que
han hecho posible el nacimiento de tatas otras cooperativas. En este sentido es
la insignia de la solidaridad instituida en el grupo. Asi nos lo explica una de
estas personas entrevistadas:

(...) y entonces pues, el presidente leyd la propuesta del
acuerdo y se hizo una votacion a mano alzada. Ahi por un
acuerdo que se voté por unanimidad, al 100 x 100 de
acuerdo y sali6 adelante. Con lo cual, la verdad es que
fue un momento, fue emocionante. Por una parte porqué
Fagor no deja de ser una cooperativa, es la cooperativa
madre, la cooperativa que ha parido otro monton de
Cooperativas y de actividades y que ademas ha sido muy
generosa histéricamente por los beneficios que ha
repartido solidariamente entre las cooperativas mas
cercanas a ella y las cooperativas del resto del grupo.
Pues cuando es la cooperativa madre, pues ensefa
muchas cosas. (AR07JC)

La apuesta de las cooperativas por Fagor Electrodomésticos es justificada por
el hecho de que esta cooperativa ha promovido la expansion del grupo y la
institucionalizacion de la solidaridad. Reiteradamente las personas
entrevistadas hacen referencia a Fagor como la cooperativa madre o abuela

donde todo empez0, tal como comenta esta persona entrevistada:

Entonces yo creo que Fagor al ser el embrién del grupo
ha ayudado en dos cosas principalmente: por un lado en
todo lo que es la creacion de nuevas empresas, porque
de aqui ha salido muchas empresas, que luego se han
convertido en cooperativas independientes. Por otro lado,
en este impulsar de la solidaridad, la ayuda, todo eso
surgié de aqui. Empezd aqui y esto se ha trasladado a
toda la corporacion. (ARO7MRC)
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Otra persona entrevistada recuerda que, en el momento de bonanza y
crecimiento de Fagor Electrodomeésticos, esta cooperativa aposté por la
generacion de empleo también en solidaridad con la sociedad en su entorno
mas inmediato compartiendo su riqueza con toda la comunidad local en forma

de puestos de trabajo.

Pero yo he vivido este momento donde Fagor
Electrodomésticos era ondeante, era una empresa que
ganaba dinero y que ademas generaba mucho empleo.
Igual ahora se nos achaca que priorizamos la generacién
de empleo, lo que deberiamos haber hecho era generar
menos empleo y tener mas recursos financieros. Pero,
bueno, yo creo que en un momento se apostd por crear
empleo porque al final no estas solo, estas en una
sociedad, tienes que velar por la comarca, por el pueblo,
para que el pueblo se enriquezca contigo a la vez.
Entonces se apostdé en un momento por la crear empleo.
(ARO7MRRL)

Aunque la actitud de socios y socias de Fagor vaya en el sentido contrario, tal
como explicamos en factores exclusores, el sentido de corresponsabilidad
entre las cooperativas, tanto de parte de Fagor en sus inicios, cuanto de las
demas cooperativas en relacion a ella en su ocaso, nos remite al concepto de
Solidaridad en Max Scheler (1913/2001). La similitud viene por el sentido de
corresponsabilidad entre los miembros de una "persona colectiva”, tipo de
comunidad teorizada por Scheler (1913/2001) en la cual sus integrantes
responsables por si mismos se hacen a la vez responsables de otros
integrantes y de la propia comunidad y asi se crean las condiciones donde

surge la solidaridad auténtica.

Esta experiencia de ayuda colectiva a Fagor ha puesto en evidencia la
importancia, para los miembros de la corporacion, de gestionar las empresas

del grupo basandose en el valor de la solidaridad para superar la crisis actual.

Precisamente en el Congreso el ultimo congreso que

avanzamos, el presidente del Congreso decia que a pesar
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de que es una cosa natural y consubstancial a nuestra
propia identidad, que no teniamos que quitarle valor,
acerca de que muchas cooperativas lo estan pasando mal
por la crisis, estan afectadas por la crisis, a pesar de eso
los socios estaban dispuestos a hacer un esfuerzo
adicional para ayudar a otra cooperativa que estaba
pasando peor. (AR07JC)

En el momento de la realizacion del trabajo de campo Fagor Electrodomésticos
aun no habia solicitado el concurso de acreedores, que vino a acontecer tres
meses después, en octubre del afio 2013. Este hecho fue traumatico no
solamente para los socios y socias de la cooperativa pero también para todo el
colectivo de personas cooperativistas del grupo y también para las personas
residentes de Arrasate. Tal como se pudo observar en las entrevistas, esta
cooperativa era considerada un bastion del grupo y por ello su cierre ha tenido

gran valor simbalico.

Aun asi, en lo que podria parecer una contradiccion con los valores y principios
cooperativistas, la decision por el cierre y la gestion de este proceso refuerza la

solidaridad y sus mecanismos.

Después de la ayuda economica ofrecida por todos los socios y socias del
grupo Mondragon, Fagor Electrodomeésticos presentd una solicitacion de otra
ayuda extraordinaria de 50 millones. Esta solicitud fue evaluada y denegada
por la Corporacion. Esta concluyé que tal aportacion no solamente no
resolveria el problema de Fagor de forma definitiva, sino que también
supondria poner en peligro la existencia de las demas cooperativas, algunas de

las cuales estaban en los limites de su capacidad.

De esta forma se observa que tal decision se sostiene en el sentido de
responsabilidad y solidaridad para con las demas cooperativas del grupo y con

el compromiso con la generacion de trabajo de las mismas.

Asimismo, la forma como se ha gestionado la pérdida de trabajo de las cerca
de 2.000 personas a consecuencia de este cierre fue exitosa, también gracias a

los mecanismos de solidaridad presentes en el grupo. En abril de 2014, cuatro
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meses después del cierre de Fagor, 934 trabajadores (socios y temporales)
habian sido reubicados en otras cooperativas del grupo (CICOPA -
Organizacién Internacional de cooperativas en la industria y los servicios,
2014b). En la actualidad aproximadamente el 90% de los socios y socias
afectados por el cierre han encontrado una solucidon entre reubicaciones,

jubilaciones y prejubilaciones.

También a nivel institucional la solidaridad sale reforzada tras la crisis de
Fagor. En el Ultimo congreso de cooperativas, 6rgano maximo en la gestion
democrética del grupo, todas las cooperativas del grupo aprobaron el
documento "Mondragén del futuro” en el cual los valores y principios
cooperativistas y los instrumentos de solidaridad son reafirmados.

Este documento responde a las inquietudes y reflexiones generadas entre los
trabajadores y trabajadoras en torno a la aplicacion de los mecanismos de
solidaridad y de la ayuda solidaria, tras la crisis de Fagor. Tal como explicamos
en los factores exclusores, la actitud acomodada y poco responsable de los
socios y socias de Fagor a la hora de tomar medidas sobre la crisis interna que
vivian planted la necesidad de una solidaridad exigente donde todos y todas se

comprometen en igual medida.

Tu sabes lo que esta ocurriendo con Fagor, e incluso
hemos creado un fondo de rescate. Entonces tampoco la
gente esta dispuesto a trabajar en cualquier cosa y lo ve
desde fuera ¢no?, uno que trabaja en Fagor
Electrodoméstico y que hasta su fecha ha ido todo bien ha
cobrado montén, entonces dices yo estoy manteniendo a
esta persona, pues que esta persona asuma también
ciertas cosas de solidaridad hacia las cooperativas que
estan ayudando. (AR1OMRHA2)

Asi, especificamente sobre la solidaridad se busca que sea exigente y
transformadora lo que en la practica significa protagonismo de las divisiones
para anticipar problemas empresariales en las cooperativas y mayor rigor en la
gestion de los fondos y recursos de intercooperacion. Para ello se pretende

reforzar el seguimiento de los resultados y de la competitividad de las
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cooperativas a través de la realizacion de diagnésticos profesionales. En este
sentido se prevé la necesidad de mayor control, intercambio de informacion e
intervencion para asegurar la solidaridad y el apoyo mutuo entre las
cooperativas. En palabras del actual presidente de la corporacién, Javier Sotil,
en el congreso: “Los valores cooperativos nos ayudan a transformar la
sociedad, haciendo nuestros entornos cercanos mas justos, solidarios y
equitativos” (TUlankide MONDRAGON, 2014).

Solidaridad en la Internacionalizacion y para lainnovacién

Las personas entrevistadas reconocen que la internacionalizaciéon es un pilar
gue permite que las empresas del grupo Mondragdn sean competitivas en el
mercado global y de este modo sigan creando puestos de trabajo. En este
sentido, entre otros motivos que llevaron a la internacionalizacion esta la
necesidad de expandirse internacionalmente para atender a sus clientes alli

donde estén.

Teniendo en cuenta que la internacionalizacion ha sido la salida exitosa del
grupo a la crisis econémica de los afios 90, se constata el papel de la
solidaridad institucionalizada para superar las dificultades innatas al proceso de
internacionalizaciéon. En este sentido, la creacion de la empresa MDC
Inversiones obedece al objetivo de poder impulsar la internacionalizacion a
través de recursos generados por mecanismos de intercooperacion
reafirmando lo que expusimos en el bloque anterior. Se trata de una empresa
de inversiones en la que todas las cooperativas invierten un capital econémico
correspondiente a 834 euros por socio de la cooperativa y un 10% de los
resultados de cada cooperativa correspondiente a cada afio de resultados

positivos.

(...) entonces ¢a qué se dedica estos recursos de esta
cooperativa? Pues fundamentalmente en dos vias: una
para apoyar aquellas cooperativas que estan en mala
situacion, 'y para proveer su desarrollo de

internacionalizacién, es decir si una cooperativa quiere
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entrar en Brasil, es un caso real, primero hace su
proyecto. Si realmente el proyecto €l no puede abarcar
solo, acude a la corporacion. (AR0O7HJC)

Las personas entrevistadas refuerzan que gracias a los mecanismos de
solidaridad ha sido posible la internacionalizacién y que actualmente las
cooperativas que se han internacionalizado son las que estan teniendo mejores

resultados.

Mas o menos el 80% de las empresas que se
internacionalizaron lo hicieron gracias a este recurso. Sin
este mecanismo dificilmente las cooperativas hubieran
tenido este desarrollo. (ARO7HJC)

Con el modelo de internacionalizacion seguido desde las cooperativas del
grupo, el grupo gana en competitividad sin renunciar a su principal ejercicio de
solidaridad: la creacion de puestos de trabajo. El modelo de la multilocalizacion
implica la apertura de otras empresas o filiales en otros paises a la vez que se
mantiene la planta original abierta. De esta forma, este modelo se aleja de la
comun deslocalizacion practicada por grandes grupos multinacionales, tal como

explicamos en el blogue tres.

