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Resumen

Propdsito: el proposito del articulo es aportar una reflexion sobre el trasfondo comunitario autogestio-
nario del cooperativismo de Mondragdn y conectarlo con las reflexiones sobre la autogestion econdmi-
ca y comunitaria de Jeremy Rifkin y Henry Mintzberg.

Descripcion: el articulo explica las claves sobre las que se construyd el paradigma comunitario del
cooperativismo de Mondragon y analiza su implantacion concreta en las primeras décadas del siglo xx.

Punto de vista: el punto de vista que desarrolla el articulo es una mirada a los origenes de la experien-
cia cooperativa de Mondragén, por la cual se analiza como se concreto en la practica el ideal comuni-
tario que subyacia al movimiento cooperativo. Se trata de un analisis historico que posibilita repensar
el futuro en clave comunitaria.

Conclusion: el andlisis del sustrato comunitario del movimiento cooperativo de Mondragon permite
concluir que contiene una perspectiva atrayente para repensar la sociedad del siglo xx, tal como su-
gieren autores actuales como J. Rifkin y H. Mintzberg.
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Mondragon’s cooperativism community paradigm:
Observing the roots to rethink the future

Abstract

Purpose: The article aims at providing reflection with respect to Mondragon’s cooperativism self-ma-
naged community background and connects it with Jeremy Rifkin and Henry Mintzberg’s deliberations
about economic and community self-management.

Description: The article explains the key factors on which Mondragon’s cooperativism community para-
digm was built and analyzes its implementation during the first decades of the 20™ century.
Point of view: The article takes a look at the origins of Mondragon’s cooperative experience; it analyzes

how the community ideal that underlay the cooperative movement was put in practice. It's a historical
analysis that makes it possible to rethink the future focusing on the community.

Conclusion: The analysis allows concluding that Mondragon’s cooperative movement supposes an
attractive perspective to rethink 21 century’s society, just as contemporary authors like J. Rifkin and
H. Mintzberg suggest.

Keywords: self-management, community, cooperativism, Mondragon, social transformation.

O paradigma comunitario do cooperativismo de
Mondragon: olhar as raizes para repensar o futuro

Resumo

Objetivo: o objetivo do artigo é fornecer uma reflexdo sobre o contexto comunitario autogestionario
do cooperativismo de Mondragén, e relaciond-lo com as reflexdes sobre a autogestdo econdmica e
comunitaria de Jeremy Rifkin e Henry Mintzberg.

Descrigdo: o artigo explica as chaves sobre as quais foi construido o paradigma comunitario do coo-
perativismo de Mondragon e analisa sua implementagdo concreta nas primeiras décadas do século xx.
Ponto de vista: o ponto de vista do artigo sdo as origens da experiéncia cooperativa de Mondragon,
através da qual se analisa como o ideal comunitario que fundamentava o movimento cooperativo foi
posto em pratica. E uma analise historica que possibilita repensar o futuro de forma comunitaria.

Conclusdo: a andlise do substrato comunitario do movimento cooperativo de Mondragdn permite con-
cluir que ele contém uma perspectiva atraente para repensar a sociedade do século xxi, como sugerem
autores atuais como J. Rifkin e H. Mintzberg.

Palavras-chave: autogestdo, comunidade, cooperativismo, Mondragon, transformagao social.

@oee



doi: https://doi.org/10.16925/c0.v26i113.2188

Introduccion

Vivimos un periodo de importantes transforma-
ciones econdmicas y sociales. Un escenario de
cambio que abarca diferentes ambitos de la socie-
dad, desde la economia hasta la politica, la cultura
y los estilos de vida. Un escenario que conlleva im-
portantes desafios para el cooperativismo, por lo
que es necesario reflexionar sobre él.

En este articulo las reflexiones giran en torno
a la experiencia cooperativa de Mondragén. Es un
articulo que se soporta en las investigaciones reali-
zadas por el Instituto de Estudios Cooperativos de
Mondragén Universidad-Lanki, el cual investiga y
reflexiona sobre los cambios econdémicos y socia-
les con el propdsito de que sus indagaciones sirvan
al movimiento cooperativo de Mondragén, y per-
mitan asi repensar su proyecto econdmico y social.
Una peculiaridad importante de este articulo de re-
flexion es que se ha realizado en una coyuntura de
gran trascendencia, marcada por dos hechos cla-
ve para el movimiento cooperativo de Mondragén:

« En primer lugar, el escenario de crisis econémi-
ca que se inicia en el 2007 y el impacto que ha
tenido en las cooperativas. Las consecuencias
de la crisis econémica generada por el mode-
lo capitalista han sido de gran calado y los es-
fuerzos para hacerle frente marcan aun parte
importante de la agenda de las cooperativas de
Mondragén. Un hito importante en el coopera-
tivismo de Mondragén ha sido la crisis de Fagor
Electrodomésticos, materializada en el otofio
del 2013. Dada la dimension de la cooperativa
(1865 socios cooperativistas que pierden su em-
pleo, a lo que es necesario afiadir los empleos
indirectos desaparecidos), su valor simbdlico
(fue la cooperativa pionera del cooperativismo
de Mondragén y su principal centro durante dé-
cadas), el impacto mediatico que tuvo y porque
refleja importantes dilemas, la crisis de Fagor
Electrodomésticos ha supuesto “un aconteci-
miento que ha marcado un antes y un después en
la historia del cooperativismo de Mondragén”
(Ortega y Uriarte, 2014, p. 5).

