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RESUMEN: La literatura previa se ha centrado casi exclusivamente en comprender la dege-
neracion cooperativa, prestando escasa atencion al fenémeno de la regeneracion, que ha sido
abordado fundamentalmente desde un punto de vista tedrico. Este articulo proporciona un
andlisis longitudinal de un proceso regenerativo acometido en el grupo Mondragon, uno de
los grupos cooperativos mas relevantes e influyentes del mundo. La gran dimensién organi-
zacional y dispersion geografica que caracterizan a la mayoria de cooperativas de este grupo
implica un proceso de regeneracién mucho mas complejo que el que cabe esperar en coope-
rativas pequefias y medianas que operan exclusivamente a nivel local. El marco tedrico de la
investigacion se basa en las tesis de la degeneracion y regeneracion cooperativa, asi como en
recientes contribuciones surgidas en torno a la teoria del ciclo de vida de las cooperativas. El
estudio muestra los desaffos para reintroducir mecanismos de gobernanza democratica en
organizaciones cooperativas de gran tamafio que compiten en mercados globales, asf como el
efecto de la dispersion geografica en el declive del sentimiento de pertenencia entre los socios
de las cooperativas matrices. Con todo ello, el articulo contribuye a una linea de investigacién
fundamental centrada en la evolucién organizacional de las cooperativas ante un contexto de
mercado muy cambiante, competitivo y globalizado.
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ABSTRACT: The previous literature has focused almost exclusively on understanding coop-
erative degeneration, paying little attention to the phenomenon of regeneration, which has
primarily been addressed from a theoretical standpoint. This article provides a longitudinal
analysis of a regenerative process undertaken within the Mondragon group, one of the most
relevant and influential cooperative groups in the world. The large organizational size and
geographical dispersion that characterize most cooperatives in this group imply a much more
complex regeneration process than that involved in small- and medium-sized cooperatives
that operate exclusively on a local scale. The theoretical framework of the research is based on
the cooperative degeneration and regeneration theses, as well as on recent contributions in
the field of the cooperative life cycle theory. The study highlights the challenges of reintroduc-
ing democratic governance mechanisms in large cooperatives competing in global markets,
as well as the effect of geographical dispersion on the decline of a sense of belonging among
the parent coop worker-members. Overall, this article contributes to a fundamental line of
research focused on the organizational evolution of cooperatives in the face of a rapidly chang-
ing, competitive, and globalized market context.

KEYWORDS: Degeneration, regeneration, worker cooperatives, large scale, cooperative net-
work, participation.
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Expanded abstract

Challenges in the regeneration of large
cooperative groups: a case study of
Mondragon

Objectives

This research aims to understand the key issues and challenges involved in one of the most
relevant regeneration processes that have been carried out in recent times in the cooperative
world: the “Reflection Process on the Experience” (RPE) conducted in the well-known, highly
influential Mondragon group. The article empirically examines issues that have only been the-
oretically addressed by previous studies, such as the effects of size or geographical dispersion
on cooperative regeneration (Ng and Ng, 2009; Bretos et al.,, 2019).

Methodology

Due to the lack of theoretical and empirical research where regeneration in large cooperative
groups is concerned (Bretos et al.,, 2019), we adopted a qualitative case study methodology
(Yin, 2018). This method is particularly suitable for understanding complex issues addressed
in the research, such as worker participation in cooperative management, autonomy at work
or members’ sense of belonging (Gummesson, 2000).

Our fieldwork relied on a mix of primary and secondary data sources, with a view to build-
ing a rich, context-sensitive, historically-grounded case. Our primary data source consisted of
62 semi-structured interviews conducted between 2019 and 2022 with members of 6 cooper-
atives and the Mondragon headquarters. In addition, we collected archival data from a variety
of sources.

Findings

After decades of growth and economic success, the Mondragon group notices a loss of values
in its individual cooperatives. Consequently, it set up the RPE to identify the main shortcom-
ings and the policies to be applied to reverse the degeneration process.

The approval of the formal policies developed through the RPE and the consideration of its
recommendations as priority lines of action marked the beginning of a process to implement
them.

The main line of action proposed in the area of education was the design and implementa-
tion of a new model of cooperative education. Several programs were initiated for members
of each governing body and for new members. After the first three years, about 90% of the
cooperatives sent all their social advisors, rectors and directors to take these courses. How-
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ever, since the economic crisis of 2008, very few cooperatives have maintained these types of
training courses.

In terms of social transformation, the RPE suggested that the most appropriate way to gen-
erate real social change in the territory was to pool efforts and resources, an issue that the size
of the group greatly facilitated.

An example of the application of this new strategy was the creation of the Bagara Her-
rigintzan association with the aim of promoting social change in the Alto Deba region (the
region in which the cooperative group is based) by cooperativizing social initiatives and co-
ordinating existing ones. However, the limitations of this strategy were also notable, since the
organization only covers the Alto Deba region and barely twenty cooperatives participate in it.

In addition to the limitations described above, the hyper competitiveness to which most of
the cooperatives are exposed and which forced them to grow in size has been one of the most
limiting factors in the application of the formal policies approved. This is reflected above all in
the area of participation and democratic governance.

One of the most prominent and urgent measures in this regard was the development of a
new Corporate Governance Model, however, it would not last long, as it would soon fall into
disuse.

The line of action of the RPE, which proposed to involve workers in decision-making beyond
their membership of a representative body, also stands out for its lack of implementation. In
fact, in some cases there has been a certain setback in the ability of workers to participate in
decision-making.

With regard to the reduction of the high proportion of salaried workers contemplated in
the RPE, the main action was the cooperativization of some national subsidiaries by individual
cooperatives. However, the results of these processes were limited due to several reasons, the
most important being the limited geographical extension of the strategy.

Limitations

The main limitations of the research are: the exclusive consideration of industrial worker co-
operatives in the study, with the consequent difficulties to extrapolate our results to other
types of cooperatives; the lack of consideration of other factors such as the ideology of the
members in the regeneration process and the lack of deepening in the relationships between
the different areas of regeneration addressed by the RPE (participation, cooperative education
and social transformation).

Practical implications and original value

The study shows the different problems and challenges involved in regeneration processes in
large and geographically dispersed cooperatives, which are different from those occurring in
small and medium-sized cooperatives. The differences are mainly given by the exposure of the
former to internal and external pressures that the latter do not have to face (Cornforth, 2014;
Narvaiza et al. 2016, Jaumier, 2017).
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Internal pressures: internal pressures arise from the large number of members and their
geographical dispersion in the different plants of the cooperatives. These two circumstances
are responsible for an increase in the cost of meeting and the difficulty in the transmission of
information. This leads to the following consequences at the individual cooperative level and
at the cooperative group level: in reference to the former, members of individual cooperatives
develop a vague feeling of belonging with respect to their own cooperative which leads them
to become less involved in regeneration processes (Ng and Ng, 2009; Bretos and Marcuello,
2017; Narvaiza et al., 2017).

Regarding the cooperative group level, only a small part of the members participated in the
elaboration of the RPE itself, which produced the following paradox: the process which aims
to restore, among other things, the participation of members in decision making, is developed
in a not very participative way. In addition, the study finds a link between the geographical dis-
persion of the cooperatives and their insufficient alignment with the Mondragon group, which
led to the dissociation of some of them from the RPE.

External pressures: external pressures refer to the ones related to the hyper-competitive
international market in which cooperatives co-exist. Internationalized cooperatives require
high levels of efficiency and agility in decision-making to resist to these commercial pressures,
which translates into the generalized adoption of capitalist management systems incompati-
ble with a substantial democratization of daily work (Arregi, Gago, Legarra, 2022). Successive
economic crises shape this phenomenon, forcing cooperatives to withdraw from most of their
regenerative projects in favor of more productivist policies that ensure their survival.

Despite the disadvantages of size and geographical dispersion in the development and im-
plementation of the regeneration process, the study reveals the greatest advantage of these
two circumstances: the scalability of the results. The RPE affected more than 30,000 people
distributed over a wide geographical area.

Finally, it is concluded that the degeneration theory is insufficient for the analysis of coming
similar cases. By positing the avocation of all cooperatives to failure or degeneration in such
a deterministic manner (Webb and Webb 1914, 1921; Meister 1974, 1984; Rosa Luxemburg
2015) degeneration thesis clashes with the intricate reality of the analyzed cooperatives.

