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RESUMEN

Este articulo analiza los origenes y la evolucibaial de la Experiencia Cooperativa
Mondragén (ECM). A lo largo de estas tres décailaS5-1985), se produce el surgimiento y
la consolidacién de la ECM. Esta Experiencia, @diente innovadora en su origen, llegé a
tener 19.161 trabajadores en el afio 1985; unaas/g@atr valor de 841,4 millones de euros y
un total de 94 cooperativas asociadas a Caja Lalisaibuidas por toda la geografia vasca.
En estos treinta afios, las cooperativas conocmrpmnturas econdémicas muy favorables que
supieron aprovechar para crecer, junto con otras aeéfavorables en las que desplegaron
todo su potencial de intercooperacion para regigbrtalecerse mutuamente. En este periodo,
se produjeron cambios significativos en las bassstucionales del Grupo. Los profundos
cambios sociales, econémicos y politicos acontscien la sociedad vasca, fueron
acompafados por cambios de tipo cognitivo y nokmatin el seno del cooperativismo,
mientras que los aspectos reguladores se mantaoyisiendo estos ultimos, los elementos

identitarios mas vigorosos del cooperativismo.
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THE BEGINNINGS OF THE MONDRAGON’'S COOPERATIVE EXPER IENCE
ABSTRACT

This article analyzes the origins and the initialolation of the Mondragon
Cooperative’s Experience (MCE). During these thileeades (1955-1985), takes place the
emergence and consolidation of the MCE. This Exypee, radically innovating in his origin,
managed to have 19.161 workers in 1985; salesaloevof 841,4 million Euros and a total of
94 cooperatives are associated with Caja Labordl d@istributed in the whole Basque
geography. In these thirty years, the cooperatikeew economic very favourable
conjunctures that they could take advantage to grogether with more unfavourable periods
which opened all the potential of intercooperationmesist and to be stronger. In this period,
significant changes took place in the institutiobalses of the Group. The deep social,
economic and political changes happened in the WBaspciety, were accompanied by
cognitive and normative changes inside the coopesat, whereas the regulatory aspects
were kept. The last one became the most vigorargitgt element of the cooperativism.

Keywords: origins, evolution, cooperatives of Mondragon, MCE.
1. INTRODUCCION

Comprender la realidad actual de la Experienciap€miiva Mondragon (ECM)
requiere entender su origen y evolucion inicialjalgue, tal y como afirma Perrow (1991
191), “el presente estad enraizado en el pasado’tré&da@ de un proceso continuado de
institucionalizacion, esto eSel proceso a través del cual, los componentes dessinuctura
formal se vuelven ampliamente aceptados como adopiy necesarios, y sirven para

legitimar a las organizaciones” (Tolbert y Zucke383: 25).

La ECM es una realidad institucionalizada, es dec# realidad en continuo proceso
de construccidn social, resultado de las interaesoentre multiples actores, grupos y
organizaciones, tendentes al consenso pero no asxet# divergencias, presiones, Yy
conflictos, en contextos sociales, econOmicos Yyitipos que generan una creciente
incertidumbre. El resultado de todo ello es un wotg identificable de sistemas de
significado y patrones de comportamiento, de reghastitutivas y normativas, y de procesos

regulativos identificables externamente.
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La ECM en los diferentes momentos histéricos deglucion, ha tenido que dar
respuesta a las demandas que le han realizadodlaatworno técnico como el institucional.
Habitualmente, los analisis organizativos incidem les aspectos técnicos pero, con
frecuencia, desestiman los aspectos institucion8lasembargo, ambos son complementarios
en la medida en que contribuyen al logro de la siyEncia de la organizacion. Las
demandas tanto técnicas como institucionales exmiao con el tiempo en la medida en que
el entorno técnico e institucional también se modifEs por ello que las organizaciones han

de permanecer atentas a ambos entornos para @téelps de manera adecuada.

En la medida en que la Experiencia Cooperativa Vagh logra dar respuesta a las
demandas institucionales, su legitimidad se vecéementada y, de esta manera, también
lograra mejores recursos de todo orden para sundasaniento. Por esta razon, la busqueda
de legitimidad se vuelve un elemento de primer ordara el logro de la supervivencia
organizativa. La legitimidad es un rasgo confenmw los actores sociales, por lo que la
accion legitima sera aquélla cuyos valores y egpigats de accion reflejan y coinciden con
las de los actores (Galaskiewcs, 1985). Dado gies ésn diversos y puesto que sus valores
y expectativas difieren en el tiempo, las organma&s se ven obligadas a adecuar su accién

en el tiempo.