Yo tengo que hacer faros para Volkswagen en Brasil. Las
cooperativas hacen exactamente lo mismo: una nueva
planta en Brasil. Que sera Coop. o lo que sea, pero yo voy
a poder producir, faros, focos para Volkswagen en Brasil.
Pero entonces la cooperativa nunca cierra la planta
(local), no la cierra, la mantiene. Y ¢qué hacen? ¢Faros?
No porque ya no es competitivo. ¢Y qué hacen? Pues
frenos porque en los frenos hay nuevas tecnologias, etc. y
si no es freno sera otra cosa mas competitiva. Pero
seguimos manteniendo la planta B, la planta C y la planta
de Brasil. ¢Este modelo como se llama? Este modelo es
la multilocalizacién. (ARO7HJE)
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En un estudio publicado por Mondragon en su pagina web (MONDRAGON
Corporation, 2012a), en el cual se comparan la evolucién de las empresas del
grupo locales (aquellas que no se han internacionalizado) con las globales (las
gue se han internacionalizado), tomando como referencia dos periodos: 1990-
1995 y 2005-2010, se destacan una serie de magnitudes que son significativas
para valorar el proceso y los efectos de la internacionalizacion. Destacamos las
siguientes:

e Las ventas se han multiplicado por 2 en las empresas locales y
por 5 en el consolidado de las empresas globales, en la matriz
(empresa local de las globales) las ventas se han multiplicado por
3.

e Los resultados netos se han multiplicado por 4 en las empresas
locales y por 15 en las empresas globales, en la matriz se han
multiplicado por 14.

e El empleo ha disminuido en un 11% en las empresas locales y ha

crecido un 170% en las globales, en la matriz ha crecido un 25%.

Este aspecto refuerza la importancia de mantener la apuesta por la
internacionalizacion por el grupo hasta el dia de hoy. Otra persona entrevistada
explica con mas detalle como la internacionalizacion se da gracias a la

solidaridad entre todas las cooperativas.

(...)y luego se apuesta por la internacionalizacion
entonces todas las empresas del grupo dan dinero para
gue haya empresas que puedan hacer, que pueden llevar
a cabo, abrir empresas fuera de aqui, que esto también
sale del dinero de todos. (AR1I0MRHA?2)

Ademas de seguir el modelo de multilocalizacion como forma de garantizar
puestos de trabajo locales y ampliarlos en el exterior, las cooperativas del
grupo Mondragdén que se internacionalizan tienen como referencia el mismo
Modelo de Gestion Corporativo (MONDRAGON Corporation, 2012b) aplicado
en las cooperativas locales. EI Modelo de Gestién Corporativo es un

documento de referencia para las cooperativas del grupo ya que constituye la
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base orientadora para la consecucion de la vision corporativa y se centra en los
principios y valores del grupo. Desde el departamento que gestiona el modelo
de gestidon se persigue su aplicacién también en las plantas del exterior. De
esta forma se intenta garantizar que, aunque no tengan la forma juridica de

cooperativas, sigan los principios cooperativistas.

(...) si que tenemos, si que llevamos estas ideas aunque
de momento no haya cooperativas, como sabes todas las
empresas que tenemos en el exterior son sociedades
anonimas, pero si que tenemos establecidos que el
modelo de gestion que tenemos aqui, en el exterior
también tiene que ser el mismo modelo de gestion.
(ARO7HPC)

Asi una persona entrevistada explica que, basadas en el modelo de gestion,
las plantas en el exterior construyen su propio modelo de participacion sin

perder de vista los valores y principios comunes a las cooperativas.

Bueno, pues estan construyendo su modelo. Estan
haciendo un modelo que no es el mismo que de

Mondragon. Los principios y los valores si. (ARO7HJE)

El Modelo de Gestion Coorporativo (2012) ha sido creado por la corporacion y
tiene como punto de partida los principios basicos cooperativos. A partir de ahi
se establecen pautas para que las personas en cooperacion puedan poner en
practica los valores cooperativistas a través de una organizacion participativa,

construyendo asi el proyecto comun.

Y es un modelo de gestion participativo, delegado, muy
descentralizado, potenciando la autogestion alla donde lo
mas abajo, donde se pueda aplicarla. Entonces esto
mismo tenemos escrito que tenemos que aplicar en todas
las cooperativas, perdon, en todas las plantas que

tenemos en el exterior. (ARO7HPC)
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La aplicacion de tal modelo se concreta en establecer formas de
funcionamiento democratico propias de las cooperativas, adaptandolas a la
realidad local.

Lo mismo, el funcionamiento democratico que tenemos
aqui (...) estas reuniones de colaboradores mensuales o
bimensuales esto mismo tenemos que hacer en el
exterior, esto se hace aqui, si, pero también en el exterior.
(ARO7HPC)

En este sentido la primera experiencia de internacionalizacion ya aplicaba
estos criterios de funcionamiento siguiendo los principios cooperativistas. La
implementacion de una planta de Fagor Ederlan en Brasil ha creado canales de
comunicacion y de traspaso de informacion a los trabajadores como forma de

ejercer la transparencia.

Entonces, con los objetivos que de alguna forma
emanaban de aqui: quiere decir la internacionalizacion, la
rentabilidad de la empresa, el compromiso social, todo
este tipo de...eran cinco objetivos basicos en aquel
momento. Entonces pusimos en toda la planta el

seguimiento de estos objetivos mes a mes. (ARO7HJF)

Otra forma de seguir los principios del grupo en plantas en el exterior es
buscado la excelencia en cuanto a responsabilidad social de la empresa. Esta
planta en Brasil fue la primera de la ciudad que habia obtenido el certificado de
calidad total en medio ambiente. Asimismo, la forma de garantizar el traspaso
de informacion en esta planta buscaba adaptarse a las formas culturales
locales con el objetivo de acercar los niveles de participacién a los propios de
las cooperativas locales. Para ello se parte de las formas de relacion mas
corrientes del entorno laboral local para de esta forma empezar a ejercer
principios y valores propios del grupo. En este caso, mantener la plantilla
informada sobre la empresa y el grupo y establecer relaciones laborales mas

igualitarias entre las personas trabajadoras.

Ademas, para que esta informacion llegara a las personas
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de la planta habia aprendido una forma, una forma que es
muy tipica en Brasil que es café presidente. Entonces
todos los meses me juntaba con las personas que
cumplian afios este mes alrededor del comedor que es un
café y aprovecharnos para charlar. Hombre, td conoces
bien cudl es la mentalidad del brasilefio de una empresa
de Minas Gerais que ha estado toda la vida en una
empresa de ordeno y mando, y estar con estos aspectos y
con otra mentalidad, pues era dificil. Pues la intencién mia
era procurar un poco elevarles en su aspecto de
participacion o al menos de conocernos quiénes éramos,
gue haciamos. (ARO7HJF)

En esta linea, otro ejemplo de internacionalizacion también en Brasil adapta la
forma de compartir los resultados a las necesidades planteadas por las propias
personas trabajadoras. Se realiza a través de servicios tales como la oferta de
mends y servicios de guarderia. Tales servicios fueron decididos por los
propios trabajadores quienes preferian recibir los resultados de su trabajo de

esta forma.

Hay algunas empresas que ya el 30% del capital ya es de
los trabajadores. No es 100, es 30 pero tienen el 30% y
participan en los resultados en el 30% pero ademas
tienen un servicio de guarderia para los nifios ¢no? y
tienen un servicio de restauracion (...) y un servicio
sanitario y un servicio bueno, pues esto es lo que estan
haciendo. ¢Y por qué no han puesto el 100%? No tengo
ni idea pero es lo que dicen los trabajadores de Brasil,
¢qué necesitan? ¢Qué dicen (ellos) que necesitan? (...)

guieren una guarderia para sus nifios (...) (ARO7HJE)

Otro entrevistado comenta que la reparticibn de tales beneficios entre los
trabajadores genera valores de solidaridad, equidad e igualdad reflejando los

valores cooperativistas.

En algunos sitios estamos pagando el 10% en otras el
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20% de los beneficios repartiendo entre todos los
trabajadores. Esto también te va generando unos valores
de solidaridad, pero también valores de igualdad, de
equidad y demds, como es el sistema cooperativo, ¢no?
La democracia, la participaciébn, bueno, pues vas
haciendo. (ARO7HPC)

Esta forma de actuar frente a la internacionalizacion promueve el éxito de las
empresas no solamente por los puestos de trabajo que pueden salvar y ampliar
sino también por los resultados positivos en la productividad e implicacién
laboral que esta forma de gestién conlleva. En este sentido se han detectado
unos indices de absentismo laboral en la planta de Fagor Ederlan en Brasil
menores que las plantas centrales durante los primeros afos de su

implantacion.

Asi, una persona entrevistada explica la relacion entre la forma de gestion
democratica basada en valores solidarios y la productividad, la estabilidad y la
calidad de los productos. Se puede observar que la participacion democratica
genera integracion que, a su vez, genera productividad, haciendo a las

empresas mas competitivas.

(...) pues va generando esta participacion y ademas
integracion con lo cual es positivo también para nosotros
porque cuanto mas integradas estén las personas, mas
motivadas y, por lo tanto, mayor productividad. Pero
ademas mas estabilidad, que también es bueno, porque
como no tengas una empresa estable, es decir, si la
gente, si la gente se marcha, dificilmente vas a conseguir
calidad y buenos productos. (ARO7HPC)

Aplicar el Modelo de Gestion Coorporativo también en el exterior implica
enfrentarse a muchos aspectos que dificultan el excelente desarrollo del
mismo. En este sentido, esta persona entrevistada sefiala que desde
dificultades idiomaticas hasta la situacion financiera de la planta pueden ser

condicionantes importantes a la hora de llevar a cabo tal tarea en el exterior.
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Aun asi, explica que si los resultados de la planta son buenos y de esta forma
las personas trabajadoras estan satisfechas, esto permite un mayor
acercamiento entre los directivos y trabajadores siendo mas fécil reducir las

distancias jerarquicas que son un obstaculo para la participacion.

(...) bueno, porque depende, depende mucho del
directivo, del idioma incluso, muchisimo, claro se tienes
dificultades idiomaticas es mas dificil de transmitir. Estoy
hablando de China y a los chinos pues como hace falta
traductores... pero después también influyen las propias
personas, hay gente que es mas abierta para poder
hablar, hay otros que les da miedo para hacer una
reunion. Depende después de la situacion econdémico
financiera de esta planta, si va bien es mas posible
acercarse, si va muy mal y hay pérdida, muchas cosas,

pues es mas dificil acercarte. (ARO7HPC)

A pesar de tales dificultades el grupo se propone superarlas y llevar al maximo
la implementacion del sistema cooperativista. En este sentido, la Corporaciéon
Mondragon planea la cooperativizacion también de plantas del exterior,

proyecto que ha sido frenado por la actual crisis econémica.