Similarly, the insufficiency of regeneration theory for the analysis of large regenerative pro-
cesses is also raised. The diversity of geographical, cultural and economic circumstances of the
cooperatives analyzed make up a sufficiently complex reality to prevent an absolute regen-
eration of all their organizational structures and practices (Bernstein, 1976; Batstone, 1983;
Cornforth, 1995).

In this sense, the paradoxical view seems much more appropriate for understanding this
type of phenomena, since it allows us to understand the coexistence of regenerative and de-
generative processes in the same organization. Understanding this situation not as a contin-
gency, but as an undefined phenomenon and even consubstantial to hybrid organizations such
as Mondragon (Hernandez, 2006; Ng and Ng, 2009; Storey et al., 2014; Narvaiza et al., 2017;
Bretos et al., 2019).
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1. Introduccion

Las constantes crisis economicas que han acontecido en las tltimas décadas han puesto de
manifiesto los efectos nocivos caracteristicos del capitalismo, tales como la desigualdad eco-
ndémica, inestabilidad laboral y degradacion medioambiental, entre otras; generando en con-
secuencia un cuestionamiento del actual sistema econdmico (Adler, 2016). En este contexto,
las cooperativas de trabajo han suscitado una renovada atencién desde el mundo académico,
politico y social, ya que, debido a sus principios y valores caracteristicos, son percibidas como
una alternativa al modelo de empresa convencional basado en la maximizacion de beneficios y
la organizacion jerarquica (Atzeni, 2012; Parker et al,, 2014; Zanoni et al,, 2017). A diferencia
de las empresas capitalistas, las cooperativas de trabajo se basan en principios de propiedad
colectiva entre los trabajadores, gobernanza participativa y reparto de beneficios, y estan or-
ganizadas en torno a valores normativos como la democracia, la autonomia, la igualdad y la
solidaridad (Cheney, 2002; Gray, 2004).

Sin embargo, las cooperativas han sido tradicionalmente percibidas desde amplios sectores
académicos y politicos como organizaciones incapaces de constituir una alternativa al capita-
lismo. La conocida como tesis de la degeneracién surgi6 en los albores del siglo XX, a raiz de
varios estudios empiricos realizados en diversas cooperativas de trabajo de la recién indus-
trializada Inglaterra. Sus promotores planteaban que el destino de las cooperativas era fraca-
sar comercialmente o, en su defecto, degenerar hasta convertirse en empresas indistinguibles
alas de capital (Webb y Webb, 1914; 1921).

En el ultimo cuarto del siglo XX, sin embargo, este enfoque seria confrontado por la tesis
de la regeneracion, que basicamente plantea la posibilidad de que las cooperativas puedan
evitar o superar la degeneracion mediante diversas estrategias (Bernstein, 1976; Batstone,
1983; Cornforth, 1995; Pek, 2021). En los ultimos tiempos, la denominada “perspectiva pa-
radojica” se ha sumado a las tesis de degeneracion y regeneracion cooperativa. Este enfoque
concibe las cooperativas como espacios de confrontacién constante entre la degeneracion y
la regeneracion, sugiriendo, por tanto, que estas organizaciones se desarrollan en una ten-
sién constante entre dinamicas democraticas y oligarquicas (Hernandez, 2006; Storey et al.,
2014). Esta perspectiva puede ayudar a comprender situaciones organizativas complejas en
las que las cooperativas, debido a circunstancias como la multilocalizacién, la exposicion a un
mercado altamente competitivo o la diversidad y nimero de miembros, acometen procesos de
regeneracion con resultados parciales.

El articulo pretende indagar en las claves y desafios del Proceso de Reflexién Sobre la Ex-
periencia (a partir de ahora PRSE) promovido en uno de los grupos cooperativos mas influ-
yentes del mundo, prestando especial atencion a la incidencia de factores como la dispersién
geografica o el tamafio. Con tal fin se ha realizado un estudio de caso de seis cooperativas per-
tenecientes al grupo Mondragon basado en 62 entrevistas semiestructuradas con diferentes
agentes de las organizaciones, entre los que se incluyen, ademas, miembros de los servicios
centrales del grupo y de la Universidad de Mondragon. De este modo, las principales contribu-
ciones del articulo son las siguientes. Primero, analizar las estrategias de las cooperativas y sus
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redes para superar su estado de degeneracion, puesto que, hasta el momento, la literatura se
ha centrado en el andlisis de estrategias para evitar o prevenir la degeneracién (Mitzinneck y
Besharov, 2019; Ometto et al., 2018, Bernardo et al. 2023), prestando poca atencion al analisis
de las estrategias que las cooperativas ponen en marcha para superar y revertir situaciones
de degeneracion que ya han sucedido. Segundo, entender cuestiones que hasta el momento
solo han sido abordadas de forma tedrica por la literatura precedente, como los efectos del
tamafio o la dispersion geografica sobre la regeneracion cooperativa (Ng y Ng, 2009; Bretos
etal, 2019).

Comprender las dinamicas regenerativas y las dificultades de su puesta en practica resulta
esencial para mantener y potenciar el caracter transformador del modelo cooperativo, espe-
cialmente en un momento en el que las circunstancias econdmicas globales estan forzando
a muchas cooperativas a crecer en tamafio y expandirse geograficamente para mantener su
competitividad (Webb y Cheney, 2014; Ortega y Uriarte, 2015; Bretos y Marcuello, 2017; San-
tos-Larrazabal y Basterretxea, 2022). Aunque econdmicamente ventajosos, el tamafio organi-
zacional y la dispersion geografica estan asociados de manera generalizada a la degeneracion
(Chaves y Sajardo-Moreno, 2004; Cornforth, 2014; Jaumier, 2017; Bretos et al.,, 2019; Errasti et
al. 2023). Es, por lo tanto, imprescindible comprender los desafios que enfrentan las grandes
cooperativas a la hora de poner en practica procesos de regeneracion que se presumen distin-
tos alos que se dan en las cooperativas de pequefio y mediano tamafio que operan unicamente
anivel local (Hernandez, 2006; Bretos y Errasti, 2017).

El articulo esta organizado de la siguiente forma: el epigrafe siguiente expone los funda-
mentos de las teorias mas destacadas hasta el momento sobre degeneracion y regeneracion
cooperativas; el tercer apartado describe la metodologia y datos utilizados; el cuarto explica
los resultados e interpretacion de los mismos, y la seccion final expone las conclusiones del
estudio.

2. Revision de la literatura

Las cooperativas de trabajo han sido percibidas histéricamente desde una perspectiva mas
bien pesimista por el mundo académico. Esta vision ha venido respaldada por la llamada tesis
de la degeneracién, que aun hoy persiste con cierta hegemonia (Webb y Webb, 1921; Meister,
1984; Storey et al., 2014; Paranque y Willmott, 2014). Lo que plantea esta es que las cooperati-
vas de trabajo estan abocadas a una de dos: al fracaso econémico o a la degeneracion, es decir,
a su conversion en empresa capitalista, ya sea a través de la adquisicién de la forma juridica
capitalista o simplemente resultando indistinguible a ella.

El origen de la tesis de la degeneracién lo encontramos en las criticas que Marx y varios
socialistas formulan a las cooperativas de trabajo a finales del siglo XIX (Marx, 1979). La critica
de estos se centraba no tanto en la figura de la cooperativa de trabajo en si, como en las condi-
ciones en las que su actividad se desarrollaba. Argumentaban que el sistema capitalista y sus
dindmicas ejercian una presion tal sobre ellas que las obligaba a “adaptarse” a sus formas de
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gestion y convertirse en “empresas puramente capitalistas” o a fracasar (Luxemburgo, 2015).
Sin embargo, la tesis de la degeneracion adquirié un nuevo matiz con las investigaciones de
Webb y Webb (1914, 1921), en las que se concluia que el factor principal de la degeneracion
era interno. Defendian que el hecho de estar controladas por trabajadores generaba indisci-
plina, falta de conocimientos sobre el mercado y reticencias a invertir en innovacion. El ma-
trimonio (Webb y Webb; 1914, 1921) identificé como principales tendencias degenerativas la
escasa participacion de los trabajadores, la concentracion de poder en pocas manos, la super-
posicion de la obtencion de beneficios a la satisfaccién de objetivos sociales y el aumento de
asalariados en proporcion al de socios trabajadores.