En este articulo analizaremos las fases més retsvate la evolucion de la
Experiencia Corporativa Mondragon para el periodb511985 y los cambios mas
significativos que, desde el punto de vista orgaiue, han tenido que acometer las
cooperativas para dar respuesta a las demandasdanen el entorno. El periodo analizado
consta de dos fases. La primera, se prolonga d& 49875, periodo caracterizado por un
entorno econdémico de crecimiento. La segunda fesmescurre durante los afios 1975-1985,
periodo caracterizado por la crisis econdmica ydaesidad de reorganizacion para hacer
frente a la crisis. Por ultimo, realizaremos ungosicion de los primeros sintomas de
desinstitucionalizacién que se detectan en el gatipismo a partir de la segunda mitad de
los afos sesenta del pasado siglo.

2. CONSTRUCCION Y CONSOLIDACION DEL CAMPO ORGANIZATIVO  (1955-
1975)

La ECM se inici6 en el afio 1955 en Vitoria, cuamilico jévenes compraron un
pequefio taller de “construccién de aparatos dooudstiempezando a producir cocinas de
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petréleo. La empresa se denominé ULGOR y en ell&B6 se instalé6 en Mondragdn. Estos
jovenes eran trabajadores de la empresa Unién j@@rra habian recibido las ensefianzas

morales y sociales de José M2 Arizmendiarrieta.

En el afio 1955, en el marco del surgimiento delictos laborales que se extendieron
por los nudcleos industriales de la provincia, diecah abandonar la seguridad que les
brindaba la Unién Cerrajera y fundaron su propigresa. El proyecto empresarial iniciado,
“rapidamente accedio, con beneficios casi consta@teser una empresa puntera en la zona.
Se acordaron retornos del 75 y 80% sobre los posgoercibidos, solamente reconduciendo
el 25 y el 20% de los excedentes obtenidos, duranéelia docena de ejercicios
aproximadamente, hacia las cuentas individualel®sisocios”. Los resultados econémicos

gue se fueron obteniendo rebasaron todas sus ipreassincluso las mas optimistas.

La autarquia economica en la que vivia el Estagargs fue un factor determinante
del rapido crecimiento logrado por las cooperatiwas como la nueva politica econdémica
impulsada por el Gobierno de Franco a partir delddoracion del Plan de Estabilizacion
Econdmica (1959-1961) impulsada por miembros delsOpei incorporados al Gobierno en
sustitucion de miembros falangistas (1957). El Rlarestabilizacion se realizo siguiendo las
directrices de Banco Mundial (BM) y del Fondo Maue&i Internacional (FMI). Entre otras
medidas relevantes, se liberalizd la economia,aachb con el aislamiento y reduciendo el
intervensionismo del Estado. Junto a ello, se téargasto publico, se abrio la economia al
exterior, se devalué la moneda y se facilitaron itagrsiones extranjeras. Todas estas
medidas contribuyeron a que a partir de 1961 coaranan periodo ininterrumpido de
crecimiento econémico que se alargd hasta la devastaicrisis del petrdleo.

Este nuevo entorno econdmico contribuyo positivdmesd desarrollo y rapido
crecimiento de la ECM. Este hecho fue una fuentiegiéimidad, en gran parte de caracter
pragmatico (Schuman, 1995), que ayudoé a disipatudas que pudieran existir respecto a la
eficiencia econémica del nuevo modelo econémicptim. Si bien la ECM nacié bajo la
idea de crear una nueva empresa a modo de comuteddbajo de acuerdo con el ideario
moral de Arizmeniarrieta, de manera temprana, @tigriento y el desarrollo ocuparon un

lugar central en la legitimidad del modelo.

Con la permanente orientacion de Arizmendiarrigtatras analizar su propia

experiencia y los problemas de otras empresasfutatadores elaboraron un conjunto de
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principios para mantener el equilibrio entre ekcorgento y la autonomia organizativa. Para
fomentar el empleo y, al mismo tiempo, limitar eB@miento de las entidades existentes, se
establecio la norma de segregar toda linea de peaitude una cooperativa que, por su grado
de eficacia en fabricacion y comercializacion, pgese la creacion de una nueva
cooperativa. Esta politica fomentaba el crecimiemttravés de la complementariedad de

intereses.