(...) y tenemos un plan también para cooperativizarlas,
solo que de momento esta parado. Empezd con un
proyecto piloto en Polonia, México y Brasil. En tres
plantas, tres cooperativas diferentes, tres productos
industriales diferentes, tres entornos diferentes (...) Y
empezamos hablando con los directivos, con los
operarios, con los sindicatos y, claro, esto es un proceso
de cooperativizacion largo ¢no? 5, 8 o 10 afios. Entonces
esto fue en el afio 2006 con plan piloto en 3 paises, pero
en el 2008 lleg6 la crisis empezaron a tener perdidas,

entonces paramos el proyecto. (ARO7HPC)

Asi, se detecta un firme compromiso del grupo de llevar los principios

cooperativistas y los valores como la solidaridad a las plantas en el exterior. De
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esta forma los directivos que se implican en implantar su cooperativa en el
exterior toman el modelo de gestibn democratico como referencia y buscan

generar dinamicas de participacion.

Claro, esto va generando una cultura de democracia, de
igualdad de género, igualdad de al mismo puesto, mismo
salario, estas cosas, estos conceptos ¢no? Y bueno, pues
ahi tenemos otros conceptos también que de alguna
forma se va transmitiendo, pero principalmente con la
gestion diaria (...). Y es ahi donde la gente participa,
opina y tal. (ARO7HPC)

Tienen claro que el camino para expandir y aumentar la competitividad de las
cooperativas y seguir creando empleo es la internacionalizacion y que para
hacerla sin contradecir los principios y valores del grupo es necesario
implementar los procedimientos de participacion democraticos, adecuandolos a

la realidad cultural local.

Igual que la internacionalizacién, la innovaciéon es clave para el éxito
empresarial y es otro frente cubierto en el grupo Mondragon gracias a la
solidaridad ejercida a través de la intercooperacion. La innovacion es
impulsada y desarrollada gracias a recursos compartidos solidariamente entre
las cooperativas, lo que minimiza la inversion necesaria para su desarrollo. La
inversion que antes hacia cada cooperativa de manera individual en la
actualidad se hace de forma intercooperativa a través de los fondos

economicos destinados a ello.

(...) luego el tema que nosotros siempre destinamos, a
crear nuevas actividades. Crear nueva cooperativa 0
nuevas actividades. Nosotros estamos en el area de
electrodomeésticos, se cre60 una nueva actividad de
reciclado del aceite. Se cre6 una maquina pues, donde
todo el aceite este de la cocina se vuelva a reutilizar (...)
jSpero qué pasa con la nueva actividad? Que
generalmente de nueve ideas sale una normalmente, y se

lleva mucho dinero. Antes igual se destinaba cada una
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individualmente, se destinaba dinero a eso, ahora lo que
se hace es entre todos. En el grupo Mondragén aqui
dedicamos una cantidad de dinero para esta actividad.
(ARO7RRL)

La intercooperacion orientada hacia la innovacion promovida desde el grupo
Mondragon tiene un impacto importante en la comarca. Los datos de la
Encuesta de innovacion tecnologica de Euskadi del afio 2012 evidencian que la
comarca del Alto Deba, donde estan ubicadas la sede de la corporacion y
buena parte de las cooperativas del grupo, tiene el mayor porcentaje de
establecimientos de 10 o mas empleados que realizan innovacion. Liderando el
ranking de las comarcas con un 47,4% de empresas que innovan (Eustat -
Instituto Vasco de Estadistica, 2012).

Para ello el grupo ha desarrollado un Modelo de Innovacion Corporativo -
M4FUTURE- que integrando la innovacion, promocion y el conocimiento
pretende renovar los modelos de negocio y crear nuevas actividades de
manera continuada (MONDRAGON Corporation, 2014b). Este modelo se
sostiene en diversos agentes de diferentes ambitos como educacién, negocio,
investigacion y tecnologia. El soporte corporativo enlaza estos agentes para la
creacion de masa critica investigadora y mejor apoyo financiero para el
desarrollo de los proyectos de innovacion. Tal modelo y su aplicacion se
desarrollan a través de la intercooperacién contando con un area dentro de la

corporacion para ello.

Exito y mejora social: educacion e igualdad desde las cooperativas

La competitividad generada por los mecanismos de solidaridad, antes
explicada, genera el crecimiento exitoso de las cooperativas y empresas del
grupo. Como consecuencia de este crecimiento y también de los principios y
valores orientativos del grupo, este éxito ha generado una mejora en la calidad
de vida de las personas del Valle de Mondragén, tal como reconocen
unanimemente las personas entrevistadas y evidencian los datos estadisticos

expuestos en el bloque tres.
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Estos datos son reconocidos por las personas entrevistadas que ponen de
relieve el impacto generado por las cooperativas en la vida econdémica del valle.

(...) las tasas de desempleo, esto son estadisticas ¢no?,
tasa de desempleo es mucho inferior, el empleo femenino
es superior a la media, aparte de la redistribucion de
resultados, la parte de apoyo a nivel estructura.
(AR1OMRHCL)

Estas personas explican que uno de los factores que generan tales condiciones
de vida es la pequeia diferencia salarial existente dentro del grupo. Diferencia
gue en estos momentos es de 1 a 6 puntos. Esto se externaliza generando una

mejor distribucion de la riqgueza en el valle.

(...) la mejor distribucién de la riqueza, como sucede aqui,
esto es evidente, hay datos y es evidente, porque las
diferencias salariales son menores dentro del grupo.
(ARO7HPC)

Otro factor de impacto econémico reconocido por las personas entrevistadas es
la generacion de trabajo promovida por las cooperativas, lo que también aporta

rigueza material al valle.

Claro, esto lo hace el trabajo, es no quedar desierta, es
una zona rica. Creo que si comparamos lo que es el valle
con el resto de Espafia seguro que la renta per capita es
de las mas altas. Claro que ha ayudado, porque hay
trabajo y, claro, el trabajo es lo que da riqueza al final.
(ARO7MRC)

Igualmente otro tipo de impacto generado por las cooperativas del grupo
Mondragon es la mejora social y cultural del entorno. En este sentido las

cooperativas aparecen también como generadoras de bienes sociales.

Pues basta que, tenemos una universidad, tenemos un
hospital, yo creo que se ha mejorado el entorno (...) pues

a nivel de grupos culturales como puede ser, un poquito

221



La institucionalizacién de la solidaridad: el caso Mondragon

hay mucho movimiento. Luego también como hay dinero
hay ayudas, entonces al final todo es un circulo.
(AR10MRHA2)

Asi, las personas entrevistadas reconocen las externalizaciones positivas de
una cooperativa a su entorno mas inmediato. Se reconoce que una cooperativa
ademas de ofrecer mejora econdémica a través del trabajo también promueve
mejora de la vida cultural ya que esta comprometida con la mejora de vida de
todas las personas de su entorno.

Yo, por ejemplo, que justo da la casualidad que soy de
Elorio, estd Eroski estd la sede central de Eroski y
entonces pues si. El pueblo también esta como esta,
hemos tenido una cooperativa como Eroski que al final,
qgue al final toma parte de mucho, financia eventos
culturales, todo tipo de... se nota. Porque si no tuviéramos
estas empresas pues al final también el pueblo.
Econdmicamente bien, porque la gente trabaja, es una
empresa que su objetivo principal es la creacién de
empleo y luego reverter en el entorno, en el pueblo, todo

lo que ha generado, y eso se nota. (AR1OMRHA?2)

Por otro lado, se considera la oferta de formacion de nivel superior que se ha
realizado gracias a los mecanismos de solidaridad establecidos en el grupo, tal
como el Fondo de la Educacion y Promocion Intercooperativo, como un factor
de éxito del grupo que aporta transformacién social. Los mecanismos de
solidaridad citados son destinados a la formaciébn socio cooperativa y
empresarial de los socios y socias, a los centros educativos y a la investigacion

y desarrollo.

(...) y luego en todo lo que la formacion, se ayuda
muchisimo a nivel de la corporacién, a nivel de la
cooperativa. Tenemos aqui la Universidad de Mondragon,
gque es al salir la cooperativa, estd la escuela de
magisterio... (ARO7RRL)
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En este sentido, la apuesta de la Universidad de Mondragdn de adoptar la
politica de instalarse lejos de los centros urbanos ha ofrecido mayores
posibilidades de formacion académica para un mayor nimero de la poblacion
ya que ha disminuido el coste que implica hacer una carrera universitaria a una
persona que tiene que migrar a los grandes centros para realizarla. Asi nos lo

comenta esta persona entrevistada:

Pero entonces digamos que el expandir estas
posibilidades de cultura, estas posibilidades de formacién
y llegar a cualquier esquina, porque muchas personas no
pueden acudir hasta Bilbao, o porque hay que pagar la
residencia, o la casa y tal y esto encarece la formacion
¢No? Y el poder acceder a la formacion facilmente por las
pocas distancias que hay aqui, esto evidentemente
genera una mejora, una mayor formacion, mayor

posibilidades de formacion del colectivo. (ARO7HPC)

Al mismo tiempo que este centro universitario llega a los rincones mas
reconditos atendiendo a aquellos que no pueden sostener econdmicamente el
desplazamiento geografico para estudiar, también se mantiene conectado con
los mejores centros de la comunidad autébnoma, del Estado Espafiol y del

exterior a fin de estar en la punta de la ensefianza universitaria.

(...) pero Mondragén Universitatea esta llegando a mas
esquinas, a mas rincones en la parte principalmente de
Guipuzcoa porgue estamos en 8 enclaves, en 8 campus.
La Universidad de Mondragon esta en Arrixabaleta,
Escoriaza, Ordicia, Ofati, Iran, San Sebastian y, bueno,
también estamos en Marquina y ahora estamos en Bilbao,

estamos en Madrid y estamos en Holanda. (ARO7HPC)

Asi explica otra persona entrevistada la abertura al mundo de este centro

universitario:

Pero, por otra parte, pues también Mondragén

Universitatea es una universidad que esta abierta a todo
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el mundo, abierta a toda la sociedad... puede ir
mejorando, mejorando su oferta académica pues en ese
sentido también hacemos una ayuda importante.
(ARO7JC)

Des de sus origenes el grupo busca dar condiciones a familias obreras para
gue sus hijos puedan conciliar los estudios con el trabajo para que luego
puedan ascender en el mundo profesional. Esta importancia dada al desarrollo
educativo de futuros profesionales ha generado la creacién de la cooperativa
Alecoop que hasta la actualidad tiene como principal misién crear las

condiciones para que los jovenes puedan conciliar los estudios y la vida laboral.