Autores como Meister (1974, 1984) enriquecerian mas adelante la tesis, describiendo de-
talladamente el ciclo de vida de las cooperativas de trabajo a través de sus cuatro fases: una
primera etapa caracterizada por la ilusion e idealismo de sus miembros, donde se practica
esencialmente la democracia directa, al tiempo que la actividad econdmica es atin incipiente
y precaria. Una segunda etapa en la que la actividad econdmica ira consolidandose y se iran
introduciendo modelos de gestion convencionales, con la consecuencia de la aparicion de con-
flictos entre los miembros mas idealistas y los administradores. Una tercera etapa en la que la
cooperativa termina de perder sus ideales mas radicales y asume los valores del sistema que le
rodea, quedando la democracia relegada a una asamblea de representantes. Una cuarta y final
etapa en la que el poco poder que atn conservaban las personas trabajadoras y sus represen-
tantes les sera despojado en favor de la direccion. Este trasvase de poder se justificara en el
mayor conocimiento técnico de este tltimo grupo frente al resto (Meister 1984).

A partir de los afios setenta surgen voces que cuestionan la validez de la tesis. Las princi-
pales criticas van dirigidas al insistente determinismo que profesan, pues sugieren que las
cooperativas no estan totalmente condicionadas por las presiones externas e internas y que, si
bien constrifien su autonomia, poseen atin la capacidad para mantener sus principios y valores
alolargo del tiempo. Esta vision se encuadra en la llamada tesis de la regeneracion (Bernstein,
1976; Batstone, 1983; Cornforth, 1995). Entre las diferentes practicas regenerativas que se
pueden llevar a cabo se encuentra el refuerzo de la participacion de los trabajadores en las de-
cisiones relacionadas con el trabajo diario, asi como en las decisiones estratégicas; la coopera-
tivizacion de las filiales capitalistas; la recuperacion de discursos sociales que hagan hincapié
en la democracia, la transformacion social y el desarrollo de la comunidad, y la actualizacion e
institucionalizacion de la educacién y la formacion cooperativas (Alcantara et al., 2018; Bretos
etal, 2019; Agirre y Nieto, 2022).

Una literatura mas reciente (Hernandez, 2006; Ng y Ng, 2009; Storey et al., 2014; Narvaiza
et al, 2017; Bretos et al., 2019) ha aplicado la conocida perspectiva paradgéjica al estudio de
estos procesos cooperativos. La perspectiva, cominmente usada en los estudios organizacio-
nales, sostiene que la regeneracion no se da de la forma absolutista planteada por los investi-
gadores anteriormente mencionados, es decir, superando homogéneamente todas las estruc-
turas, culturas y dinamicas organizacionales degeneradas y abriendo un nuevo ciclo en el que
todos los valores cooperativos son totalmente restaurados (Batstone, 1983, Cornforth, 1995).
Por el contrario, afirman que estos procesos suelen ocurrir de forma mas parcial, pudiendo
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coincidir temporalmente con otros procesos degenerativos (Hernandez, 2006; Storey et al.,
2014). Esto sucederia debido al caracter hibrido de las cooperativas, es decir, a la necesidad de
satisfacer simultaneamente fines econémicos y sociales, lo que propicia una lucha constante
entre su lado comercial y su lado social. Algunos autores sugieren que cada una de estas 1ogi-
cas puede apoyar a la otra, pero que la verdadera clave para el éxito es la busqueda incesante
del equilibrio entre el lado econdmico y social de la organizacion (Cornforth, 1995; Storey et
al,, 2014). Los ultimos estudios aducen que la perspectiva es particularmente interesante a la
hora de entender los procesos regenerativos en el contexto de las cooperativas de gran tama-
fio! (Hernandez, 2006; Bretos y Errasti, 2017).

Mientras que la literatura previa ha prestado gran atencion a los procesos de degeneracion,
dos cuestiones merecen mayor consideracion. Primero, pese a la abundancia de estudios sobre
degeneracion, la mayoria de ellos se ha centrado casi exclusivamente en estrategias proactivas
para evitarla, prestando escasa atencion a qué hacer cuando la degeneracion ya ha ocurri-
do (Mitzinneck y Besharov, 2019; Ometto et al.,, 2018; Jaumier & Daudigeos, 2021). Segundo,
hasta el momento la literatura se ha centrado principalmente en casos de regeneracion en
cooperativas domésticas de pequefio y mediano tamafio, donde la regeneracion, al igual que
la degeneracion, es de caracter informal (Ng y Ng, 2009; Bretos et al., 2019). El reducido nu-
mero de socios de este tipo de organizaciones permite a sus miembros desarrollar mayores
lazos de confianza, generando asi un contexto en el que los lideres individuales adquieren una
relevancia enorme en los procesos de regeneracion a través de convencer al resto de miem-
bros de que un cambio es necesario (Sousa et al., 2012). De la misma forma, el capital social
es determinante aqui, ya que como sefialan Strjyan (1994) y Cornforth (1995), los miembros
de la organizacion deben tener una cultura critica y de debate abierto, junto con una volun-
tad y compromiso explicito de cambio para que el proceso sea exitoso. Por el contrario, en
las cooperativas de gran tamafio dispersas geograficamente se presume que estos procesos
conllevan una mayor complejidad debido principalmente a la multitud de presiones a las que
estan sometidas, como la alta competitividad del mercado global o la diversidad de intereses
internos. Ademas, la gran cantidad de socios que componen la organizacion y su dispersion
geografica se presuponen como un handicap en si mismo, pues dificultan la transmision de la
informacion y el desarrollo de un sentimiento de pertenencia fuerte respecto a su cooperativa,
esencial para el desarrollo exitoso de un proceso de regeneracién (Ng y Ng, 2009; Bretos y
Marcuello, 2017; Narvaiza et al.,, 2017). A diferencia de las anteriores, la literatura previa sobre
estos casos es escasa y fundamentalmente tedrica, por lo que apenas tenemos conocimiento
sobre como se desarrollan en la practica.

1. Con la expresion cooperativas de gran tamario no se hace referencia a la definicion dada por la Union Europea
de empresa de gran tamaiio (Reglamento UE n? 651/2014 de la Comision) que se establece a partir de 250 em-
pleados y 50 millones de facturacién. Sino que se refiere a cooperativas con un niimero superior a 150 trabajado-
res. Para el establecimiento de dicho umbral se ha tomado como referencia el niimero de trabajadores medio de
las cooperativas de trabajo en Espafia - 11 (S. E. de Empleo y ES, 2020) y las distintas teorias que plantean que,
a partir de un nimero igual o superior de integrantes a esa cifra, las organizaciones tienen problemas para ser
gestionadas democrdticamente (Hill y Dunbar, 2002; Webber y Dunbar, 2020).
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Esta investigacion contribuye a resolver los mencionados déficits de la literatura, analizan-
do empiricamente las estrategias y dificultades que pone en marcha el grupo Mondragon para
superar el estado de degeneracion de sus cooperativas, al tiempo que se presta especial aten-
cion a los efectos del tamafio y la dispersion en el mencionado proceso. Esta investigacion
resulta fundamental si tenemos en cuenta que el sistema capitalista en el que operan las coo-
perativas las esta constantemente presionando para crecer y expandirse con el fin de mante-
nerse competitivas o ensanchar su capacidad de impacto social (Bretos et al., 2019).

3. Contexto empirico: Tensiones y
transformacion en la Experiencia
Cooperativa de Mondragon

El grupo Mondragon puede considerarse como uno de los mejores casos para el estudio de
la regeneracion a gran escala en las cooperativas de trabajo. Se trata de una asociacion de un
centenar de cooperativas de trabajo asociado nacida en el municipio homénimo vasco, donde
actualmente se encuentran sus servicios centrales. Sus cooperativas son mayoritariamente de
mediano y gran tamaflo, lo que le convierte en el grupo empresarial mas grande de la Comu-
nidad Auténoma tanto en términos de facturacién como de empleo. Pero si el foco lo ponemos
en su caracter cooperativo, podriamos considerarlo el mayor grupo de cooperativas de trabajo
del mundo (Surroca et al., 2006).