En un inicio, se crearon nuevas empresas pardasatidas necesidades que ULGOR
pudiera tener respecto a componentes de fabricacmdaquinaria utilizada en su planta. De
esta manera, las nuevas empresas tenian un merda@dd asegurado con la venta de
productos a ULGOR, pero ademas, disponian de ditbgréra vender sus productos siempre

gue encontrasen comprador. De esta manera serctaanarimeras cooperativas.

* ARRASATE, empresa productora de maquina herramiémafundada en 1958.
Vendia parte de su producciéon a ULGOR y progressiahaonsolidar su propio
mercado nacional e internacional. Sus fundadoressi@do alumnos de la Escuela
Profesional.

* COPRECI, fundada en 1963, fue creada para fabcoamponentes de cocina para
ULGOR. Inicialmente le vendia casi toda su produtdle valvulas, termostatos y
otros componentes de cocinas domésticas e indastri®&rogresivamente fue
ampliando su mercado.

*« EDERLAN se cre6 en 1963 al unirse la fundicion deGOR con Comet, una
fundicion privada en quiebra.

* FAGOR ELECTROTECNICA o FAGELECTRO, como se llamalocmialmente,
empezdé como la Division Electronica de ULGOR, faedénido componentes
electrénicos, principalmente semiconductores ycsaleadores de television. En

1966 pas6 a ser cooperativa autbnoma.

A la hora de planificar las empresas segregadagjifgentes de Mondragon tenian
gue pensar en la manera de mantener su vinculagidimitar en exceso la autonomia de
cada una de ella. Tenian que idear un procesogoeaa una entidad nueva a partir de un
departamento de otra empresa, pero también habimasgener el equilibrio entre los
intereses de los miembros de la nueva firma y éol®sl socios que se quedaban en la empresa

matriz. Para dar respuesta a estas interrogantee&&I| Grupo Cooperativo ULARCO.
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El Grupo ULARCO junto a la Escuela profesional ydaja Laboral seran las

instituciones clave, a través de las cuales sarddiaaa la Experiencia Cooperativa.
2.1. La escuela profesional

En la Escuela Profesional se han ido formando derdécadas miles de jovenes que
posteriormente se han incorporado a las coopesativaalidad de técnicos, cuadros medios y
directivos. Fue la primera obra de Arizmendiarri€t@43). Durante los afios cuarenta y
cincuenta, la Escuela Profesional fue practicamiantmica alternativa para miles de jovenes
de la comarca para adquirir unos conocimientos Ilgse permitiera la incorporacion

cualificada al mundo del trabajo.

La Escuela Profesional va a ser la transmisoradim de conocimientos de caracter
profesional sino también de normas sociales y galestablecidos por Arizmendiarrieta. En
sus afios de formacion, combinado en muchos caswoselcdrabajo en la cooperativa
ALECOORP, los estudiantes desarrollaran las basgsitoms y las representaciones sociales
gue posteriormente trasladaran a las cooperatisdo se incorporen a ellas. Las relaciones
entre los alumnos y los profesores eran de cercamianfianza, alejadas del boato y del
formalismo. Durante sus afios de estudio, los esttel establecieron relaciones de amistad,
gue se trasladaron posteriormente a las coopesatista adquisicion de conocimientos,
rutinas, esquemas de funcionamiento y relacion enaesalizé de acuerdo a una légica
planificada, sino que tenia mas bien un caracexcpnsciente y espontaneo. De hecho, en la
Escuela Profesional no habia una formacidn espacifireglada de aspectos relativos al

cooperativismo, ni en sus aspectos ideoldgicosnmuanto a sus origenes, historia, etc.