(...) Desde tercer aflo de carrera estaba alternando
estudio y trabajo al mismo tiempo. Es decir, mediante
Alecoop o0 como becario la Universidad he
compatibilizado, he probado las dos funciones. He estado
la mitad de la jornada estudiando en la Universidad en la
carrera de ingenieria y la otra mitad pues trabajando.
(ARO7HPGC)

Los resultados de la filosofia del grupo de crear las condiciones de conciliacion
entre estudio y trabajo se pueden observar en trayectorias como las de algunas
de las personas entrevistadas. Algunos de ellos han podido entrar en las
cooperativas aun estudiantes, compatibilizar sus estudios y luego ocupar un

puesto de trabajo en ella acorde con sus estudios.

Entonces, aungue el puesto de trabajo fuera el basico,
digamos de mano de obra directa, siempre tiene, siempre
has tenido opcion de ir en paralelo estudiando lo que sea,
sacar tus estudios. Yo no es que dejé los estudios y entré
en la cooperativa, sino que tuve la oportunidad de seguir
estudiando y trabajando a la vez, entonces, ya luego
cuando saqué mis estudios, pues dentro de la
cooperativa, como suele haber, suelen sacar puestos de
trabajo, pues me apunté al puesto de trabajo que me

correspondia a lo que habia estudiado. Eso esta bien.
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(AR10HIMMA)

Las cooperativas del grupo Mondragon también destinan recursos provenientes
de sus beneficios para la ayuda sociocultural lo que también es reconocido
como una practica de solidaridad que se refleja en la mejora de la comunidad
local y también en otros lugares donde no hay cooperativas.

En este sentido forma parte del grupo Mondragon la fundacion Mundukide
orientada a proyectos de cooperacién con paises en desarrollo.

Luego también hacemos ayuda, aportaciones a paises en
vias de desarrollo a través de una organizacion que
tenemos que se llama Mundukide (...) Nosotros estamos
mucho en paises de Africa y estamos en una comunidad
de unas 70.000 personas aproximadamente en
Mozambique, en Marupa... (AR07JC)

Su principal objetivo es desarrollar junto a la poblacion local actividades
econdmicas basadas en la autogestion para la transformacion social, aportando
la experiencia del grupo Mondragén. Se trata de apoyar a las personas para
gue ellas puedan crear actividades econdmicas basadas en la autogestion. Una
persona entrevistada explica asi las actividades llevadas a cabo por esta
entidad.

(...) y lo que pretendemos hacer no es tanto darles dinero
sino que incentivarles a crear actividades y sobre todo
muy basada en lo que es la autogestion. Entonces,
ensefarles a poner en marcha actividades de fabricacion
de bicicletas, de una cereria, de este tipo de cosas, para
gue ellos, sobre todo basado en la autogestion, sean
capaces de transformar la sociedad en que ellos estan.
(ARO7JC)

En el trabajo de cooperaciéon internacional llevado a cabo por esta ONG
también tienen presentes los principios cooperativistas. Se basan en el Modelo
de Gestion Corporativo que aqui se convierte en una herramienta de

intervencion. Asi, los proyectos de cooperacién internacional se convierten en
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una oportunidad de externalizar tales valores a otras sociedades ya que se
utiliza como referencia tal Modelo de Gestibn que es explicado por los
cooperativistas voluntarios que participan en estos proyectos siempre
priorizando la voluntad de las personas participantes. En estos proyectos se
busca que las personas locales sean las protagonistas de sus proyectos de
desarrollo econémico y decidan qué actividad econémica pondran en marcha, y

de qué forma materializaran el conocimiento aprendido con los cooperativistas.

Y esto significa que sobre todo el protagonismo lo tienen
ellos, las personas que estan alli o sea, el protagonismo
no es de quienes van de fuera. Nosotros solamente le
enseflamos una herramienta, un modelo. Y un modelo de
gestion de las empresas que creemos que es Mas
solidario, y creemos que es mas equitativo, y creemos
que es transformador, y creemos que enriquece en
definitiva el desarrollo de las personas que estan viviendo
en esta zona. (AR07JC)

Una manera de garantizar esta forma de actuar es involucrando personas
cooperativistas como voluntarias de estos proyectos. Ellas trasladan sus

experiencias, valores y vision empresarial para estas otras realidades.

Entonces, en esta labor que nosotros hacemos en el
exterior habitualmente quienes participan en esos son
personas que ya han participado en nuestras cooperativas
porque son voluntarios que participan en la gestion de
Mundukide, esta ONG. Entonces, ya tienen ellos también
un perfil de cooperativista. Entonces, cuando van a
Mozambique analizan la cosa un poco con la perspectiva
del modelo de gestion cooperativa, no tanto como el
modelo habitual. (AR07JC)

Otro frente en el cual las cooperativas invierten recursos con el fin de mejorar el
entorno sociocultural en el cual se encuentran es la normalizacién de la lengua

Euskera. En este sentido promueven el uso de la legua financiando actividades
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con este fin y desarrollan un plan de usos de la lengua dentro de las
cooperativas del grupo potenciando su uso en el cotidiano laboral.

Nosotros aqui, los beneficios destinamos una cantidad
para el beneficio del euskera, (...) (ARO7RRL)

Ademés las ayudas también estan destinadas a otras entidades ajenas al
grupo. Estas ayudas pueden estar orientadas a actividades culturales o a
grupos de personas con necesidades especiales.

Y luego ayudan a otras entidades como pueden ser de
ayuda a minusvalidos. De los beneficios nosotros
tenemos una parte destinada a este tipo de actividades
(...) (ARO7RRL)

Todos estos recursos traen mas riqueza cultural y social para el Valle de
Mondragon y también para enclaves de otros paises. De esta forma el valor de
la solidaridad vivido en el grupo Mondragdn contribuye a la transformacion
sociocultural y la calidad de vida de las personas del entorno mas inmediato de

las cooperativas.

AUZO LAGUN vy la inclusion de la mujer en el mercado de trabajo:

Solidaridad que generaigualdad

La solidaridad fue el motor impulsor de algunas iniciativas que han generado la
inclusién en condiciones mas igualitarias de grupos vulnerables tales como la
mujer y los jovenes trabajadores, generando asi transformacion social. Aqui
expondremos un ejemplo de creacion de trabajo que genera una mejora social
del entorno y aporta igualdad como es la creacién de Auzo Lagun. En los afios
40 esta cooperativa nacio formada exclusivamente por mujeres casadas con el
proposito de darles trabajo ya que en aquel entonces las mujeres eran

excluidas del mercado laboral cuando contraian matrimonio.

Aunque en las comarcas mas industrializadas del Pais Vasco el indice de
empleo femenino sea mas bajo, el Alto Deba se desmarca de esta tendencia

registrando niveles cercanos a la media del empleo femenino (Consejo
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Economico y Social Vasco, 2014).

Detras de este dato se encuentra la historia de Auzo Lagun la primera y Unica
cooperativa del Estado Espafol que en los afios 60 estaba compuesta
exclusivamente por mujeres casadas. En estos afos, cuando las mujeres se
casaban tenian que dejar de seguir trabajado habiendo de dejar su puesto de

trabajo.

En aguel momento cuando una mujer se casaba no podia
seguir trabajando en una cooperativa. Porque su funcion
era cuidar de la familia y de los hijos. Entonces le daban
una dote matrimonial y se iban a casa. (AR10MPA)

Tal como relatan las personas entrevistadas sobre este tema, algunas mujeres
del valle decidieron seguir trabajando. Para ello tuvieron la iniciativa de crear un
comedor que fue completamente apoyado por José Maria Arizmendiarrieta
quien, yendo en contra de todas las convenciones sociales y politicas de la
época, les cred la infraestructura necesaria para arrancar el negocio y lo

promociond en el valle.

Entonces las mujeres en aquel momento vieron que eso
no era justo y que ellas querian trabajar, entonces se
pusieron en contacto con don José Maria Arizmendiarrieta
que es el precursor del movimiento cooperativo y él
también veia bien por pensar que trabajo es dignidad, que
daba dignidad a la persona y €l entendia que la mujer
también necesitaba ser digna en este sentido y poder
tener sus recursos y sus medios para, bueno, para ella
misma, para sentirse validas dentro de la sociedad ¢,no?
(AR1OMPA)

Auzo Lagun ha creado una forma de organizar el trabajo y lineas de negocios
muy ajustados a las necesidades de las mujeres. Los turnos eran de media
jornada de modo a que todas pudieran conciliar la vida laboral con sus tareas
familiares. Ademas, todos los puestos de trabajo eran desarrollados por

mujeres.
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Entonces lo que se propusieron entre todas era que
trabajasen cinco horas para poder cumplir con su funcién
de ama de casa, de madres de familia ¢no? Entonces se
interes6. En los primeros estatutos de Auzo Lagun las
normas eran que tienes que ser una mujer casada,
porque no podias trabajar mas de cinco horas. Entonces
este es el inicio de Auzo Lagun. (AR10MPA)

Esta empresa dio lugar a la creacién de una guarderia, una de las primeras
actividades llevadas a cabo por esta cooperativa en sus inicios, creada para
atender a la necesidad de las mujeres trabajadoras con familia, de la propia

cooperativa.

(...) también las mujeres para ello tuvieron que montar una
guarderia. Entonces fue la primera guarderia a nivel
estatal. La propia necesidad que empujaba a ello.
Entonces se constituyé una guarderia para cuidar de los
nifos. (AR10MPA)

Esta inclusion de la mano de obra femenina al mundo laboral ha ido mas alla
del propio ambito de la cooperativa. Otro servicio que prestaba Auzo Lagun era
la de ofrecer trabajadoras socias para desarrollar trabajos en otras
cooperativas. Los frutos de tal iniciativa se recogen actualmente en la evidente
cultura de trabajo femenino presente en la zona y avalada por el dado

anteriormente expuesto.

¢La importancia de eso? Que realmente contribuyé... ha
habido una cultura de trabajo de las mujeres también
desde los afios 60, 0 sea, que en otros ambitos no era tan
habitual que la mujer trabajara durante aquella época. Era
mas habitual que la mujer fuera ama de casa. Pues esta
cultura del trabajo, pues ha hecho que ahora también
haya mucha gente en este mundo y ha favorecido esta
rigueza en el hecho de que haya mas implicacion en el
trabajo de parte de todos los miembros de la familia. Yo

creo que hoy en dia si desapareciera las cooperativas del
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entorno pues seria terrible. (ARO7MRC)

Asi, Auzo Lagun fue una experiencia Unica en el Estado Espafiol en su
contexto historico y un ejemplo de solidaridad transgresora y promotora de
igualdad.