Las primeras cooperativas de lo que mas tarde seria el grupo Mondragon fueron fundadas
en la década de los 50 del siglo XX de la mano del sacerdote local, José Maria Arizmendia-
rrieta, quien plasmo en ellas su vision ética y social del mundo. En las posteriores décadas
las cooperativas crecerian en numero, tamafio y diversidad gracias al entusiasmo de muchos
seguidores del proyecto y a la falta de competencia que la autarquica economia franquista les
conferia (Molina, 2018). A partir de los afos 80, debido a la entrada de Espafa en la Comu-
nidad Europea, el mercado espafiol se abri6 al mercado global, forzando la profesionaliza-
cion e internacionalizacion del grupo (Webb y Cheney, 2014). La internacionalizacién aseguré
su sostenibilidad econémica (Luzarraga et al., 2007; Flecha y Ngai, 2014), sin embargo, trajo
consigo dinamicas degenerativas de gran calado: por un lado, las filiales que las cooperativas
abrian en el extranjero eran constituidas como empresas capitalistas en las que los trabajado-
res no disfrutaban de los mismos derechos y obligaciones que la mayoria de sus homélogos de
las matrices. Por otro lado, la necesidad de adaptarse a las exigentes reglas del mercado global
en el que estaban sumergidas empujaron a muchas cooperativas a la adopcién de modelos de
gestion capitalistas que promoverian un sistema de participaciéon somera en lo que respecta al
trabajo diario (Bretos et al., 2019), un mayor abanico salarial y la prevalencia de los objetivos
econdmicos frente a los sociales (Heras y Basterretxea, 2016). La situacion llevé a la mayoria
de cooperativas de Mondragon a un ciclo degenerativo caracterizado, entre otras cosas, por
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una pérdida de identidad generalizada (Altuna y Urteaga, 2014) y un descenso en la participa-
cion de los trabajadores en la gestion de la organizacion.

En vista de la situacion, en el afio 2004 el grupo cooperativo inici6 un proceso de regenera-
cion conocido como Proceso de Reflexion Sobre la Experiencia con el objetivo de revertir esta
tendencia degenerativa. Fruto del PRSE, las cooperativas del grupo con la ayuda de diversas
entidades de este tltimo emprendieron diversos proyectos de regeneracion que han incluido
el disefio de nuevos sistemas de gestion, la actualizacién de los programas de educacion coo-
perativa o la cooperativizacion de filiales, entre otros.

4. Metodologia y datos

La falta de estudios previos sobre estrategias de regeneracion en las grandes cooperativas de
trabajo (Bretos et al., 2019) hace conveniente el uso de una metodologia cualitativa de estudio
de caso (Yin, 2018). Esta metodologia es especialmente adecuada para entender cuestiones
complejas que se tratan en la investigacion, como la participacion de los trabajadores en la
gestion de las cooperativas, la autonomia en el trabajo o el sentimiento de pertenencia de los
socios (Gummesson, 2000).

El trabajo de campo se nutrié de diversas fuentes de informacién: por una parte, se utiliza-
ron fuentes de archivo, entre las que son destacables las revistas internas del grupo, los archi-
vos cedidos por los propios entrevistados, estudios internos, entrevistas publicadas sobre el
tema, asi como estudios previos publicados sobre Mondragon. Todo ello sirvi6 para enriquecer
y contextualizar el caso de estudio, ademas de ayudar en la elaboracién de los cuestionarios
para las entrevistas (Yin, 2013).

Por otra parte, entre los afios 2019 y 2022 se realizaron un total de 62 entrevistas semies-
tructuradas a miembros de 6 cooperativas y 6rganos centrales del grupo Mondragon. La dura-
cién media de cada una fue de 110 minutos y los temas que se abordaron orbitaron en torno
al PRSE y sus resultados, la participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, la edu-
cacién y la transformacion social, la relacién entre el tamafio y la democracia, y mecanismos
que generasen mayor satisfaccién y sentimiento de pertenencia entre los socios respecto a su
cooperativa. Las entrevistas fueron llevadas a cabo tanto de forma fisica como telematica; las
entrevistas presenciales se hicieron en cafeterias, bares, bibliotecas o en las propias coopera-
tivas. Para evitar el silencio organizativo (Morrison y Milliken, 2000) se asegurd a los entre-
vistados total confidencialidad y anonimato, ademas de un uso exclusivo para fines cientificos
de toda la entrevista.

Los entrevistados fueron seleccionados principalmente por su pertenencia a determinadas
entidades de los servicios centrales del grupo Mondragon, de la Universidad de Mondragon
0 a seis cooperativas industriales de gran tamafo destacadas por la literatura previa debido
a sus iniciativas regenerativas. El perfil de las cooperativas es el siguiente: dos de ellas estan
dedicadas al sector de componentes industriales, una al de la maquina herramienta, otra al de
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los componentes de automocion y otra al de soluciones industriales. Respecto al nimero de
trabajadores, la mas grande ronda los 2.000 y la mas pequefia los 200.

La identificacion de los entrevistados se realizo a partir de técnicas como el muestreo de
bola de nieve (Patton, 2002). El perfil de los entrevistados es enormemente variado en edad,
sexo, origen, formacion, antigiiedad y puesto de trabajo. Se entrevist6 también a trabajadores
no socios o en proceso de serlo para considerar también su perspectiva. Entre los entrevista-
dos pertenecientes a las seis cooperativas se encuentran 31 socios cooperativistas de base,
8 miembros del Consejo Social (6rgano representante de los trabajadores), 7 miembros del
Consejo Rector (6rgano de gobierno), 6 presidentes, 6 directivos del area de RRHH, 8 directi-
vos intermedios y 3 gerentes (Diagrama 1). Entre los pertenecientes a los 6rganos y entidades
del grupo Mondragon se encuentran 5 miembros de Otalora (centro de desarrollo directivo y
cooperativo), 3 de los servicios centrales del grupo y 2 de la Comisién Permanente de Mon-
dragon (6rgano de gobierno del grupo). Por ultimo, entre los pertenecientes a la Universidad
de Mondragon se hallan: 7 miembros de LANKI (Instituto de Estudios Cooperativos), 2 de MIK
(Centro Tecnoldgico de Gestion Empresarial) y 1 del Departamento de Produccion Industrial e
Ingenieria Mecanica (perteneciente a la Escuela Politécnica Superior).

Diagrama 1. Organigrama tipico de una cooperativa de Mondragon

Tecno-estructura Socio-estructura

Asambles General

Fuente: Elaboracién propia.
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Para el analisis se acudi6 itinerantemente a los datos de las entrevistas y a los de la literatu-
ra hasta llegar a una situacion de “saturacion teérica” (Ozcan y Eisenhardt, 2009). La triangu-
lacion constante de las diferentes respuestas de los entrevistados entre siy con la informacion
de archivo permitié discernir la informacion veridica de la informacion distorsionada por el
sesgo de opinion de los participantes (Yin, 2003). Ademas, la triangulacién revel6 patrones
comunes y relaciones excluyentes que ayudaron a pulir las interpretaciones emergentes de los
resultados (Arnould y Wallendorf, 1994). Los datos fueron interpretados desde una perspec-
tiva de analisis comparativa, prestando gran atencion a las diferencias y similitudes entre las
cooperativas y reflexionando sobre los factores que podian contribuir a los mismos.

B. Resultados

A continuacion se presentan los principales resultados de la investigacion. En el primer apar-
tado se introduce el Proceso de Reflexion sobre el Sentido de la Experiencia de Mondragon,
incidiendo en el papel de los diferentes agentes involucrados, su metodologia y etapas, asi
como las dimensiones identificadas para llevar a cabo el proceso de regeneracion cooperativa.
En el segundo se analizan la incidencia del tamafio y la dispersion geografica en el desarrollo
del proceso y en la puesta en marcha de sus lineas de accién.