« En segundo lugar, Mondragén ha realizado una
reflexion interna sobre su proyeccion de futuro.
Un hecho importante ha sido el Congreso del
Grupo Mondragén, celebrado en julio del 2016.
Este Congreso retine a representantes de todas
las cooperativas del grupo (650 representantes) y
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se han aprobado dos ponencias concretas con el
objetivo de definir la proyeccién de Mondragén
para los siguientes afios: a nivel organizativo, a
nivel de negocios y a nivel de compromiso so-
cial. Las dos ponencias debatidas y aprobadas
son las siguientes: “Mondragén de futuro” y
“Politica socio-empresarial 2017-2020”. Los con-
tenidos recogidos en estas ponencias y las deci-
siones adoptadas en el Congreso de Mondragén
del 2016 van a marcar el desarrollo del coope-
rativismo de Mondragdn en los siguientes afios.

No existen articulos académicos que reflexio-
nen sobre la realidad cooperativa de Mondragén y
su desarrollo de futuro tras estos dos hechos cla-
ve. En este sentido, el propdsito de este articulo es
desarrollar unas reflexiones desde el punto de vis-
ta de la proyeccion originaria del cooperativismo
como movimiento de transformaciéon comunitaria
con base en la logica autogestionaria. ;Por qué? En
razon a que es el eje central que permite reflexionar
por qué y para qué queremos desarrollar cooperati-
vas de cara al futuro, asi como pensar de qué mane-
ra queremos que sean las cooperativas en el futuro
e identificar cobmo puede aportar el cooperativis-
mo en la construcciéon de una realidad diferente a
la actual. Preguntar sobre el proyecto de transfor-
macion social de las cooperativas es preguntar so-
bre aquello que le confiere una identidad propia al
cooperativismo. Permite reflexionar qué se desea
aportar en este mundo y como contribuir a trans-
formarlo. Ademas, indagar las raices hace posible
profundizar en el paradigma cooperativo desde el
ideal de la economia y la comunidad autogestiona-
da. Un paradigma que puede servir para conferir a
los proyectos cooperativos una dimensién emanci-
padora integradora y de futuro.

Un mundo en transformacion.
+Cuales son los retos que

nos deberian interpelar a los
cooperativistas?

El concepto mas utilizado para analizar la realidad
actual es el de crisis. Por lo general, se utiliza este
concepto con el fin de hacer referencia a la crisis
econdémica que han sufrido las economias occiden-
tales a partir del 2007, y las consecuencias econo-
micas y sociales ocasionadas por esta.
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Un acercamiento con una perspectiva mads
profunda pone de manifiesto que en la coyuntura
actual no estamos viviendo solo una crisis econd-
mica, sino un periodo de transicién entre un mo-
delo de sociedad capitalista agotado y un modelo
de sociedad que todavia no ha tomado forma defi-
nitiva. Esta afirmacion conlleva a que el desafio del
cooperativismo de Mondragén no puede abordar-
se solo desde la pregunta de como salir de la crisis
econdmica (un reto importante en si mismo), sino
que debe reconfigurarse como alternativa frente a
los distintos problemas que presenta el momento
actual y aportar en la construccién de un modelo
de vida sostenible y socialmente justo (Azkarraga,
Kausel, Altuna e Ifiurrategi, 2011).

La cuestién, por tanto, es analizar con pers-
pectiva de futuro cudles son las tendencias impor-
tantes. ;Cudles son los retos que van a ser claves en
el siglo xx1? ;Qué problemas nos deberian inter-
pelar a los cooperativistas? ;Qué direccion estraté-
gica deberiamos dar a los proyectos cooperativos?
De las respuestas que se proporcione a este tipo de
cuestiones dependerd, en gran parte, la proyeccion
de futuro de las cooperativas.

En una primera aproximacion a las preguntas
anteriores cabe sefialar que existen algunas macro-
tendencias y elementos que consideramos claves:

o La generacion de trabajo digno. Un reto funda-
mental de nuestra sociedad es que todas las per-
sonas tengan oportunidades para trabajar y vivir
dignamente. La globalizacién econémica, el des-
enraizamiento de la economia, el desempleo o
la creciente precarizacion del empleo ponen de
manifiesto la importancia que tiene el hecho
de disponer de estructuras que posibiliten a las
personas crear trabajo en condiciones dignas.
Las cooperativas proponen un modelo de em-
presa interesante que, frente a otros modelos de
empresa, prioriza la creacion de empleo, el re-
parto solidario de la riqueza y la construccién de
una economia localmente enraizada (Azkarraga,
2007). Aprovechar este potencial de las coopera-
tivas y profundizar en estas logicas comunitarias
es importante. Sin embargo, también es cierto
que cada vez resulta mas dificil a las cooperativas
generar empleo a gran escala. Asimismo, el im-
pacto de las cooperativas en la sociedad puede
verse limitado por estas dificultades para gene-
rar empleo (Ortega y Uriarte, 2014).
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o Afrontar las desigualdades econémicas y sociales.
Los datos mas recientes sobre la realidad social
son escalofriantes. El altimo informe de Oxfam
alerta que en el 2015 el 1% de la poblacién mas
rica del planeta concentra el 48% de la riqueza
mundial, casi la mitad de toda la riqueza exis-
tente en el planeta, mientras que el 99% restante
se reparte el 52%. Practicamente, la totalidad de
ese 52% se concentra en los paises “occidentales’,
mientras el 80% de la poblaciéon mundial apenas
dispone del 5,5% de la riqueza existente (Oxfam,
2015). Una pequenia elite concentra cada vez mas
riqueza y poder en el planeta, la utiliza con el fin
de aumentar sus privilegios y conlleva a la pre-
carizacion de las condiciones de vida de la ma-
yoria de la poblaciéon mundial (Fuentes-Nieva
y Galesso, 2014). Estas desigualdades también
se reproducen de modo alarmante en nuestros
entornos cercanos (Caritas, 2013), de modo que
construir alternativas concretas y reales para ha-
cer frente a estas desigualdades deviene en un
reto cada vez mds urgente.