5.2.4 Conclusioén

En este apartado presentamos las principales contribuciones referentes a los
factores transformadores desarrollados anteriormente. Son ellos:

Proceso de institucionalizacion de la solidaridad se sostiene en la

agencia humana.

En los primeros pasos de la formacion del grupo Mondragon queda evidente la
accion humana en la creacion de las estructuras organizacionales en la accion
de su lider fundador Arizmendiarrieta, los primeros socios fundacionales y
todas las personas que se involucraron en la creacion de las primeras
estructuras de intercooperacion del grupo. Esta accion orientada por el valor de
la solidaridad fue la base para la creacién de Caja Laboral y de los primeros
grupos comarcales asi como de la normas de funcionamiento del

intercooperativismo ejercido en el grupo.

Grupo Mondragén como agente de transformacion social

Las organizaciones como las empresas y cooperativas pueden ser agentes de
transformacion social en la medida en que crean estructuras sociales que la
promuevan. Una vez institucionalizados los mecanismos de intercooperacion,
éstos pasan a formar parte de la estructura organizacional del grupo y a
influenciar las personas que forman parte del mismo. La interaccion entre las
personas y las estructuras organizacionales genera transformaciones de unas 'y
otras, forjando un aprendizaje practico de valores como la solidaridad y la

democracia que son trasladados a otras esferas de la sociedad.
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Democraciay solidaridad que trasciende los limites de las cooperativas

Los miembros del grupo viven experiencias en el @mbito laboral dentro de las
cooperativas en torno a valores como la solidaridad y la democracia y aprenden
nuevas formas de relaciones e interacciones. Las interacciones que construyen
estas experiencias se dan en diversos espacios de la organizacion, desde las
comisiones de gestion democrética hasta las actividades culturales promovidas
en el &mbito de la Universidad de Mondragon.

Estas experiencias son llevadas por los miembros y trabajadores del grupo a
otras esferas de la vida social a través de las interacciones. En este sentido, el
ejercicio de la transparencia y practicas como la participacién van mas alla del
entorno laboral y se hacen sentir en las familias, en los grupos de amigos y en

la calle

La democracia en el grupo Mondragbn se caracteriza por ser

representativa y deliberativa.

La estructura democratica compuesta por los 6rganos de gestion participativa
como son Asamblea General, Consejo rector, Consejo social y Comision de
Vigilancia corresponden a la democracia representativa. El caracter deliberativo
de la gestion democrética llevada a cabo en el grupo se encuentra relacionado
con los procedimientos y mecanismos de informacion y participacion que
vinculan a los 6rganos e implican a los socios y socias en la gestion de las

cooperativas.

Como parte de los procedimientos deliberativos, se han detectado tres
procedimientos de comunicacion: las vias de comunicacion (ejecutiva y social),
los espacios de informacién, didlogo y reflexion (reunién de colaboradores,
reuniones preparatorias para la Asamblea general y charlas de debate sobre

temas claves para la cooperativa) y el debate publicos.
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Inclusién de diversidad de perfiles en la gestion de las cooperativas

En tal estructura de gestién democratica los principales 6rganos de decision
procuran incluir la diversidad de voces de la comunidad de trabajo que forma
una cooperativa. El consejo rector est4 formado por cualquier persona socia
gue sea electa independientemente de su puesto de trabajo. La asamblea esta
formada por todas las personas socias. La comisiébn permanente del congreso
de cooperativas esta formada por representantes de cada una de las

divisiones.

El proceso de formacidon de la opinidon se da de forma institucionalizada y

también de manera informal.

De manera institucionalizada nos encontramos con las vias de comunicacion y
los espacios de informacion, didlogo y reflexion. Ambos procedimientos hacen
llegar toda la informacidn necesaria para que los socios y socias puedan
ejercer su derecho a decidir. De manera informal los socios y socias debaten
publicamente los temas que les importan y afectan llevando tal debate a

espacios fuera del ambito laboral como son la familia y el grupo de amigos.

La solidaridad institucionalizada a través de los mecanismos de
interoperacion genera recursos y condiciones para que las cooperativas

sean competitivas.

La competitividad de las empresas, que garantiza la generacion de puestos de
trabajo, es promovida por los mecanismos de intercooperaciéon que forman
parte de la estructura organizacional, a lo que llamamos institucionalizacién de
la solidaridad en la medida que fijan estas practicas de intercooperacion

solidaria.

Ademas de los mecanismos de intercooperacién mas conocidos como son la
reubicacién de personal excedente, la reduccién de anticipos y los fondos de
solidaridad, el grupo también ejerce la solidaridad mediante la intercooperacion

con el intercambio de directivos y de conocimientos entre las cooperativas, y
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también de la oferta de negocio en comun acuerdo entre diferentes

cooperativas.

Gracias a los recursos generados por estos mecanismos muchas cooperativas
del grupo pudieron superar dificultades econémicas que se les presentaron y
también impulsar la internacionalizacion del grupo asi como la innovacion.
Estos dos ultimos son aspectos de gran valor para la competitividad y
expansion del grupo.

Los mecanismos de solidaridad permiten que las cooperativas

promuevan mejora de la calidad de vida en su entorno inmediato.

El crecimiento exitoso de las cooperativas y empresas del grupo, gracias a la
competitividad generada por la institucionalizacion de la solidaridad, genera
una mejora en la calidad de vida de las personas del Valle de Mondragon. Las
cooperativas externalizan "productos sociales" importantes como la educacion
de nivel superior al alcance de mas personas, pero también generan menos
desigualdad en la distribucion de la renta en la comarca del Alto Deba, mayor y
mejor oferta cultural y valores como la autogestion, la igualdad y la

cooperacion.

Ejemplos de ello son la presencia de campus universitarios de la Universidad
de Mondragdén en enclaves alejados de los grandes centros, a fin de hacer
asequible la ensefianza universitaria, la experiencia de Auzo Lagun como
cooperativas de mujeres casadas en una época en que estas no podian
trabajar, ha dado sus frutos en la actualidad con una mayor participacion
femenina en el mercado laboral en el Alto Deba en comparacion con otras
comarcas del Pais Vasco. Asimismo, la forma de desarrollar proyectos de
cooperacion internacional impulsada por las cooperativas del grupo a través de
la ONG Mundokide refuerza la autonomia de los pueblos y la autogestion

expandiendo los principios cooperativistas del grupo a nivel internacional.
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BLOQUE V: CONCLUSIONES
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6. Conclusiones

Una de las principales motivaciones para realizar esta investigacion ha sido la
busqueda de evidencias empiricas en el campo econémico que aunaran éxito
empresarial y valores como la democracia y la solidaridad. Tal busqueda
cientifica ha sido el hilo conductor que ha guiado esta investigacion y la
elaboracién de la presente tesis.

El contexto social, politico y econémico que vivimos en Europa en la actualidad
demanda superar la separacion entre los valores y las practicas econdémicas y
volver a unir el caracter ético y técnico de la economia, en términos de Amartya
Sen (1999).

Respondiendo a esta necesidad, en lineas generales hemos podido constatar
gue el grupo Mondragon, que comprende la Corporacion y las cooperativas que
de él forman parte, son un ejemplo de que tal union es posible, de que se
puede actuar econdmicamente siguiendo la logica de la ética, de los valores y

de esta forma obtener éxito material y social.

En este capitulo sistematizaremos las principales contribuciones obtenidas a fin
de responder a las preguntas de investigacion que dieron origen a los objetivos

orientadores de la misma.

6.1 Respuestas a las preguntas de investigacion

Las preguntas de investigacion que dieron origen a los objetivos de esta tesis

son las siguientes:
1. ¢Como la solidaridad se ha institucionalizado en Mondragén?

2. ¢Qué papel juega la gestibn democratica de Mondragon en la

institucionalizacion de la solidaridad?

3. ¢Qué impacto tiene la institucionalizacion de la solidaridad en el éxito

empresarial de la corporacion?
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Asi, pasamos a relatar las contribuciones de esta investigacién que responden
a los objetivos que se desprenden de estas preguntas.

Objetivo 1.

1. Analizar el proceso de institucionalizacion de la solidaridad en la

organizacion Mondragon

El proceso de institucionalizacion de la solidaridad se realiza a través de
la agencia humana de los actores sociales implicados en ella, que crean
una estructura organizacional basada en los mecanismos de

intercooperacion.

El andlisis de los resultados de esta investigacion revela que el proceso de
institucionalizacion de la solidaridad, entendido como la creacion de los
mecanismos de intercooperacion que vienen a formar parte de la estructura
organizacional del grupo, es realizado y se sostiene por la agencia humana. De
acuerdo con la perspectiva dual de comprension de la relacion entre sujeto y
estructura social, las estructuras y sistemas son creados y transformados por

las personas a la vez que influencian en la sociedad.

Desde sus origenes las primeras cooperativas del grupo nacen con la mision
de transformar el orden social y econdmico para asi cambiar el sistema
existente. En el inicio de la era industrial las rigidas jerarquias se
materializaban en las relaciones laborales, pero también en las escuelas e
instituciones educativas. Estas jerarquias reproducian un sistema de clases
social y econOmica que dificultaba la ascension de personas de la clase
trabajadora. La iniciativa de creacién de la Escuela de Aprendices por
Arizmendiarrieta, parroco del Valle de Mondragon, empezé a cambiar esta
realidad formando a hijos de la clase trabajadora y dandoles condiciones para

seguir sus estudios mientras trabajaban.

A partir de esta semilla nace del primer grupo de aprendices, el equipo que con
la orientacién de Arizmendiarrieta inaugurarian las primeras cooperativas del
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grupo. El objetivo era desarrollar cooperativas que permitieran la mejora social
de la clase obrera y la distribucion de recursos de forma mas equitativa e
igualitaria.

Esta agencia humana cre6 las primeras normas y practicas de ayuda
intercooperativa (mecanismos de intercooperacion) que se forjaron entre las
cooperativas. Estos mecanismos se expandieron a través de cooperativas
especialmente creadas para ello, como Caja Laboral y Lagun Aro, y

acompaiaron el crecimiento del grupo.

De esta forma en los primeros pasos de la formaciéon del grupo Mondragon
gueda evidente la agencia humana manifestada en la accién de su lider
fundador Arizmendiarrieta, de los primeros socios fundacionales y de todas las

personas gue se involucraron en la creacion de las primeras cooperativas del

grupo.