5.1. Proceso de Reflexion sobre el Sentido de la
Experiencia Cooperativa de Mondragon

En el afio 2005 Mondragon inici6 un proceso de reflexion (oficialmente Proceso de Reflexion
sobre el Sentido de la Experiencia) que duré dos afios. Su principal objetivo era revertir las
tendencias degenerativas y la confusién identitaria generadas a raiz del enorme crecimien-
to que el grupo habia experimentado en las dltimas décadas: Era constatable cierta crisis de
identidad, como que el alma cooperativa se siente debilitada, el rumbo, el para qué, eso que antes
estaba claro. Y luego la transformacioén social y el compromiso comunitario, cosas que antes es-
taban claras... nos estdbamos olvidando de los principios. (#1)

Todo ello marcaria un hito en la historia del grupo por dos razones: por una parte, debido
a la cantidad de personas que participaron en el PRSE, que ascendié a casi 1400, entre las
que habia miembros de practicamente todas las cooperativas del grupo. Por otra parte, por
el propio tema del proceso, que se centr6 en la cuestién social, dejando al margen el tema
economico.

Debido al tamafio del grupo Mondragon y a la cantidad de participantes, el PRSE requiri6
de una gran organizacion y coordinacion. Tuvo que ser estructurado en diferentes etapas que,
a su vez, tuvieron que ser definidas previamente en contenido y participantes. Fue necesario
sintetizar multitud de opiniones y reflexiones, lo que requiri6 devolver posteriormente a los
participantes dichas sintesis para ser ratificadas. Ademas, para la aprobacion de las conclusio-
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nes hubo que esperar a la celebracion del correspondiente Congreso anual del grupo. Todo ello
alargé considerablemente en el tiempo el proceso de reflexion.

El proceso estuvo dirigido y coordinado por la Comisién Permanente del grupo y LANKI.
LANKI fue quien se encargé de recopilar y sintetizar todas las aportaciones que se hicieron,
siendo sus miembros quienes redactaron el informe final del PRSE. Por su parte, la Comision
Permanente fue quien condujo y facilitd todo el proceso. Estas cualidades convierten a las dos
entidades y 6rganos mencionados en actores imprescindibles para entender el proceso de re-
generacion objeto de estudio.

5.1.1. Metodologia, primeras etapas y dimensiones identificadas para la
regeneracion cooperativa

El PRSE tiene su precedente en el Congreso celebrado en mayo del 2003 en el que la Comi-
sién Permanente (6rgano de administracién del grupo Mondragon) cuestiona el devenir de las
cooperativas del grupo respecto a su mision original. En consecuencia, al final del Congreso
hace un llamamiento a un proceso de reflexién sobre estas cuestiones, a lo que la mayoria de
asistentes al congreso expresaron su conformidad.

En una primera etapa, los presidentes de todas las cooperativas del grupo (cargo elegido
democraticamente por todos los miembros de cada cooperativa), tomaron parte en una serie
de reuniones para reflexionar sobre las preocupaciones y quejas lanzadas en el Congreso del
2003 y hacer un primer diagnéstico sobre la situacién social del grupo. Las principales obser-
vaciones que salieron de aquellas reuniones hacian alusién a una notable pérdida de identidad
cooperativa entre los integrantes de las cooperativas; a la necesidad de actualizar el coopera-
tivismo e impulsar la particién y la transformacién social.

Esta primera etapa reflexiva ayudé a definir las tres dreas en las que se estructuraria poste-
riormente el debate: la participacion e implicacion de las personas trabajadoras, la transfor-
macion social y la educacién cooperativa.

5.1.2. Ultimas etapas vy diagndstico del PRSE

La segunda etapa se desarroll6 a través de foros y debates en los que se invit6 a participar a
los miembros de los diversos 6rganos de todas las cooperativas, desde los consejeros rectores
hasta los consejeros sociales. El PRSE aunaria las perspectivas de mas de 1300 personas que, en
las 134 sesiones que se realizaron, construyeron colectivamente el relato sobre la situacion del
grupo y las posibles soluciones a esta. Cada una de las areas de debate fue abordada desde las
dos siguientes preguntas: 1. ;Qué queremos mantener?, y 2. ;Qué queremos alterar o mejorar?

El equipo de LANKI recogi6 las opiniones de los asistentes y elabord un extenso y minucioso
diagndstico en el que se representaba la vision de los asistentes sobre el estado de la cuestion
acompafiado de ciertas recomendaciones a modo de conclusion de lo anterior (Tabla 1). El
diagndstico ratifico la importancia de las tres areas de debate escogidas. Entre las tres, la par-
ticipacion seria la que mas protagonismo acapararia entre los participantes.
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Tabla 1. Recomendaciones recogidas en el diagnadstico del PRSE

Lineas de accion propuestas

Participacion | A. Desarrollar un sentimiento de pertenencia entre los miembros respecto a
su cooperativa que propicie una mayor implicacion de los mismos.

B. Mejorar la operatividad de los érganos representativos (Consejo Rector y
Consejo Social). Involucrar a las personas socias mas alla de las elegidas
representantes en estos 6rganos.

C. Fomentar formulas participativas en las filiales, ademas de reducir la gran
proporcion de asalariados a través de la cooperativizacion de filiales.

D. Potenciar la participacion en el puesto de trabajo, para lo que seria
necesario una desjerarquizacion de las estructuras de gobernanza y una
reorganizacion en equipos de trabajo autonomos. Se destacé la necesidad
de desarrollar y aplicar un modelo de gestion basado en los valores y
principios cooperativos.

E. Mejorar la comunicacion interna.

Necesidad de seguir trabajando y fomentando la intercooperacion mas alla

de la colaboracion financiera

m

Educacion . Devolverle el peso y centralidad que perdio a partir de la expansion.

. Proporcionar una base suficiente de conocimientos que se complemente
con comportamientos coherentes en el dia a dia.

Desarrollar una educacién cooperativa relativa a la parte ideologica,
filosofica vy politica del cooperativismo.

. Sistematizacion de la educacion, haciéndola ciclica y permanente.

. Dar educacién cooperativa a los miembros del Consejo Rector, Social y de
Direccion.

Extender la educacion a todos los miembros de las cooperativas. Con
especial hincapie en los nuevos.

m Mo N wWr»

Transformacion | A. Superar la fragmentacion y caminar hacia una planificacion de la inversion
Social social.

B. Promover la formula cooperativa en proyectos sociales.

C. Cooperar mas con movimientos sociales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Azkarraga (2005), T.U. Lankide (2006) y Azkarraga
etal. (2012).

EI PRSE tendria lugar entre los afios 2005 y 2006, tomando tierra con la aprobacion del diag-
nostico y sus recomendaciones en el X congreso del grupo cooperativo, el afio 2007, pasando a
considerarse estas tltimas como lineas de accién prioritarias para el grupo Mondragon.

5.2. Incidencia del tamano y dispersion geografica
en el PRSE

B.2.1. Proceso de elaboracion del PRSE

Una de las principales dificultades a la que se enfrent6 el PRSE fue la gestiéon de un niimero
enorme de personas. Entre los afios 2005 y 2006 formaban parte del grupo Mondragon alre-
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dedor de 81.000 personas trabajadoras, de las cuales alrededor de 30.000 eran socias. Siendo
el fin del PRSE la recuperacion de los valores y principios de Mondragon, era imprescindible
que fuera un proceso participativo, haciendo parte de la metodologia del proceso uno de los
principios que se pretendia recuperar. Pese a las mas de 1300 personas que se consiguié mo-
vilizar, estas solo representaban el 4,7% de todas las personas socias de Mondragon, lo que
muestra una limitacion clara del proceso. Pese a todo, como se ha mostrado anteriormente, la
coordinacion de esa cantidad de personas requirié de un esfuerzo organizativo considerable
mostrado anteriormente.