o La crisis ecoldgica y el cambio climdtico. La idea
de crecimiento econémico constante y sin limi-
te se ha demostrado ecolégicamente imposible
(Klein, 2015). El Panel Intergubernamental de
Expertos sobre Cambio Climatico (1pcc) ha
advertido que de mantenerse las emisiones de
carbono, la temperatura del planeta puede au-
mentar en mas de 4° ¢ para el aflo 2100, lo que
conllevara graves riesgos en los ecosistemas
humanos y naturales en todo el planeta (1ppc,
2014).

El cooperativismo de Mondragén surgié en
la década de los cincuenta del siglo xx como res-
puesta a las desigualdades de clase existentes. En
una perspectiva de futuro es fundamental que de-
sarrolle estrategias y proyectos ambiciosos que per-
mitan avanzar hacia una economia sostenible (al
abordar cuestiones como, por ejemplo, la energia
y el transporte, la huella ecoldgica, los habitos de
consumo responsables entre los socios trabajado-
res, etc.). Solo al avanzar hacia unas comunidades
ecologicamente mas sostenibles se puede construir
un cooperativismo que ofrezca una alternativa de
futuro interesante (Azkarraga, Max-Neef, Fuders y
Altuna, 2011).

Estas macrotendencias, junto con otras como
la crisis alimentaria, la destruccion de la biodiversi-
dad natural y cultural del planeta, asi como la crisis
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de las instituciones politicas y sus consecuencias
sociales, ponen en evidencia que vivimos en un pe-
riodo de transicién entre un modelo de economia
capitalista agotado y otro modelo que va adoptan-
do forma. El mundo actual no se parece mucho al
ideal que inspir¢ el nacimiento del cooperativismo
de Mondragoén. Nuevas preguntas llaman a la puer-
ta yrequieren de nuevas respuestas. Sin embargo, el
punto de vista que ofrece este articulo propone que
una mirada al paradigma cooperativo comunitario
y autogestionario en el que se inspird el nacimien-
to del cooperativismo de Mondragon ofrece pistas
muy interesantes para repensar, con nuevas ideas y
formas, un cooperativismo en el siglo xx1. Desde
esta hipdtesis ofrecemos un analisis de los origenes
de la experiencia cooperativa de Mondragon.

El impulso original de Mondragon

“El Mundo no se nos ha dado para contemplarlo,
sino para transformarlo” (Otalora, 1999, p. 102).
Esta frase de Arizmendiarrieta, principal inspi-
rador del cooperativismo en Mondragdn, refleja
de forma nitida el impulso original que motivd
el surgimiento y el desarrollo de esta experiencia
cooperativa.

Esta experiencia cooperativa emergi6 en la dé-
cada de los cincuenta del siglo xx en un contexto
marcado por la posguerra, un escenario de dicta-
dura militar en el que la mayoria de familias no
estaban en capacidad de satisfacer sus necesida-
des basicas. La realidad se definfa en términos de
hambre, cartillas de racionamiento, brotes de en-
fermedades (p. €j., la tuberculosis), insalubridad en
las viviendas, etc. En este escenario concreto cin-
co jovenes de Mondragén iniciaron una experien-
cia cooperativa con tres aspiraciones principales: a)
el desarrollo econémico y social; b) la creacién de
un modelo de empresa diferente; y ¢) transformar
la funcién social de la empresa, a fin de convertir-
la en el medio para impulsar un desarrollo integral
de la comunidad. En el fondo, subyace una utopia
constantemente alimentada por Arizmendiarrieta:
el desarrollo y la transformacién del entorno a
través de la autogestion y la cooperacion. A con-
tinuacidn, se analizan brevemente estas grandes as-
piraciones y como las materializaron en la practica
(Azurmendi, 1992).

La primera aspiracién importante era impul-
sar un desarrollo econémico al servicio del bien-
estar de la comunidad: creaciéon de empleo para el
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maximo posible de personas y distribucién soli-
daria de la riqueza generada. Impulsar el desarro-
llo econdémico era indispensable en el propdsito de
conseguir condiciones de vida dignas, tanto indi-
viduales como colectivas. Sin embargo, los pione-
ros no consideraban el desarrollo econémico como
un fin en si mismo, sino como medio para superar
las desigualdades sociales y construir una sociedad
mas justa. En palabras de Ormaetxea (1998), uno de
los fundadores del cooperativismo de Mondragén:

El objetivo inmediato del cooperativismo no ha
sido crear grandes empresas o repartir saneados
beneficios. Es cierto que seria bueno que nuestros
beneficios fuesen grandes, pero no para mejo-
rar nuestras cuentas particulares, sino para crear
nuevas fuentes de trabajo, donde pudieran los
hombres, en niimero creciente, hallar condiciones
dignas de trabajo. (Ormaetxea, 1998, p. 84)

Esta concepcidn explica como los fundadores
consideraban fundamental que las empresas coo-
perativas fueran eficaces y rentables, porque era
una condicion indispensable para crear mds pues-
tos de trabajo y socializar unas condiciones de vida
dignas.