Una vez institucionalizados los mecanismos de intercooperacion, éstos pasan a
formar parte de la estructura organizacional del grupo y a influenciar en la
accion humana de las personas que forman parte del mismo. Los miembros del
grupo viven experiencias en el ambito laboral dentro de las cooperativas en
torno a valores como la solidaridad y la democracia y aprenden nuevas formas

de relaciones e interacciones.

Las interacciones que construyen estas experiencias se dan en diversos
espacios de la organizacion y son llevadas por los miembros y trabajadores del
grupo a otras esferas de la vida social. En este sentido, el ejercicio de la
transparencia y practicas como la de la participacion van mas alla del entorno
laboral y se expanden a otras esferas como las familias, los grupos de amigos

y la calle.

De esta forma el grupo Mondragon se convierte en un elemento transformador
de la sociedad ya que, formando parte de ella, aporta elementos

transformadores a la comunidad y su entorno mas inmediato.

En este andlisis hemos detectado diversos factores transformadores que han
contribuido para el proceso de institucionalizacion de la solidaridad en el grupo

Mondragdn entre los cuales destacamos:
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Primeras actuaciones coherentes con los ideales de solidaridad.
Los ideales de solidaridad marcados por el lider del grupo,
Arizmendiarrieta, fueron plasmados en la estructura de la organizacion
desde sus inicios. Desde la formacién de las primeras cooperativas se
tiene en cuenta los intereses y necesidades de la comunidad y la
solidaridad estd4 presente en sus practicas empresariales: se presta
ayuda a través de formacion en las empresas para los que se estaban
iniciando en al ambito cooperativista, se establece que no se hara
competencia con otras empresas locales ofreciendo el mismo tipo de
producto, se promueve el intercambio de talentos y recursos humanos
entre las cooperativas del grupo y se crea igualdad de condiciones
laborales entre ellas para facilitar tal intercambio, se crea mecanismos

para socializar las ganancias y las pérdidas entre las cooperativas del

grupo.

Formacion y aprendizaje instrumental y en valores. Se ha podido
detectar que los precursores de esta experiencia, los miembros de las
primeras cooperativas, asi como las personas que se vinculan a las
cooperativas como socias en la actualidad, pasan por un proceso de
formacion y aprendizaje de los conocimientos técnicos necesarios para
gestionar las cooperativas y también de aprendizaje los valores y
principios propios de esta organizacion. Este aprendizaje tanto se
desarrolla de manera formal, a través de cursos, como también a través
de las interacciones. De esta forma las personas formadas han podido
crear practicas y reglas institucionalizadoras de la solidaridad vy

mantenerlas en la actualidad.

Solidaridad generadora de sentido y motivacion. La solidaridad
institucionalizada es un signo de identidad del grupo y una herramienta
para fortalecerlo. Como identidad esta naturalizada entre los socios y
socias, y les genera satisfaccion personal, por formar parte de una
organizacion con este caracter y por llevar a cabo tales practicas de

solidaridad.
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Objetivo 2.

2. Analizar el impacto de la gestion democratica en la institucionalizacion de la
solidaridad

La democracia en el grupo Mondragbn se caracteriza por ser
representativa y deliberativa. Los procedimientos de gestién democratica
permiten a los socios y socias mantener y renovar la solidaridad

institucionalizada.

Los resultados presentados en esta tesis demuestran que la democracia en el
grupo Mondragon se caracteriza por ser representativa y deliberativa.

La estructura democratica compuesta por los érganos de gestion participativa
como son Asamblea general, Consejo rector y Consejo social corresponden a
la democracia representativa. El caracter deliberativo de la gestion democratica
corresponde a los procedimientos y mecanismos de informacion y participacion
gue vinculan a los 6rganos e implican a los socios y socias en la gestion de las

cooperativas.

Los procedimientos de comunicacion detectados son las vias de comunicacion
(ejecutiva y social), los espacios de informacion, dialogo y reflexion (reunion de
colaboradores, reuniones preparatorias para la Asamblea general y charlas de

debate sobre temas claves para la cooperativa) y el debate publico.

Un punto de convergencia con el modelo deliberativo expuesto por Habermas
(1999) es la necesidad de este modelo de apoyar el proceso de formacion de la
voluntad y de la opinién politica en una institucionalizacion de los procesos

comunicativos.

Se puede observar en la estructura organizacional de Mondragdén una
institucionalizacion de los procedimientos de comunicacién y de participacion
en la gestion dentro del marco de la gestion democréatica deliberativa y
representativa del grupo. La formacion de la voluntad y de la opinion se hace
de manera dialégica y reflexiva a partir de la informacion que circula por las

vias de comunicacién (sociales y ejecutivas), en los espacios de informacion y
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didlogo y también a través del debate publico que se da en espacios informales
y con diferentes grupos de personas (red informal de comunicacion).

Estos procedimientos democréticos institucionalizados permiten la participacion
de todas las personas trabajadoras-socias en la gestién de las cooperativas. El
proceso de realizacion de los planes estratégicos de la corporacién, las
politicas generales y los objetivos corporativos basicos son elaborados
colectivamente a través de discusiones, debates y votaciones que acontecen
en instancias predeterminadas —como las divisiones sectoriales y congreso de

cooperativas— y que siguen un curso preestablecido.

Igualmente, esta dinamica se repite en las reuniones de coordinacion mensual
y en las de preparacion de las asambleas, que funcionan como minipublics
donde las personas participan dialogando en busca de la resolucion de
problemas comunes. De esta forma se incluye el maximo de voces en las
decisiones estratégicas y estructurales del grupo. Los procedimientos de
comunicacion y representacion democratica crean las condiciones para el uso
del didlogo y la argumentacion en las tomas de decisiones sobre la gestion de
las cooperativas, obteniendo asi resultados fruto de reflexion racional, otra

caracteristica deliberativa.

Por otra parte, los resultados de la investigacion demuestran que gracias a los
procedimientos de gestion democratica representativa y deliberativa los
mecanismos de intercooperacion son mantenidos y reforzados por los socios y

socias, promoviendo cohesion al grupo.

Los procedimientos democraticos representativos y deliberativos son la
plataforma que permite que la agencia humana se manifieste a través de la
voluntad de los socios y socias, expresada en el voto. En los ultimos afios los
socios y socias han tomado decisiones orientadas al refuerzo y a la mejora de

tales mecanismos.

Tal como explicamos en el capitulo sobre marco teérico, Habermas (1999)
explica que el modelo de democracia deliberativa exige un cambio de peso en
cuanto a los tres elementos de integracion y regulacion de las sociedades

modernas: el dinero, el poder administrativo y la solidaridad. En este modelo de
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democracia el peso debe desplazarse hacia la solidaridad y esta se afirma
frente a los otros poderes (Habermas, 1999).

Siguiendo tal orientacién tedrica, se puede apreciar que en el grupo Mondragén
el peso de la integraciéon del grupo recae sobre la solidaridad mas que en los
objetivos de beneficio econémico (poder econdmico) o en el gobierno de las

cooperativas (poder administrativo).

En el grupo Mondragdn, tal como hemos observado al largo de esta tesis, los
logros econdmicos estan al servicio del bien comdn, y la gestion de las
cooperativas (poder administrativo) esta sometida a las decisiones de los
trabajadores y trabajadoras. Esta gestion se centra en los valores y principios
del grupo y se aplica a todas las cooperativas del grupo a través de su modelo

de gestion.

En cuanto al lugar del valor de la solidaridad, la solidaridad institucionalizada
refuerza al grupo creando cohesion entre todas las cooperativas que de él
forman parte. Se trata de una institucion que vincula a todas ellas y determina
la distribucion de los recursos de acuerdo con los principios y valores del grupo.
En la actualidad, la solidaridad forma parte del ADN del grupo, de su cultura e
identidad y se mantiene y reproduce gracias a la accion humana reflexiva que
renueva sus compromisos con este valor a través del ejercicio democratico de

toma de decisiones sobre la gestion del grupo.

De esta forma hemos detectado factores transformadores de la gestion
democratica que impactan en la institucion de la solidaridad en el grupo y

destacamos los siguientes:

e Laimplicacién de los socios y socias en el proyecto comun. Lo que
hace posible el crecimiento del grupo de forma coherente con sus
valores y principios es la participacion e implicacion de los socios y
socias en el proyecto comun, a través de la gestion democrética. En este
sentido el desarrollo del proyecto comin es compartido en la medida
gue el gerente consulta sobre sus actuaciones a los diferentes 6rganos
gque forman parte de los procedimientos democraticos

institucionalizados. Asimismo, el rol de los lideres, de fomentar la
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participacion de las personas trabajadoras, es potencializado por la
mayor formacién y cultura de participacion que existe en la actualidad.

e Creacion de espacios de comunicacién, debate y transmisién de la
informacion que promueven democracia, solidaridad y coherencia.
A través de los procedimientos deliberativos se crean espacios de
didlogo donde los miembros del grupo pueden reflexionar a fondo sobre
los caminos que llevan al crecimiento en coherencia con los principios

del grupo.

Objetivo 3.

3. Analizar el impacto de la institucionalizacion de la solidaridad en el éxito

empresarial del grupo Mondragon.

El éxito en el grupo tiene dos dimensiones: econdmica y social. Ambos
son resultados de los mecanismos de solidaridad institucionalizados en

el grupo.

La solidaridad institucionalizada, a travées de los mecanismos de
intercooperacién, ha permitido la superacion de momentos de crisis econémica
de muchas cooperativas del grupo y también su expansién internacional y el
desarrollo de la innovacion, ambos factores considerados imprescindibles para

el éxito empresarial.

Los mecanismos de intercooperacion mas conocidos son la reubicacion de
personal excedente, la reduccion de anticipos y los fondos de solidaridad.
Ademas el grupo también ejerce la solidaridad mediante la intercooperacion
con el intercambio de directivos y de conocimientos entre las cooperativas, y
también compartiendo ofertas de negocio que se hace en comdn acuerdo entre

diferentes cooperativas.
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Los mecanismos de solidaridad que promueven la internacionalizacion
contribuyen al éxito por salvar y aumentar el nimero de puestos de trabajo,

principal ejercicio de solidaridad en el grupo.

La innovacion es impulsada y desarrollada gracias a recursos compartidos
solidariamente entre las cooperativas. Esto minimiza la inversién necesaria
para su desarrollo ya que tal inversion se hace de forma intercooperativa a
través de los fondos econdmicos destinados a ello.

Pero ademas, el éxito empresarial incontestable por su dimensién y resultados
economicos, viene acompafiado de una dimension social que responde a la
mision inicial del grupo de mejora de vida de las personas trabajadoras y

también del entorno inmediato de las cooperativas.