Por otra parte, la gran cantidad de personas que forman muchas de las cooperativas indivi-
duales del grupo incidié de forma negativa en cuestiones de gran relevancia para un proceso
de regeneracion como el compromiso y el sentido de pertenencia respecto a las mismas. Asi
se expresaba uno de los participantes en el PRSE: “Cuando yo entré (1997) éramos ciento y
pico, ademas entré justo cuando entré mucha gente a la vez, pero éramos ciento y pico y nos
conociamos todos (...) pero ahora (2021) yo voy por el pasillo y no conozco a nadie, o sea,
ahora estamos doscientos cincuenta, no sé cuantos (...) la relaciéon se ha diluido mucho (...)
el sentimiento de pertenencia hace tiempo que esta perdido (...) esa perspectiva me la dio
también el ser presidente (2008-2012), te das cuenta de que primero yo, luego yo y luego la
cooperativa, pero primero exijo a la cooperativa antes de exigirme a mi mismo. Eso es asi, no
hay sentimiento de pertenencia”. (#2)

El entrevistado atribuye el descenso del conocimiento mutuo entre los miembros al aumen-
to del nimero de personas en la cooperativa. Considerando el nimero de miembros como un
factor determinante en la calidad de las relaciones interpersonales dentro de la organizacion,
podriamos establecer a comienzos de los afios 2000 el principio del periodo de degeneracion
de las relaciones personales del que habla el entrevistado. Fue entonces cuando se superaron
los 200 miembros en su cooperativa, cifra que se ha mantenido estable hasta la fecha. Este ex-
tracto nos desvela, consecuentemente, que afios después de la implementacion de las politicas
formales del PRSE, el conocimiento mutuo entre los miembros y el sentimiento de pertenencia
hacia la cooperativa no habian aumentado.

En la misma linea, otro cooperativista decia lo siguiente sobre el efecto del tamafio en la
relacion entre los socios y los drganos: “Cuanto mas grande es, mas lejos ves el Consejo Rec-
tor, los 6rganos de direccion, mas lejos ves la decision. Si td ves una cooperativa pequeiia, las
decisiones las palpas, en una cooperativa grande... si que se acentta lo de hablar en tercera
persona, ‘nos van a poner esto, ‘nos van a poner aquello, que muchas veces no es ‘nos van’
sino que nos vamos a poner, pero lo ves... se acentiia mogollén, entonces una cooperativa muy
grande para que una persona de taller se sienta parte de la cooperativa cuesta, porque poquita
decision esta cerca de su entorno”. (#10)

Otro cooperativista relacionaba esa falta de sentimiento de pertenencia y compromiso con
la diversidad de procedencias de los socios: “Hace tiempo, en la Cooperativa los socios solo
eran de X, luego vinieron los de los pueblos de alrededor y en la medida en que fuimos crecien-
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do? (...) ahora (2022) viene gente de Bilbao, de la Margen Izquierda, de Vitoria, de cualquier
lugar y son socios de la cooperativa, vienen todos los dias a trabajar y al final eso lo que hace
es diversificar. Al ser tanta gente y al haber tan poco trato, el sentimiento de pertenencia se
pierde”. (#3)

El factor geografico no solamente influye en el sentimiento de pertenencia de los socios
respecto a su cooperativa, limitando su implicacion en los proyectos de regeneracion, sino
también en la alineacion de la cooperativa con el grupo: “En general con todo Mondragon pasa
mucho eso, si no estas yendo continuamente a Otalora, ahi con los guris, no tienes ese sen-
timiento... si, pertenezco a Mondragon... pero no tienes ese sentimiento ahi de corporacion,
de cooperativismo... estad muy lejos, estd muy lejos Mondragon, queda muy lejos el concepto
Mondragon... es algo muy etéreo”. (#2)

Histéricamente, Mondragon ha tenido en gran consideracion la cuestion geografica, enten-
diéndola como un factor de cohesion entre sus miembros. A partir de los afios 70 y hasta 1991,
todas las cooperativas se agruparon sobre la base de sus comarcas, de forma que quedaran
organizadas en torno a una misma comunidad geografica. A partir del Il Congreso de Mondra-
gon, sin embargo, los grupos comarcales dejaron de existir, las cooperativas se estructuraron
entonces en divisiones sectoriales en funcion de su especializacion econdmica. El cambio pro-
dujo muchas resistencias e incluso propicié la marcha de algunas del proyecto. Entre tanto,
una forma que encontraron algunos antiguos grupos comarcales para seguir manteniendo su
asociacion fue la constitucion de grupos empresariales, los grupos Fagor, Ulma o Danobat son
algunos de los ejemplos mas destacables. La importancia del factor geografico se refleja pre-
cisamente en la mayor alineacion de las cooperativas individuales con su grupo empresarial
que con el grupo Mondragon: “En el ambito de nuestro grupo si tenemos mucha relacion, las
decisiones se toman muchas veces conjuntamente y aunque somos diferentes (...) tenemos
una cultura mas de grupo, nosotros...” (#4)

Esta diferencia de alineacion se refleja también en la incidencia de los proyectos impulsados
por el grupo Mondragon, como el PRSE. Algunos socios argumentaban falta de conexion entre
el proceso y su cooperativa para justificar la desvinculacion respecto al mismo: “Hicimos la
fase uno (2007-2011), pero la dos no la hicimos... no nos convencié mucho y por eso una de
las razones de hacer algo interno fue también porque aquello no nos dejé... luego hubo muchas
quejas, no hubo un seguimiento, no hubo continuidad, fue una reflexion... pero nosotros no le
supimos dar continuidad...a mi me toco con el presidente anterior... justo en el cambio...y no...
la verdad es que la gente una de las quejas era... si, lo hemos hecho, esta muy bien, pero luego
para qué nos ha servido a futuro...” (#5)

Es destacable ademas que poco tiempo después de que el PRSE finalizara, la mayoria de
las cooperativas analizadas pusieran en marcha sus propios procesos de regeneracion, en
ocasiones a través de su grupo empresarial, justificindolo con la necesidad de procesos mas
adaptados a su realidad, siendo su implicacion en ellos mayor, ya que en muchos casos se han
mantenido hasta la actualidad.

2. La cooperativa a la que pertenece este entrevistado pasé de tener alrededor de 450 miembros en 1996, a tener
alrededor de 850 en el 2006. El doble en una década.
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5.2.2. Puesta en marcha de las lineas de accion aprobadas en el PRSE

La aprobacion del informe diagndstico y la consideracién de sus recomendaciones como lineas
de accidn prioritarias marcé un antes y un después por las consecuencias que tuvo. Pese a la
escasa participacion proporcional y a la desvinculacién de algunas cooperativas del proceso,
una de las incidencias més relevantes del tamafio del grupo Mondragon fue la capacidad de
escalabilidad de las medidas adoptadas y la cantidad de recursos que se pusieron a disposicién
del proceso. Una de las consecuencias mas importantes en ese sentido fue la puesta en marcha
de un plan general de Educacién Cooperativa.

Regeneracion via educacion cooperativa

La educacion fue calificada por el PRSE como la piedra fundacional del movimiento, central
para el triunfo cooperativo. Por ello, la educacién cooperativa fue el area mas favorecida en
cuanto a medidas practicas posteriores al PRSE se refiere. La principal linea de actuacion pro-
puesta fue el disefio y puesta en marcha de un nuevo modelo de educacién cooperativa. Se
iniciaron varios programas de educacion cooperativa dirigidos a los miembros de cada 6rgano
de gobierno y a los nuevos socios. Los programas, que se mantienen hasta la actualidad, tie-
nen una duracion de entre 8 y 16 horas y contemplan, entre otras cosas, formacion financiera
basica para los miembros de los 6rganos y formacion sobre la historia y funcionamiento de las
cooperativas del grupo para los nuevos socios.

Tras los primeros tres afios, alrededor del 90% de las cooperativas mandaron a todos sus
consejeros sociales, rectores y directores a hacer estos cursos. Ademas de lo mencionado, se
implementé un Curso Experto en Desarrollo Cooperativo de 250 horas pensado para la forma-
cion de cuadros cooperativos que se imparte en la Universidad de Mondragon.

Las lineas de accion aprobadas tras el PRSE contemplaban a los socios de base como sujetos
susceptibles de recibir formacion cooperativa. En los afios posteriores, muchos recibieron esa
formacién que se caracterizd por tener un enfoque reflexivo que pretendia generar en los par-
ticipantes conciencia sobre el papel que ocupan en su cooperativa y a su vez el papel de esta en
la sociedad. Sin embargo, desde la crisis econdmica del 2008 han sido muy pocas cooperativas
las que han mantenido este tipo de ciclos de educacion. En estos casos, los cursos tienen un
disefio “ad hoc” y estan basadas en las necesidades especificas de cada cooperativa.