En segundo lugar, aspiraban a crear un mo-
delo de empresa diferente. El objetivo no era solo
superar la pobreza econémica. Se buscaba supe-
rar las relaciones de clase existentes en las empre-
sas capitalistas y construir un modelo de empresa
que permitiera a los trabajadores tener cada vez ma-
yor poder de decision sobre su trabajo y su vida. Se
trataba de que el trabajador dejara de ser un mero
asalariado y “crear una empresa en la que los plan-
teamientos de su organizacion fuesen mas partici-
pativos y mas solidarios” (Ormaetxea, 1998, p. 42).

En aquella época esta propuesta suponia una
transformacion revolucionaria de la empresa, pues
era aplicar a la empresa ideales como democracia
(un trabajador, un voto), justicia social (solidaridad
en el reparto de los resultados econémicos), trans-
formar la funcién social de la empresa (reinversion
de los beneficios en la comunidad mediante la pro-
mocion de nuevas cooperativas), etc. En esencia, se
compaginé “trabajo con valores” (Cheney, 1999).
Los fundadores conciben el proyecto cooperativo
como un proyecto de autoemancipacion. La aspi-
racion es que los trabajadores asuman un rol como
sujetos sociales y no dejar que sean otros quienes
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escriban el futuro de sus vidas. Asimismo, las em-
presas cooperativas debian ser estructuras que sir-
vieran para avanzar en esa direccion (Aguirre et
al., 2000).

En tercer lugar, la empresa cooperativa debia
tener una funcién social mas alla de la empresa-
rial y promover el bienestar comunitario en con-
formidad con las distintas necesidades existentes.
La propuesta era responder a todo tipo de necesi-
dades que se presentaran en la comunidad a la que
se pertenecia. De esta manera, solo desde esta cla-
ve comunitaria se puede entender la expansion del
movimiento cooperativo de Mondragén en sus pri-
meras décadas (Altuna, 2008).

Estas tres aspiraciones reflejan que en Mon-
dragoén el cooperativismo se concibid, sobre todo,
como un proyecto de transformacién comunitaria.
Se consider6 la empresa cooperativa como una es-
tructura que servia para impulsar la transforma-
cion de la comunidad (en lo econémico, lo social,
lo cultural e, incluso, lo politico). Un analisis de
cédmo se concretaron estas aspiraciones en la reali-
dad ofrece pistas interesantes para repensar el coo-
perativismo de cara al futuro.

La educacion: base fundamental

La figura clave en el cooperativismo de Mondragén
fue J. M. Arizmendiarrieta, coadjutor de la parro-
quia de Mondragén y principal referencia para los
fundadores de las cooperativas (Molina, 2005).
Cuando Arizmendiarrieta lleg6 a Mondragén, en
1941, un hecho que le preocupé especialmente fue
la falta de oportunidades que tenian los jovenes
para estudiar. La Union Cerrajera (principal em-
presa existente en el pueblo) tenia su Escuela de
Aprendices (en la que admitian solo 12 hijos de tra-
bajadores por afio), pero el resto de jovenes no te-
nian oportunidades de estudiar. Preocupado con
esta realidad creo, en 1943, la Escuela Politécnica
(Altuna, 2008).

El objetivo de Arizmendiarrieta era que todos
los jovenes tuvieran oportunidad de estudiar; es
decir, pretendia socializar el acceso a la educacion
a fin de construir una sociedad capacitada para go-
bernarse a si misma. Una de las frases preferidas de
Arizmendiarrieta era: “Socializar el saber para de-
mocratizar el poder” (como se cita en Azurmendi,
1992, p. 215). Probablemente, Arizmendiarrieta no
imaginaba atn el movimiento cooperativo que iba
a surgir una década después —en la década de los
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cincuenta-, pero la escuela fue el vivero fundamen-
tal para la creacion de las cooperativas. En palabras
de J. Larrafiaga (otro de los cinco fundadores), fue
el “soporte de una experiencia que, sin ella, hubie-
ra sido irrealizable” (como se cita en Azurmendi,
1992, p. 175).

Una caracteristica interesante de resaltar es la
concepcioén integral con que se concibid e implantd
la educacion en estas primeras décadas, ya que in-
cluia tanto la formacién técnico-profesional como
la educacién humanistica (Aguirre et al., 2000).
El objetivo basico era formar profesionalmente a
los jovenes, pero tan importante como la forma-
cioén técnico-profesional se consider6 la educacion
humanistica y ética. La educacién debia servir al
proposito de que los jovenes estuviesen bien pre-
parados para trabajar, pero también a fin de que se
desarrollaran como personas, de manera que utili-
zaran su capacitacion en la solucién de las necesi-
dades existentes en la comunidad, y no con el fin de
alcanzar privilegios individuales.