El éxito del grupo viene de la mano, y a la vez refuerza, el sistema educativo
interno compuesto por una universidad y diversos centros educativos y de

investigacion.

Igualmente la externalizacion de los resultados econémicos de las cooperativas
en forma de productos culturales y mejoras sociales se hace notar en el Valle
de Mondragon pero también en otros lugares donde el grupo aporta sus

conocimientos a traves de proyectos de cooperacion internacional.

En todos los casos la solidaridad esta presente no solamente en forma de valor
subyacente a las actuaciones, sino también generando recursos, a traves de
los mecanismos de intercooperacion que permitieron el desarrollo de ambas

dimensiones aqui descritas.

En relacibn a este objetivo destacamos los siguientes factores de éxito

empresarial promovido por la institucionalizacion de la solidaridad:

e Ventajas promovidas por los mecanismos de solidaridad que se
traducen en mayor competitividad en el mercado. Los recursos
generados por los mecanismos de solidaridad sumados a los recursos
propios de cada cooperativa generan mas oportunidad de
cofinanciamiento por parte de bancos y gobiernos. Igualmente, la

gestion centralizada de algunos mecanismo de solidaridad aportan
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eficacia a la cooperativas a la hora de responder a los retos que
imponen el mercado y al mismo tiempo facilita el ejercicio de solidaridad

entre ellas.

e Internacionalizacion fundamentada en los principios del grupo. El
establecimiento de plantas en el exterior sigue el Modelo de gestién del
grupo. Aunque estas plantas tengan una forma juridica diferente, si
comparten sus valores y principios. Tomando estos principios como
referencia se promueve la participacion de los trabajadores locales
adaptandola a sus caracteristicas culturales. También se busca repartir
los beneficios, entre los trabajadores, de acuerdo a sus demandas lo
gue genera resultados positivos en la productividad e implicacién de los
trabajadores.

6.2 Consideraciones finales

Los resultados aqui presentados nos permiten concluir que en el grupo
Mondragon el sentido de solidaridad esta unido a la creacion de trabajo y por lo
tanto a la competitividad para generarlo y asi mejorar la vida de las personas y
de su entorno. De esta forma este grupo se opone el sentido de racionalidad y
eficiencia relacionadas con la maximizacion de los beneficios personales como

guia conductor de la practica economica.

El enfoque pragmatico del valor de la solidaridad hace que las actividades
empresariales del grupo sean herramientas de transformacién social en la

medida que estan subordinadas a las necesidades e intereses colectivos.

Se observa que gracias a los vinculos de confianza y compromiso mutuo entre
las cooperativas, éstas pueden salir reforzadas de situaciones de crisis ya que
los socios y socias pueden decidir racionalmente sobre la mejor estrategia a
seguir para superar tales crisis. Esta racionalidad se basa en la cooperacion y
no en la maximizacion del beneficio individual. Los socios y socias eligen

cooperar, utilizando los mecanismos de solidaridad para resolver sus
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problemas de manera colectiva. De esta forma las posibilidades de resolverlos
son exponencialmente mayores que si actuaran basandose Unicamente en su

propio interés.

Asi, las decisiones empresariales son orientadas al bien del colectivo,
correspondiendo a los intereses de los socios y socias, trabajadores y
trabajadoras de las cooperativas.

A través de los mecanismos de control democratico de la gestion de las
cooperativas se garantiza que, en este grupo, el beneficio esté al servicio del

bien comun y se renueve el compromiso con valores como la solidaridad.

De esta forma la solidaridad institucionalizada es un ejemplo de herramienta de
desarrollo economico que confronta el supuesto de que la base del
comportamiento economico es la maximizacion del propio interés, cuya
justificacion ultima es la esencia egoista de la naturaleza humana. De esta
forma, se convierte también en un ejemplo de empresa de éxito en el cual el

sentido ético y técnico de la economia vuelven a actuar juntos.

6.3 Prospectiva

Esta tesis es un punto de partida en los estudios de la creacidn de instituciones
basadas en valores humanos dentro de organizaciones empresariales. Asi,
esta investigacion deja diferentes puntos en abierto que pueden seguir siendo

investigados en el futuro. Entre ellos destacamos los siguientes temas:

e Aplicacion de procedimientos democraticos deliberativos en la gestion
empresarial que incluyan trabajadores y trabajadoras en la toma de

decisiones.

e Aplicacion de los mecanismos de solidaridad en el contexto
internacional: la experiencia del primero grupo sectorial de Mondragén

en el exterior.
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Anexo 1: Marco de analisis

1. Democracia

participacion

Elementos Descripcion

1.1 | Toma de decisiones | Analisis de cémo se da la
institucionalizaciéon de la solidaridad
en la Corporacibn Mondragén a
partir de la teoria de la democracia
deliberativa de Habermas

1.2 | Asamblea Funcionamiento interno

1.4 | Debate publico Estudio del debate publico en la
Corporacion  Mondragén  sobre
temas relevantes para la
cooperacion

1.5 | Canales de | Transmision de la informacion

comunicacion relevante
1.6 | Procedimientos de | Inclusion de todas las voces

Solidaridad

2.1

Intercooperativismo

Mecanismos de solidaridad entre

cooperativas

Herramienta de cohesion entre las

cooperativas

Concretizaciéon de los principios

fundadores de solidaridad

2.2

Repercusién en la

sociedad

Solidaridad en su entorno cercano y

a nivel global

263




La institucionalizacién de la solidaridad:

el caso Mondragén

2.3 | Socializacion en los | Aprendizaje de los valores de
valores solidaridad y democracia en la
corporacion y en las cooperativas
Gestién

3.1

Gestion / buenas
practicas

Cbémo el principio de solidaridad se
concreta en la gestibn democratica

de las cooperativas

Exito empresarial

4.1

Expansion del
grupo

Inicios con la creacién del banco

Internacionalizacién

4.2

Superacioén de crisis

externas

Arios 80 /90 / 2008

4.3

Creacion de riqueza

interna y externa

Datos desarrollo empresarial en

Mondragon

Contribucion del PIB de Arrasate al
PIB del Estado nacional y de la

comunidad autbnoma

4.4

Empleo

Creacion, conservacion y
destruccién de puestos de trabajo
en momentos de crisis y de

prosperidad

Tasa de empleo y paro en la region
X Tasa de empleo y paro en Espafia

y comunidad autbnoma

Calidad del

estabilidad, reciclaje, retribucion.

empleo (garantias,
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Anexo 2: Codigos de las personas entrevistadas

Entrevistas Plan nacional 1+D+l - Cooperativismo competitivo:
Aportaciones a la sostenibilidad y calidad del empleo en el momento
econdmico actual

ALECOP (9 entrevistas)

Perfil Cadigo
Presidente de la cooperativa EDHA2
Directivo de la cooperativa EDHA1
Socia-colaboradora escolar (reciente incorporacion) ETMA3
Socia-trabajadora ETMA4
Socia-trabajadora ETMAS
Socio-colaborador escolar ETHAG
Socio-colaborador escolar ETHAY
Socia-colaboradora escolar ETMAS
Trabajadora de una empresa de propiedad de Alecop ETMA9

MAIER (8 entrevistas)

Persona Codificacion
Responsable de RRHH Maier S.Coop EDMY1
Trabajador en MTC - Maier tecnology Center ETHY2

Socio de Maier S.Coop. Miembro del Consejo Rectory | EDHY3
miembro de MTC - Maier tecnology Center

Miembro del Consejo Rector ETMY4
(con anterioridad: miembro consejo social, secretaria)

Socia, Mujer, joven ingeniera superior ETMY5
Socio, trabajador taller ETHY6
Antiguo gerente EDHY7
Actual gerente EDHY8
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ULMA (8 entrevistas)

Coordinado

Persona Codificacion
Director de RRHH vy presidente de ULMA | GDHU1l
Constructions

Socio. Delegado EDHU2
Socia. Gerente de Asia Pacifico EDMU3
Socia. Ex consejera social, administrativa ETMU4
Socio. Consejero Rector y Técnico de Sistemas de | EDHU5
Produccién

Socio. Ex Consejero Rector y Colaborador de | EDHU6
Lantegi

Socio. Consejero social y Técnico de Fabricacion EDHU7
Socio. Consejero Social en Canaria y Encargado | EDHUS8

Entrevistas trabajo de campo Arrasate

MCC (3 entrevistas)

Persona Codificacion
Responsable de comunicacion AROQO7HJC
Presidente ARO7HPC
Becario dep. gestion AROQO7HPC

FAGOR ELECTRODOMESTICOS (2 entrevistas)

Persona Codificacion
Responsable Relaciones laborales ARO7MRRL
Responsable comunicacion ARO7MRC

AUSOLAN (3 entrevistas)

Persona Codificacioén
Presidenta AR10MPA

Técnica RRHH AR10MRHA1
Técnica RRHH AR10MRHA2
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CAJA LABORAL (1 entrevista)

Persona

Codificacién

Gestora de fondos

AR10MRHCL

MONDRAGON ASSAMBLY (2 entrevistas)

Persona Codificacion
Trabajador alimentacion AR10HJAMA
Trabajador montaje AR10HIMMA

ASOCIACION AMIGOS ARIZMENDIARRIETA (4 entrevistas)

Persona Codificacion
Jubilado directivo de Lanki ARO7HJL
Jubilado directivo de Eroski ARO7HJE
Jubilado directivo de Fagor AROQ7HJF
Jubilado directivo financiero de MCC ARO7HJC
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Anexo 3: Guion de entrevistas en profundidad

Solidaridad

1. ¢Hay solidaridad entre las cooperativas del grupo? ¢Cémo se concreta esta
solidaridad (ejemplos)?

2. ¢Crees que la solidaridad contribuye a la cohesién del grupo Mondragén? ¢ De
gué modo?

3. ¢En qué cosas o situaciones percibes que hay cohesion entre las cooperativas del

grupo Mondragon?
4. ¢Como el intercooperativismo influencia en esta cohesion?

5. ¢De qué forma la cooperativa /la corporacion es solidaria con su entorno mas

inmediato (barrio/ ciudad / pais en que se encuentra)?

6. En el dia a dia del trabajo ¢hay solidaridad entre vosotros? ¢COmo se concreta

esta solidaridad (ejemplos)?

7. Y si alguien no es solidario en el trabajo o en las decisiones importantes ¢qué

pasa?

8. ¢Has hecho algun curso de formacién aqui? ¢En este curso se ha tocado el tema

de la solidaridad y de la democracia? ¢,c6mo?
Solidaridad y gestién democratica

9. ¢COmo se concreta el principio cooperativista de solidaridad en el dia a dia de la

gestion de las cooperativas?