Regeneracion via implementacion de la transformacion social

Otra de las areas donde el tamafio incidi6 positivamente fue la de la transformacion social. Del
PRSE se desprendia que la forma mas adecuada para generar un cambio social real en el terri-
torio era aunar fuerzas y recursos, cuestion que el tamafio del grupo facilitaba enormemente:
“(Gracias al tamafio) puedes reunir mas recursos y generar un gran impacto. (...) Si cada uno
gestiona sus fondos de forma independiente, no puedes tener ambicion o plantear una estra-
tegia, porque luego no tienes dinero suficiente para llevarla a cabo”. (#7)
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Un ejemplo de la nueva estrategia para trabajar la trasformacion social fue la creacion de la
asociacion Bagara Herrigintzan con el fin de traccionar el cambio social en la comarca del Alto
Deba (comarca en la que tiene la sede el grupo cooperativo) a través de la cooperativizacion
de iniciativas sociales y la coordinacion con las ya existentes. Esta asociacion se extinguio en el
afio 2009, cediendo el relevo a Debagoiena Entzuten Lankidetza Sarea, la cual fue antecesora
de la actual Debagoiena 2030, un ambicioso proyecto de transformacion social y comunitaria
liderado por agentes sociales de la comarca, instituciones publicas, la universidad de Mondra-
gon y distintas cooperativas.

Sin embargo, las limitaciones también son palpables, pues la organizacion tan solo da co-
bertura a la comarca del Alto Deba y apenas una veintena de cooperativas participa en ella. El
resto de territorios donde se asientan muchas de las cooperativas del grupo no han desarro-
llado ningtn mecanismo de tales caracteristicas. El hecho de que Debagoiena 2030 se haya
desarrollado en la comarca donde la experiencia cooperativa de Mondragon nacio, sede de los
servicios centrales del grupo y lugar con mayor concentracion de cooperativas por habitante
del Pais Vasco, refleja la importancia de un contexto sociocultural favorable para el desarrollo
de proyectos cooperativos como el mencionado.

Ademas de las limitaciones mostradas, la hipercompetitividad a la que estan expuestas la
mayoria de cooperativas y por las que se vieron obligadas a crecer en tamafio ha sido uno de
los factores mas limitantes en la aplicacion de las lineas de accion aprobadas a raiz del PRSE.
Su mayor reflejo se da en el area de la participacién y gobernanza democratica.

Regeneracion via participacion en el puesto de trabajo

Una de las medidas mas destacables y urgentes en ese sentido fue la elaboracién de un nue-
vo Modelo de Gestion Corporativo (MGC) que a diferencia del anterior tuviera como base los
principios y valores cooperativos. El proyecto fue iniciado nada mas terminar el PRSE, antes
incluso de la aprobacién definitiva del informe en el 2007, lo que explicaria que para ese mis-
mo afio estuviera listo para ser aplicado. Sin embargo, su recorrido no seria muy largo, ya que
pronto caeria en desuso: “Hoy en dia (2020), en general, los modelos de gestion de este tipo
no estan de moda (...). Ahora quien te evalta es tu cliente, te evalia Mercedes, BMW, Renault...
este tipo de modelos de gestion (MGC) como concepto estan bien, pero no se usan como refe-
rencia...” (#1)

Como constata el entrevistado, el MGC, una de las piezas fundamentales que se establecie-
ron a partir del PRSE para ensanchar la participacion en el puesto de trabajo, no se usa por
parte de las cooperativas individuales, que, en términos generales, tampoco han desarrollado
ningun otro sistema que desjerarquice la gestion de la produccion o provea a los trabajadores
de mayor autonomfa.

Uno de los miembros de LANKI reconocia esta falta de participacion en el puesto de trabajo
considerandola una paradoja, ya que, al tiempo que el socio, en su condicion de propietario,
tiene la posibilidad de participar directa e indirectamente en la toma de decisiones empre-
sariales de gran calado como la apertura de nuevas plantas en el extranjero o la fusion con
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otras cooperativas, contando para ello con 6rganos especificos como la Asamblea General o el
Consejo Rector; en su condicion de trabajador, apenas tiene capacidad de participacion en las
decisiones relacionadas con su trabajo diario, pues los sistemas de produccion de la mayoria
de cooperativas estan basados en esquemas jerarquicos de orden y mando: “El socio trabaja-
dor tiene una capacidad de influencia directa en la toma de decisiones estratégicas y eso se da
al mismo tiempo que no participa en las decisiones del centro de trabajo”. (#8)

La linea de accién del PRSE que planteaba involucrar a los trabajadores en la toma de deci-
siones mas alla de su pertenencia a algun d6rgano de representacion, destaca también por su
falta de traslacion a la practica. De hecho, en algunos casos se aprecia cierto retroceso en la
capacidad de participacion de los trabajadores en la toma de decisiones. En la ultima década, a
raiz de la caida de Fagor Electrodomésticos (2013-2014), tuvo lugar en el grupo una reflexion
colectiva en torno a las capacidades competitivas de las cooperativas, advirtiéndose una nece-
sidad de desarrollar mecanismos de gobernanza que permitieran tomar decisiones de forma
mas agil. Con tal fin, en numerosas cooperativas se ha llevado a cabo un trasvase de poder de
la Asamblea General al Consejo Rector, otorgando a este ultimo prerrogativas y capacidades
decisorias que antes eran exclusivas de la Asamblea General. La nueva Ley de Cooperativas de
Euskadi (ley 11/2019 del 20 de diciembre) ha apoyado la tendencia otorgandole cobertura le-
gal: “Ahora (2022) el mercado es tan rapido... el Consejo Rector o la gerencia no tienen armas,
lo que paso con Fagor Electrodomésticos... necesitamos ser mas dindmicos, entonces dentro
de esa dinamicidad le tienes que dar permiso para que te cambien los anticipos con unos cri-
terios, entonces ya el socio normal... por lo menos antes decia: ‘pues bueno, por lo menos yo
voto mi sueldo’, ahora dice: ‘ya me lo ponen’ ... Se habla mucho en tercera persona aqui: ‘es que
me lo ponen...” (#9)

Regeneracion via fomento de formulas de participacion en las filiales

En cuanto a la reduccion de la alta proporcién de asalariados contemplada en el PRSE, la prin-
cipal accion fue la cooperativizacion de algunas filiales domésticas por parte de las coope-
rativas individuales. Sin embargo, los resultados de estos procesos fueron limitados debido
a varias razones: se advirtio una destacable falta de participacion e involucracion por parte
de los trabajadores de estas plantas en su gestion y control que se podria haber dado por las
siguientes dos razones. Primero, debido a la dificultad que presentan los procesos de coope-
rativizacion, la transmision de los principios y valores no fue todo lo efectiva que se hubiera
deseado. Segundo, como consecuencia del estatus juridico de estas nuevas cooperativas, que,
al constituirse en cooperativas de segundo grado, reservaban la mayoria de los votos a las
cooperativas matrices.

La limitacion mas importante, sin embargo, podria sefialarse en el hecho de que las coo-
perativizaciones tan solo se dieran en algunas filiales domésticas, debido principalmente a la
complejidad de llevarlas a cabo en las asentadas en el extranjero. Adicionalmente, la gran rece-
sion del 2008 supuso un gran obstaculo para la consecucion de muchos proyectos de coopera-
tivizacion que acabaron siendo desestimados. Las conclusiones del PRSE reclamaban también
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el fomento de formulas mas participativas en las filiales capitalistas. Si bien se implementaron
politicas homdlogas a las de las matrices en ciertas filiales (seguridad laboral, formacion la-
boral, igualdad salarial) su aplicacién no ha sido homogénea, estando condicionada por las
exigencias del mercado y los recursos de cada uno de los territorios en los que se asientan las
filiales.

6. Discusion y conclusiones

Este articulo explora las estrategias que usan las cooperativas para superar la degeneracién
basandose en el caso de seis cooperativas del grupo Mondragon. El estudio analiza las caracte-
risticas de estos procesos poniendo especial atencién a los efectos del tamafio y la dispersion
geografica, cuestiones en las que la literatura previa apenas ha incursionado de forma teérica
(Webb y Cheney, 2012; Elorza y Garmendia, 2021).