Esta siembra educativa constituy? la base del
cooperativismo de Mondragon, y los fundadores
tuvieron en toda su vida una especial sensibilidad
sobre la importancia de la educacion en el movi-
miento cooperativo. Entre las diferentes iniciativas
educativas impulsadas en estas primeras décadas
cabe mencionar las siguientes:

o Alecoop (1966). Una cooperativa de estudiantes
(experiencia tnica en su época) que permitia a
los jovenes compaginar estudios y trabajo. La
creacion de Alecoop respondid a dos ideas ba-
sicas: (a) la falta de recursos econdmicos no de-
bia ser motivo para que los jovenes dejaran
de estudiar; (b) educacion y trabajo no debian ser
dos ambitos sin conexion, sino que debian retro-
alimentarse constantemente. Alecoop permitia a
los jovenes compaginar estudios y trabajo al de-
sarrollar unos estudios vinculados a la capacita-
cion profesional y la utilidad social (Ormaetxea,
1998).

o La “nueva escuela politécnica” (1967). Cuando
la escuela politécnica se quedd pequena (para
principios de la década de los sesenta tenia ya
casi 400 alumnos), con los beneficios de las pri-
meras cooperativas se decidid crear una nueva
escuela (conocida como “Eskola”) y un Centro
Residencial (a fin de que jovenes procedentes de
otras comarcas vascas pudieran estudiar tam-
bién en Mondragén). Eskola se convirti6 en la
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expresion mas genuina de la idea segtn la cual
cualquier proceso de revitalizacion de la comu-
nidad debe basarse en la capacitacién y la con-
cienciacién de las personas. Fue el centro en el
que se plasmo la idea arizmendiana de formar
una nueva generacion de jovenes con el fin de
que asumieran el desafio de construir una so-
ciedad diferente. De hecho, muchas cooperati-
vas que se crearon a partir de la década de los
sesenta en diferentes comarcas vascas tuvieron
entre sus promotores a jovenes que procedian de
la Eskola (Altuna, 2008).

o Lasikastolas. Otro ejemplo significativo del apo-
yo sistematico a la educacion son las ikastolas
(centros de educacién en euskara, lengua propia
del pais vasco, en la que no se permitia ni ha-
blar ni estudiar durante la dictadura militar). A
mediados de la década de los setenta en la Caja
Laboral (cooperativa de crédito de Mondragén)
se creé un Departamento de Enseflanza desde
el que se apoyd la creacion de ikastolas (a pesar
de ser ilegales, se les concedi6 créditos, ayuda
en la gestién financiera, asesoramiento en cues-
tiones juridicas, cobertura en la adquisicién de
edificios, etc.). Se concibié que el movimiento
cooperativo debia comprometerse en la recu-
peracion del idioma y la cultura vasca, y desde
Caja Laboral se apoy6 fuertemente a las ikastolas
(Ormaetxea, 2003).

o Ikerlan (1974). Es importante citar también la
creacion de Ikerlan, el primer centro tecnoldgi-
co no publico que se creo en el Estado espaiiol.
Los fundadores de las cooperativas previeron
que limitarse a copiar tecnologia de las empre-
sas punteras no era suficiente, de modo que era
necesario invertir en 1+D a fin de garantizar em-
pleos de calidad y de futuro. De esta prevision,
con base en los profesores de Eskola, se cre6 el
centro Ikerlan. La aspiracion con la que se cre6
este centro se recoge en la frase inscrita en su
entrada: “Para bien de todo nuestro pais”

Estas experiencias, junto con otras, reflejan
que el cooperativismo de Mondragén no hubie-
se nacido ni se hubiese desarrollado de no ser por
la existencia de una labor educativa fundamental.
Los fundadores concibieron siempre la educacion
como un ambito consustancial del cooperativismo.
El propio Arizmendiarrieta realiz la siguiente re-
flexion: “Se ha dicho que el movimiento coopera-
tivo es un movimiento econémico que emplea la
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accion educativa. Puede alterarse la definicion y
afirmar que es un movimiento educativo que uti-
liza la accion econdémica” (Azurmendi, 2013, p. 95).
Una afirmacién de gran pertinencia que permite
repensar la realidad cooperativa de cara al futuro.

La cooperativizacion del sector
industrial: crear una alternativa
econOmica comunitaria

De acuerdo con Arizmendiarrieta, cada vez era
mayor la percepcion de que hacia falta reformar
la estructura de la empresa, de manera que, final-
mente, cinco jovenes cercanos a €l optan por crear
una empresa propia siguiendo los ideales ariz-
mendianos. Asi nace en 1955 Ulgor (luego pasa a
denominarse Fagor Electrodomésticos), embrion
del movimiento cooperativo de Mondragén. En
el fondo subyacia también una lectura critica de la
clase empresarial de la época que, acomodada en el
régimen militar franquista, no invertia en la mo-
dernizacion de las empresas. Las consecuencias de
esta realidad las sufririan en el futuro los trabaja-
dores, por lo que era necesario crear empresas mas
modernas y de futuro. Segun ellos, la alternativa
era que los trabajadores asumieran esa responsabi-
lidad y crearan sus propias empresas.

Las primeras cooperativas de Mondragén se
crearon en el sector industrial, algo no muy usual
en la historia del movimiento cooperativo a nivel
mundial. Sin embargo, los fundadores de las pri-
meras cooperativas de Mondragén consideraron
que la industria era el sector clave de la economia.
Es decir, apostaron por crear una cooperativa en
un sector clave de la economia, ya que tenian la
ambicién de que las cooperativas fuesen el nuevo
motor del desarrollo local. Para esto optaron por
crear cooperativas en sectores clave de la economia,
como, por ejemplo, la industria, las finanzas, la in-
vestigacion, etc. (Ormaetxea, 1998).