10. ¢ Crees que el intercooperativismo influencia en la gestibn democratica de las

cooperativas? ¢ De qué modo?
Exito empresarial

11. ;Qué éxitos empresariales del grupo crees que se han logrado gracias a las

practicas solidarias? ¢ De qué forma estas practicas contribuyeron a tales éxitos?

12. Hay algunas practicas que expresan claramente el caracter solidario de

Mondragon. Te voy a citar algunos y te pido que me digas lo que estos hechos
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han aportado al éxito del grupo (éxito econdmico, éxito empresarial, cohesion)

a. Cuando una empresa esta en crisis, sobre todo en tiempos de crisis
econOmica, las otras empresas de la Corporacion dan dinero y
contratan a parte de sus trabajadores.

b. El ratio salarial varia entre 1 y 6 en el caso extremo y este ratio es muy

bajo en comparacién con empresas no cooperativas.

c. El namero de trabajadores eventuales no pueden superar el 20% de los
socios trabajadores. Los eventuales necesarios para la empresa se
propone la conversién en miembros.

¢ Tienes otros ejemplos como estos? ¢ Podrias comentarlos?
13. Cémo la solidaridad ha contribuido a los siguientes puntos :
a) Mondrag6n como grupo empresarial :

b) Mondragdn como lugar geografico con la distribucion de renta menos
desigual de toda Espafia.

c)Mondragon tienen una significativa contribucién al PIB de Euskadi

d) Creacion, manutencion y estabilidad en el empleo

e) Democracia desde abajo

f) Manutencién de la mayoria de puestos de trabajo en épocas de crisis

g) Tener su propio banco y sistema de bien estar organizado en
cooperativas

h) Parte de los beneficios se reinvierten en la empresa.

i) La democracia que conduce a la competitividad. La organizacion tiene

su origen en las asambleas de socios de las cooperativas.
j) Formacién educativa de base y amplio debate intelectual.

14. ;Qué diferencia hay entre las filiales de Mondragén en otros paises y las
empresas multinacionales de una empresas no cooperativista? (respecto a las

personas que trabajan  -participacion, sueldo - respecto a la relacion de la
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empresa con el pais)

Democracia

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

¢De lo que tu recuerdas cuales son los temas que habéis debatido mas?

a) ¢Este debate donde se ha producido? ¢Eran en espacios formales

como las asambleas o reuniones con los miembros del consejo gestor?
b) ¢Y con los compafieros de trabajo, hablais de estos temas? ¢Como?
c) ¢Y con lafamilia?
d) ¢Y con la cuadrilla?

Estas conversaciones y debates, ¢ influencian de alguna manera en las decisiones

gue se toma en las asambleas? ¢ Cémo?

¢, Hay espacio para la critica en las discusiones? ¢C6mo se toman (entiende) la

critica? ¢ Como son recogidas en las cooperativas?

¢En gué cosas o temas de la cooperativa decidis? o ¢Como los trabajadores
participan en la toma de decisidon al margen del consejo rector y consejo social? y

¢.como funciona?

¢Hay igualdad de oportunidades de participacion en los procesos de tomas de

decisiones entre todos los trabajadores socios?

¢Hay mecanismos de inclusién y participacion de los trabajadores no socios en

las decisiones importantes de la cooperativa y corporacion?

¢Existen mecanismos que garantizan que todas las voces sean escuchadas en

las asambleas?

¢, COmo tomais conocimientos sobre los temas importantes que se discutira en las

asambleas?
¢, Quién pone las 6rdenes del dia de las asambleas? ¢ Cémo?
Para un congreso:

a) ¢quién decide los temas?

b) ¢quién elabora las ponencias para cada tema elegido?
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25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

C) ¢qué recogido hace o a quien se envia las ponencias?
d) ¢como se debaten o con quien se hace los debates?

A parte de los temas establecidos por la ley de cooperativas ¢ que otros temas se
debate en las asambleas generales? ( de cada cooperativa)

¢, Qué proceso sigue para incorporar un tema en esta orden del dia?

¢,Como funciona el consejo social y cual es su relacion con los socios? (canales

de informacion )

¢Las decisiones tomadas en asamblea son asumidas como compromiso colectivo

para su realizacion?

En los debates dentro y fuera de la asamblea ¢la gente busca entenderse o

formar grupos de presion?

En general ¢qué actitudes de participacion son mas valoradas en las reuniones,

conversas, etc.?
¢, Qué niveles de participacion existen ahora mismo?

¢, Qué se hace des del grupo para fomentar la participacion?
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Anexo 4: Guion de entrevista esquematico

Solidaridad
e Solidaridad y cohesion
e Como se concreta/materializa la solidaridad
e Papel del intercooperativismo en la solidaridad del grupo
e Solidaridad del grupo con su entorno inmediato y més lejano
e Solidaridad entre cooperativistas /en el trabajo

e Formacion versus solidaridad y democracia

Solidaridad y gestién democratica
e Principio cooperativista de solidaridad versus gestion de las cooperativas

e Intercooperativismo versus gestion democratica

Exito empresarial

e Impacto de las practicas de solidaridad del grupo en el éxito empresarial y

economico
¢ Impacto de las practicas de solidaridad en la mejora del entorno

¢ Practicas de solidaridad del grupo x internacionalizacion

Democracia
¢ Debate publico y toma de decisiones
e Criticas y toma de decision

¢ Participacion de los trabajadores en la toma de decisiones ( al margen del

consejo social)
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¢ Niveles de participacion actual

e Fomento de la participacion

e Participacion de los trabajadores no socios

e Funcionamiento de asamblea

e Funcionamiento del consejo social

e Orden del dia - elaboracion, recogido, difusién y participacion

e Actitudes
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Anexo 5: Primeros resultados devueltos a personas

entrevistadas

FACTOR

CONTRIBUCION

Inclusores: Promueven un ejercicio
empresarial competitivo y exitoso que va
de la mano de valores de solidaridad,
democracia, equidad y transparencia

1. El proceso de institucionalizacién de
la solidaridad se hace através de la
accion humana de los actores sociales
implicados en ella, que crean
estructuras organizacionales dinamicas
y transformadoras. Este proceso es
activo y reflexivo.

En la actualidad la solidaridad
institucionalizada a través de los
mecanismos establecidos es parte del ADN
del grupo, de su cultura e identidad y se
mantiene y reproduce gracias a la accién
humana reflexiva que renueva sus
compromisos con este valor a través del
ejercicio democrético de toma de
decisiones sobre la gestion del grupo.

2. La gestion democratica del grupo
sigue el modelo de democracia
deliberativa.

Se puede visualizar en la estructura
organizacional de Mondrag6n una
institucionalizacion de los canales de
comunicacion y de toma de decisiones
dentro del marco de la gestién democratica
del grupo. La formacién de la voluntad y de
la opinion se hace de manera dialdgica y
reflexiva a partir de la informacién que
circula por las vias sociales y ejecutivas
(institucionalizadas) pero también a través
de conversaciones en espacios informales
y con diferentes grupos de personas (red
informal de comunicacion).

3. En el grupo Mondrag6n el sentido de
solidaridad esta unido a la creacion de

trabajo y por lo tanto a la competitividad

274




La institucionalizacién de la solidaridad: el caso Mondragon

para generarlo y asi mejorar la vida de
las personas y de su entorno. De esta
forma este grupo desafia el sentido de
racionalidad y eficiencia relacionadas a
la maximizacion de los beneficios
personales como guia conductor de la
practica econémica.

A través de estos mecanismos de control
democratico de la gestion de las
cooperativas se garantiza que en este
grupo el beneficio esté al servicio del bien
comun y se renueve el compromiso con
valores como la solidaridad.

De esta forma la institucionalizacién de la
solidaridad es un ejemplo que desafia el
supuesto que asume que la base del
comportamiento econdmico es la
maximizacion del propio interés cuya
justificacion ultima es la esencia egoista de
la naturaleza humana (Sandel, 2014; Sen,
2011; Sen, 1999).

4. El éxito en el grupo tiene dos
dimensiones: econdmica y social.
Ambos son resultados de los
mecanismos de solidaridad
institucionalizados en el grupo.

Ademds del éxito empresarial incontestable
por su dimension y resultados econémicos
este mismo viene acompafiado de su
dimensién social que responde a la misién
inicial del grupo de mejora de vida de las
personas trabajadoras y también del
entorno inmediato de las cooperativas.

En ambos casos la solidaridad esta
presente no solamente en forma de valor
subyacente a las actuaciones sino, que
también generando recursos materiales y
econdmicos, a través de sus mecanismos,
que permiten el desarrollo de ambas
dimensiones.

5. La solidaridad es el principal
elemento integrador en las cooperativas
del grupo ya que crea cohesién entre
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ellas a través de los mecanismo de
solidaridad institucionalizados.

Habermas comenta que dentro del modelo
de democracia deliberativa el peso de
integracion y regulacion de las sociedades
modernas recae sobre la solidaridad en
detrimento del poder econémico y
administrativo. Siguiendo tal orientacion
tedrica se puede apreciar que en el grupo
Mondragén el peso de la integracion del
grupo recae sobre la solidaridad més que
en los objetivos de beneficio econdmico
(poder econémico) o en el gobierno de las
cooperativas (poder administrativo).

FACTOR

CONTRIBUCION

Exclusores: Obstaculizan la coherencia
entre actividades econodmicas llevadas a
cabo por el grupo y sus principios y
valores.

1. Obstaculos en la trasmisién de
informacion para los socios y socias.

Se ha detectado que en algunas ocasiones
las especificidades de la cooperativa, su
dimension o circunstancia economica
especifica dificulta el traspase de
informacién sobre la gestion de la misma.
Este obstaculo puede generar malos
entendidos entre los socios y sociasy a su
vez mermar las condiciones de
comunicacion orientadas al entendimiento
gue son fundamentales para el ejercicio de
la democracia deliberativa.

2. Lentitud de los procesos de toma de
decisién democréticos e
incompatibilidad con la urgencia en las
decisiones econdmicas.

En situacién de crisis como en el caso
Fagor la toma de decisiones debe
responder a la urgencia del momento. En
estas circunstancias los procedimientos
democraticos de toma de decision pueden
no responder con la rapidez que demandan
los acontecimientos. A consecuencia se
puede querer saltarlos infringiendo asi uno
de los principios béasicos del grupo
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Mondragén: la gestion democrética del
grupo.

3. Facilidades que merman la cultura del
esfuerzo

Se considera que las facilidades
concedidas a los hijos de socios y socias
para acceder al puesto de trabajo como
socio y socia merman la cultura del
esfuerzo ya que estos no valorizan el
puesto y no se esfuerzan por implicarse en
la cooperativa ni en mejorar su nivel
educativo.
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