El estudio muestra las caracteristicas diferenciadoras de los procesos de regeneracién en
cooperativas dispersas y de gran tamafio respecto a los que tienen lugar en cooperativas pe-
quefias y medianas. Las diferencias vienen dadas principalmente por la exposicion de las pri-
meras a presiones internas y externas a las que las ultimas no tienen que hacer frente (Corn-
forth, 2014; Narvaiza et al.,, 2016, Jaumier, 2017).

Las presiones internas nacen de la gran cantidad de miembros y de su dispersion geografica
en las distintas plantas de las cooperativas, estas dos circunstancias son las responsables de
un aumento del coste de reunion y de la dificultad en la transmisién de la informacién. Lo que
lleva a las siguientes consecuencias a nivel de cooperativa individual y a nivel de grupo coope-
rativo: en referencia a la primera, los miembros de las cooperativas individuales desarrollan
un sentimiento de pertenencia vago respecto su propia cooperativa que los lleva a implicarse
menos en los procesos de regeneraciéon (Ng y Ng, 2009; Bretos y Marcuello, 2017; Narvaiza
et al,, 2017). En referencia al nivel del grupo cooperativo, tan solo una pequefia parte de los
socios particip6 en la elaboracion del propio PRSE, produciendo asi la siguiente paradoja: el
proceso que pretende restaurar, entre otras cosas, la participacion de los miembros en la toma
de decisiones, se desarrolla de forma poco participativa. Ademas, el estudio encuentra relaciéon
entre la dispersion geografica de las cooperativas y su insuficiente alineacién con el grupo
Mondragon, lo que conllevd la desvinculacion de algunas de ellas del PRSE.

Por su parte, las presiones externas hacen referencia a la necesidad de adaptacién de las
cooperativas al hipercompetitivo mercado internacional al que estan expuestas. En tales cir-
cunstancias, las cooperativas requieren de altos niveles de eficiencia y agilidad en la toma de
decisiones, lo que tiene como consecuencia un uso generalizado por su parte de sistemas de
gestion capitalistas incompatibles con una democratizacién sustancial del trabajo diario, par-
ticularmente el de los trabajadores de mano de obra directa (Arregi, Gago, Legarra, 2022), que
dificultan enormemente la regeneracion de estas areas. Las sucesivas crisis econémicas mol-
dean este fendmeno, forzando a las cooperativas al repliegue de la mayoria de sus proyectos
regenerativos en favor de politicas mas productivistas que aseguren su supervivencia.
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A pesar de las desventajas apreciadas del tamafio y la dispersion geografica en el desarrollo
y puesta en marcha del proceso de regeneracion, el estudio desvela la mayor ventaja de estas
dos circunstancias: la escalabilidad de los resultados. E1 PRSE afecté en mayor o menor medida
amas de 30.000 personas distribuidas en un amplio territorio geografico. Sin embargo, como
se ha mostrado anteriormente, la incidencia fue dispar entre las distintas areas que contem-
plaba el proceso. El area mas beneficiada fue la educativa, se elaboré un nuevo Modelo de
Educacion Cooperativa y se disefiaron programas de formacion dirigidos a todos los miembros
de los Consejos Rectores, Consejos de Direccion, Consejos Sociales y a la base social. A pesar de
la crisis econémica del 2008, que incidié negativamente en la cantidad de cursos que se impar-
tirfan con posterioridad, el tamafio del grupo y su organizacién permitieron que, desde el afio
2007 al 2011, 6.000 personas pasaran por estos cursos de educacion cooperativa.

La escalabilidad también incidi6 positivamente en el area de transformacion social: gracias
al nimero de cooperativas que forman parte del grupo, se logré poner en marcha una orga-
nizacion de transformacion territorial en la que colaboran mas de 25 cooperativas junto con
ayuntamientos e instituciones locales. La unificacién de sus presupuestos y la planificacion
colectiva de una estrategia de transformacion social les ha permitido llevar a cabo proyectos
de gran relevancia.

Por el contrario, en el area de la gobernanza democratica y participativa fue en la que me-
nos cambios se dieron. La presion externa ejercida por los mercados internacionales en los
que operan la mayoria de las cooperativas del grupo supuso el mayor limite a la puesta en
practica de las lineas de accion del PRSE contempladas para esta area. Las razones fueron las
dos siguientes. Primero, la caida en desuso del MGC debido a las presiones del mercado para
usar sistemas de gestion capitalistas; y segundo, la cesion de poder de los socios de base al
Consejo Rector alentados por las reflexiones posteriores a la caida de Fagor Electrodomésti-
cos. Mas alla de eso, la investigacion expone la gran capacidad organizativa que tiene el grupo
Mondragon, capaz de movilizar a muchos de los miembros de los 6rganos de casi todas las
cooperativas.

Finalmente, se concluye que la teoria de la degeneracion es insuficiente para el analisis del
caso de estudio, pues al plantear de forma tan determinista la avocacion de todas las coopera-
tivas al fracaso o a la degeneracion, es decir, a convertirse en completamente indistinguibles de
las empresas capitalistas (Webb y Webb, 1914, 1921; Meister, 1974, 1984; Rosa Luxemburgo
2015); chocan contra la intrincada realidad de las cooperativas analizadas. Estas tltimas si-
guen manteniendo caracteristicas que las diferencian profundamente de las empresas capita-
listas (mayoria de trabajadores socios, 6rganos de democracia directa e indirecta, reparto de
los excedentes basandose en el trabajo, etc.). De hecho, la investigacion muestra como el PRSE,
atin con sus limites, promovié de una forma clara la regeneracion de al menos ciertas areas de
las organizaciones estudiadas.

De igual modo, también se plantea la insuficiencia de la teoria de la regeneracion para el
analisis de grandes procesos regenerativos, pues la diversidad de circunstancias geograficas,
culturales y econdmicas de las cooperativas analizadas configuran una realidad lo suficien-
temente compleja como para impedir una regeneracion absoluta de todas sus estructuras
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y practicas organizativas, como plantea la propia tesis de la regeneracion (Bernstein, 1976;
Batstone, 1983; Cornforth, 1995). En ese sentido, la visién paradojica parece mucho mas ade-
cuada para comprender este tipo de fendmenos, pues nos permite entender la coexistencia de
procesos regenerativos y degenerativos en la misma organizacion. Entendiendo esta situacion
no como una contingencia, sino como un fendmeno indefinido e incluso consustancial a las or-
ganizaciones hibridas como Mondragon (Hernandez, 2006; Ng y Ng, 2009; Storey et al.,, 2014;
Narvaiza et al,, 2017; Bretos et al., 2019).

El estudio expone las peculiaridades de los procesos regenerativos de grandes cooperati-
vas de trabajo promovidos por redes de organizaciones democraticas, con el fin de que las
cooperativas que se vean inmersas en procesos degenerativos causados por su crecimiento
tengan referencias sobre como sobreponerse a ellos. Por otro lado, desde un punto de vista
académico, la investigacion pretende arrojar luz sobre una cuestion a la que la literatura habia
prestado poca atencion. Sin embargo, atin quedan muchas incégnitas que deben ser aclaradas
con el fin de encontrar soluciones a la realidad dimensional de cada vez un nimero mayor de
cooperativas, cuestiones como ;Qué funcion juegan en la regeneracioén cooperativa otros fac-
tores como la ideologia de los miembros o sus relaciones de poder? ;Qué relacion existe entre
las distintas areas de regeneracion que aborda el PRSE (participacion, educacion cooperativa
y transformacion social)? Y teniendo en cuenta el caracter industrial de las cooperativas ana-
lizadas, ;son extensibles las conclusiones del presente estudio a cooperativas de caracter no
industrial?

Estos son de hecho los principales limites de la investigacion. En consecuencia, las futuras
investigaciones deberian ahondar en los efectos de los factores internos en los procesos de re-
generacion y degeneracion. Otra de las cuestiones prioritarias a ser respondidas es la de como
conjugar el gran tamafio de estas organizaciones, y su necesidad vital de competitividad y fle-
xibilidad, con una gobernanza democratica y participativa que responda a sus principios y va-
lores. Con tal fin se hace imprescindible investigar las organizaciones democraticas que tienen
este tipo de caracteristicas, particularmente el funcionamiento de sus sistemas de gobernanza
y el analisis y planteamiento de nuevas formulas organizativas que estas puedan incorporar.
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