Los primeros anos coincidieron con una co-
yuntura de fuerte crecimiento econdémico (tasas de
crecimiento anuales por encima del 7%), lo que fa-
cilité el éxito de las primeras cooperativas y una
expansion rapida del movimiento. No obstante,
la expansiéon de las cooperativas en Mondragon
no se explica solo por el contexto de bonanza eco-
némica, es necesario tener en cuenta también la
aspiracion de los fundadores de ser “motor” del
desarrollo local. Ellos priorizaron el desarrollo
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colectivo por encima del enriquecimiento perso-
nal y reinvirtieron los beneficios en la creacién de
nuevos puestos de trabajo, asi como de nuevas coo-
perativas. Este fue un factor clave que explica el
crecimiento y la expansion del cooperativismo en
Mondragén en unas pocas décadas (Altuna, 2008).

De hecho, esta concepciéon comunitaria del
cooperativismo justificé con un sentido social la
actividad empresarial de las cooperativas y alimen-
t6 de esta forma una cultura de la rigurosidad en
el ahorro y una cultura que promovia superar los
intereses individuales egoistas en favor del proyec-
to colectivo. El modelo cooperativo solo es posible
sobre la base del compromiso y la responsabili-
dad de los socios. Asi, entonces, poner en el centro
del proyecto cooperativo la aspiraciéon de impul-
sar un proceso de desarrollo y transformacion co-
munitaria fue el factor clave a la hora de alimentar
esa cultura cooperativa en el colectivo de socios.
Cooperativismo, mas que un modelo de empre-
sa diferente, era un movimiento para desarrollar y
transformar la comunidad.

La cooperativizacion de
diferentes ambitos

Una caracteristica singular de la experiencia coo-
perativa de Mondragén es la diversidad de sectores
econdmicos y sociales que se han abordado, des-
de la educacién hasta la investigacion, la presta-
cidn social, el consumo, las finanzas, los diferentes
sectores industriales, etc. Es un rasgo especifico
de Mondragén la ambicidn de crear cooperativas
en cada vez mas sectores de la sociedad, asi como
agrupar las diferentes cooperativas creadas en un
grupo cooperativo amplio, con mecanismos de
solidaridad internos que ayudan a la sostenibili-
dad de los diferentes proyectos. A continuacion, se
mencionan algunos ejemplos significativos de este
proceso.

o La cooperativa de ahorro. Nada mds crear las
primeras cooperativas industriales se empezd a
sefnalar que el ahorro, como el trabajo, tenfa que
orientarse en favor del bienestar de la comuni-
dad. La idea basica era que los beneficios que
generaban las cooperativas se debian canalizar
para impulsar el desarrollo de la comunidad lo-
cal. O bien se invertia en la reactivacién socioe-
conoémica del entorno —para lo que hacian falta

recursos financieros— o bien se corria el riesgo
de que las siguientes generaciones no dispusie-
ran de oportunidades de trabajo. Con la crea-
cién de Caja Laboral las ganancias y los ahorros
podian tomar ese sentido comunitario.

La expresion mas nitida de la funcién comunita-
ria de Caja Laboral fue su “division empresarial”.
Desde este departamento se impulsaron inicia-
tivas tales como la promocidn de cooperativas
de vivienda, las cooperativas de ensefianza, las
ayudas de gestion directiva a cooperativas en di-
ficultades, los estudios urbanisticos o proyectos
como el Centro Sanitario de Mondragén (actual
Hospital Comarcal). Fue el departamento fun-
damental desde el que se impulsé la proyeccion
mas comunitaria del movimiento cooperativo
de Mondragén (Ormaetxea, 1998).

La cooperativa de prevision social. Los primeros
socios no pensaban realizar nada en este &mbito.
Sin embargo, en 1958 la seguridad social dejo
de cubrir las prestaciones sociales a los socios
cooperativistas, por lo que se opté por construir
un servicio de prevision social a través de Caja
Laboral. Es interesante mencionar que a los cua-
tro afos una orden ministerial oblig a los so-
cios a incorporarse a la seguridad social publica
en régimen de auténomos, pero se decidié man-
tener el sistema de prevision social cooperativo,
el cual desde 1967 se gestiona por la cooperativa
Lagun Aro y autogestiona desde la jubilaciéon
de los socios cooperativistas, hasta otra serie de
prestaciones sociales (incapacidades laborales,
viudedad, etc.) mediante la reaplicacion de cri-
terios de solidaridad y corresponsabilidad a la
hora de utilizar los recursos colectivos.

La cooperativa de consumo. La idea fundamental
era posibilitar que las familias humildes pudie-
ran acceder al consumo de productos basicos a
unos precios accesibles. Asi, se cre6 en 1957 la
cooperativa de consumo San José en Mondragén
(mas tarde surgirian cooperativas de consumo
en otras localidades cercanas). Se concibid que el
consumo era un ambito fundamental de la vida
de las personas y un ambito fundamental en la
aspiracion de construir una sociedad mas justa.
En el “Plan de Gestion de Caja Laboral” de 1964
se lee: “En nuestro afdn de realizar un desarrollo
comunitario, el sector consumo es un aspecto
del mismo, como son la educacién, la sanidad,
la urbanizacion, etc. No puede ser ignorado si
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de verdad queremos el desarrollo comunitario”
(Ormaetxea, 1998, p. 97).

o La cooperativa del sector agrario. Los fundado-
res concibieron también que no podia haber un
desarrollo local sano si se dejaba al margen al
sector agricola, maxime cuando los jévenes pro-
cedentes de los “caserios” del entorno habian nu-
trido las primeras cooperativas industriales. El
intento se concretd en la cooperativa LANA, fun-
dada en 1960 con un grupo promotor de 15 cam-
pesinos. Los fundadores de Mondragoén recalcan
el alto compromiso de aquellos campesinos, sin
embargo, no lograron que el proyecto fuera eco-
némicamente rentable. Una reflexion de quienes
ostentaban puestos de responsabilidad en Caja
Laboral fue que el movimiento cooperativo no
debia desarrollarse desde una actitud paterna-
lista de sostener iniciativas cooperativas que no
lograban ser sostenibles econémicamente por si
mismas. La solidaridad era la base del coopera-
tivismo, pero no deseaban caer en el paternalis-
mo. Se trataba de que el cooperativismo fuese
una experiencia de autoemancipacién, no de
crear proyectos incapaces de sostenerse por si
mismos.

o La cooperativa del sector pesquero. Desde Caja
Laboral se pusieron en contacto con la coope-
rativa pesquera Ur Gain (de la localidad vizcai-
na de Ondarroa) y se cred Copesca, la cual en
1966 agrupd a 18 embarcaciones de bajura y una
embarcacién de altura, con un total de 285 so-
cios. Desde Caja Laboral se ayudé en la gestion
e incluso se encargd un estudio sobre la “Pesca
de superficie en Vizcaya y Guiptzcoa’, el primer
estudio de esta indole que se habia realizado ja-
mas en el Pais Vasco. No obstante, este intento
de cooperativa pesquera resulté fallido. Desde
Caja Laboral se explica este fracaso al poner el
acento en el cambio cultural que conlleva pasar
de ser un trabajador asalariado a ser socio coo-
perativista (Ormaetxea, 2003). Se concluye que,
a fin de que un proyecto cooperativo sea soste-
nible, no es suficiente con transformarse juridi-
camente en una empresa cooperativa, sino que
es fundamental también transformar la cultura
de las personas.

o Las cooperativas de viviendas. Otros ejemplos
concretos que reflejan de qué manera en Mon-
dragén se entendi6 el cooperativismo como
parte de un proyecto de desarrollo local integral
son los relacionados con la vivienda. Desde Caja
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Laboral se promocionaron cooperativas de vi-
viendas en diferentes localidades, de modo que
se construy6 un total de 1600 viviendas en 17
promociones urbanisticas (Ormaetxea, 2003).
Las familias beneficiadas lograron acceder a vi-
vienda a unos precios asequibles, y en los pue-
blos en los que se realizaron estas promociones
el mercado inmobiliario tuvo también una ba-
jada de precios general, lo que beneficié al resto
de ciudadanos. De manera similar, en el ambito
de la salud se cre6 en Mondragon el centro de
asistencia comarcal, en atencién a una necesidad
que la administracién publica no satisfacia.

Estos ejemplos, junto con otros, reflejan que
no se puede entender el surgimiento y el desarro-
llo del cooperativismo de Mondragén sin poner en
el centro el ideal de desarrollar y transformar la co-
munidad en clave autogestionaria. Los fundado-
res mostraron gran pragmatismo a la hora de crear
y gestionar proyectos concretos, pues fueron muy
exigentes en el logro de resultados concretos. Sin
embargo, este pragmatismo se aliment6 constan-
temente con la dimensién mas humanista del pa-
radigma cooperativo. Los ideales eran la clave que
fortalecia el compromiso real de los socios al forjar
una cultura cooperativa autoexigente que antepo-
nia el proyecto colectivo por encima de los intereses
individuales mas egoistas. La viabilidad de las coo-
perativas solo fue posible sobre la base del compro-
miso y la responsabilidad de los socios. Asi, poner
en el centro del proyecto cooperativo la aspiracién
de desarrollar la comunidad desde parametros au-
togestionarios fue el factor clave a la hora de ali-
mentar esa cultura cooperativa.

Para los fundadores cooperativismo era, sobre
todo, un proyecto de desarrollo y transformacion
comunitario. Su motivacioén basica era abordar las
necesidades existentes en la comunidad, construir
alternativas reales eficaces y avanzar hacia una co-
munidad mas justa y cooperadora desde la autoges-
tién. Crear cooperativas en diferentes ambitos de la
sociedad fue la estrategia que desarrollaron con el
proposito de avanzar en esta direccion.

Conclusiones. El paradigma
comunitario autogestionario

sQué tiene de interesante esta mirada al pasado?
La realidad es que el mundo en que vivimos no se
parece mucho al de la década de los cincuenta del
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siglo xx. Como sugiere Subirats, cuando parecia
que desde el cooperativismo tenifamos las respues-
tas adecuadas, nos cambiaron las preguntas (2011).

Es evidente que la sociedad y los desafios ac-
tuales son diferentes a los de mediados del siglo
xX. No obstante, si bien esta concepcion autoges-
tionaria y comunitaria de entender el cooperati-
vismo puede resultar de gran valor para imaginar
alternativas en este siglo xx1, probablemente sea
también uno de los legados mas interesantes que
podamos recoger de la experiencia cooperativa de
Mondragén. Diferentes autores comienzan a re-
flexionar en esta direccion; a modo de ejemplo, con
el animo de abrir un hilo de reflexién interesante de
cara al futuro, citamos dos referencias reconocidas
a escala planetaria.

H. Mintzberg, referencia del management em-
presarial, defiende en sus ultimos libros la necesi-
dad de construir un nuevo modelo de sociedad por
la via de empoderar a la sociedad civil frente al po-
der acumulado por las grandes corporaciones em-
presariales (Mintzberg, 2015). Este autor defiende
un nuevo equilibrio entre el sector publico, el pri-
vado y lo que denomina el “sector plural”, y funda-
menta su idea en un analisis histérico. En concreto,
analiza el modelo del New Deal de Roosevelt tras
el crac bursatil de 1929 y los Estados de bienestar
de Europa tras la Segunda Guerra Mundial, para
concluir que representaron modelos de sociedad
que establecian un control publico al poder de las
grandes corporaciones. Fue un modelo que funcio-
né durante varias décadas en los paises occidenta-
les y el resultado fue una sociedad econémicamente
prospera, articulada con ciertos criterios de justi-
cia social. Sin embargo, ese modelo entrd en cri-
sis a partir de la década de los ochenta y el control
publico sobre el sector privado es cada vez menor,
acrecentandose el poder de las grandes corporacio-
nes empresariales en la esfera econdmica, politica 'y
social. ;Qué hacer? Son interesantes las reflexiones
que propone Mintzberg ante esta pregunta:

Algunos creen que la respuesta [de futuro] se halla
en el sector privado, concretamente en una mayor
responsabilidad social corporativa. Ciertamente
necesitamos una mayor dosis de dicha responsa-
bilidad, pero quien piense que la responsabilidad
social corporativa podrd compensar la irresponsa-
bilidad social corporativa vive en un mundo ideal
y perfecto. Otros, en cambio, ponen su esperanza
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en una actuacién contundente y decidida de los
gobiernos democraticos; y aunque dicha actuacion
deberia realmente producirse, no sera asi en tanto
los Estados, de naturaleza publica, contintden do-
minados por derechos adquiridos de naturaleza
privada, tanto a nivel nacional como global. Todo
ello nos deja como solucién un solo sector, el plu-
ral. (Mintzberg, 2015, p. 16)

Mintzberg considera que en el siglo xx exis-
ten algunos ejemplos inspiradores por los cuales se
reflejan vias alternativas de desarrollo. Coincide en
este sentido con autores como Schweickart, quien
menciona experiencias historicas como el coope-
rativismo de Mondragon, el socialismo autogestio-
nario yugoslavo y los keiratsu japoneses (Comin y
Gervasoni, 2011; Schweickart, 1997). El andlisis his-
torico de la experiencia cooperativa de Mondragén
que desarrollamos en este articulo refleja que es in-
teresante profundizar en los estudios de caso con-
cretos, y reflexionar sobre qué hay de interesante en
estas experiencias que permita repensar un futu-
ro diferente. Los nuevos enfoques del “pro-comun”
(Ostrom, 1990; Subirats, 2011) ofrecen nuevos pa-
radigmas de pensamiento que posibilitan avanzar
en esta direccion.

Otro autor que reflexiona en esta direccién es
Rifkin, reconocido consultor y analista econdmico.
El pone en el centro la cuestién del cambio climati-
co y propone: “Hace falta un re-equilibrio entre go-
biernos, empresas locales y las organizaciones de la
sociedad civil de cara a alcanzar el objetivo de una
transicion de la economia global hacia una era pos-
carbénica y distribuida” (Rifkin, 2014, p. 16).

Rifkin plantea desarrollar cinco lineas estra-
tégicas en clave comunitaria, autogestionaria y dis-
tributiva: 1. La transicion hacia las energias reno-
vables. Entre los ejemplos interesantes menciona
algunas ciudades de Alemania que estan transitan-
do, a través de cooperativas locales, a la autogestion
energética por medio de las energias renovables; 2.
La transformacion de los edificios urbanisticos en
“centrales energéticas”. Supone romper las l6gicas
de las grandes corporaciones del sector y descen-
tralizar la creacién de energia con el desarrollo de
modelos distributivos de energia ecolégicamen-
te sostenibles; 3. El despliegue de la tecnologia que
permite el almacenaje de esa energia en la red; 4.
El uso de Internet para socializar el acceso a esa
energia renovable; y 5. La transicion de los medios
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de transporte actuales hacia medios de transporte
basados en renovables. Estos son los cinco pila-
res basicos que defiende para un nuevo ciclo eco-
nomico. Coincide en su planteamiento con la idea
del desarrollo de una nueva economia desde el em-
poderamiento de las personas y las comunidades
(Ritkin, 2011).

Es interesante poner estos planteamientos en
relaciéon con ejemplos histéricos concretos, y la ex-
periencia del cooperativismo de Mondragoén aporta
precisamente un ejemplo concreto que demues-
tra como el paradigma cooperativo comunitario
y autogestionario puede desarrollarse en cuanto
via para el desarrollo local, incluso en una econo-
mia globalizada altamente competitiva como la ac-
tual, y con un nivel de ambicién importante a la
hora de abordar diferentes sectores y ambitos de la
sociedad.

En nuestras sociedades han prevalecido las
alternativas que ponen el acento en la adminis-
tracion publica o en el mercado como ejes para or-
ganizar la vida social, y a veces nos olvidamos de la
potencia transformadora de ese otro gran espacio:
el de la comunidad autoorganizada. Profundizar
en esta direccion, con propuestas ambiciosas, es
una alternativa interesante para el siglo xx1. En el
cooperativismo de Mondragén encontramos una
experiencia concreta, con sus aportaciones y con-
tradicciones, aciertos y errores. Investigar mas las
experiencias concretas y ponerlas en conexién con
los pensadores del siglo xx1 puede ser una clave
que permita configurar, de manera progresiva, un
modelo de sociedad alternativo.
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