De acuerdo con Moscovici, las representacionesigman o emergen en la dialéctica
que se establece entre las interacciones cotiddaéss sujetos, su universo de experiencias
previas y las condiciones del entorno y “sirvenaparientarse en el contexto social y
material, para dominarlo” (Moscovici, 1979: 18).sLeepresentaciones son una forma de
pensamiento informal, un tipo de saber empiric& gdemas se articula al interior de los
grupos con una utilidad practica, en esencia conagoguia para la accién de los sujetos, es
decir, un saber finalizado. Estas representacisoesles en el caso de muchos trabajadores y

directivos de Mondragon se iniciaban a muy tempeataal dentro de la Escuela Profesional.
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2.2. Grupo ULARCO

La empresas que crearon el primer grupo cooperatemominado ULARCO fueron:
Ulgor, Arrasate, Copreci, Ederlan y Fagor ElecitaniEntre todas ellas existia un elevado
nivel de complicidad y confianza, lo que facilitd @nstitucion. Fue Arizmendiarrieta quien
en 1964 elaboré el disefio basico de la organizatedGrupo ULARCO:

“La solidaridad intercooperativa constituye un rug@aso en el fortalecimiento
de las empresas y en el empefio de la liberacihaBerevisto y regulado las
transferencias de personal, de recursos econdmactrayés de los ‘fondos de
reconversion de resultados’, de la utilizacion em@n de diversos servicios, y el
establecimiento de las condiciones para regulapriestaciones que existan entre
las diversas cooperativas. Los complejos que sginan mediante estas
mancomunaciones han quedado institucionalizadosr gbrovistos de los
correspondientes organos de gestion y direccion, estructura analoga a las
comunidades de trabajo de base” (Ormaechea, 189Y.. 5

En 1962, Gorrofiogoitia se manifestaba en los gngese términos: “tenemos por
delante la bella y fantastica tarea de alumbraufgerestructura que necesitan las cooperativas
gue, en su aspecto econdmico y empresarial, dedmiacde a los tiempos que se avecinan”
(Ormaechea, 1997: 96). Y continuaba, “el objetive gperseguimos es crear un “complejo
industrial” técnicamente armonico que aborde, niangente la produccion de bienes de
consumo, sino también los bienes de equipo y coenges de diversas caracteristicas,
complejo en el que ULGOR -y sus hombres- debenedecélula motriz de despegue”
(Ormaechea, 1997: 97).

El articulo 2 de los estatutos del Grupo ULARCOalelstcio su objetivo en los
siguientes términos:

"Esta asociacion, basada en un régimen de compoomesiproco y de
solidaridad comunitaria, tendr4 por objeto promolgerconjuncion oOptima vy
dindmica de las exigencias de unas auténticas ddades de trabajo y los
presupuestos de la empresa moderna con el adedesfdiegue técnico,

financiero y mercantil”. (Ormaechea, 1997: 541).
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Se incluy6 un sistema de abastecimiento intercadiperpor el cual las empresas se

proveian mutuamente de bienes de equipo al cokteeteado.

La creacion de una direccion general del Grupo €@dpwo obligaba a idear una
nueva estructura con varios niveles organizativdis. contrato multilateral establecié la
naturaleza de la participacion de las empresa&ugdo, instando una administraciéon colegial
en vez de una ejecutiva. No fue hasta 1969 cuarlddRCO asumid tareas ejecutivas,
reforzando la tendencia a centralizar las decisiomg@ortantes, asi como un mayor nivel de

reconversion de resultados.

La Asamblea General de ULARCO estaba formada momiembros de los Consejos
Rectores de las cooperativas que integran el griggogerentes y los miembros de los
consejos de direccion de esas unidades y los entares de cuentas. Corresponde a la
Asamblea General la aprobacion de cuentas y prestgy) la adopcion de decisiones sobre

admisién y expulsion de cooperativistas y la apcairade los principios de politica general.

El Consejo General de ULARCO estaba constituiddatmente por tres miembros de
cada cooperativa. Al crearse nuevas cooperativadradele ULARCO, el numero de

representantes de cada una de ellas descendidyamtseriormente, a uno.

Correspondia a la Direccion General de ULARCO, rrauid por el Consejo General
del Grupo, la planificacion y coordinacioén, la dn y recomendacion de planes anuales y a
largo plazo del conjunto del Grupo, y la coordidacile las respectivas politicas comerciales.
Correspondia también a la Direccién General eldgsty la puesta en marcha de sistemas de
administracion y estructuras administrativas comsun@ adquisicion de licencias de
fabricacion, el mantenimiento de relaciones corawizaciones exteriores y la supervision de
la creacidon de nuevos servicios y empresas. LacBge General ofrecia a las entidades
integrantes del Grupo servicios juridicos, contablde personal y algunos de indole
comercial. La centralizacion de las tareas de peisiacilitdo el traslado de socios de una
cooperativa a otra dentro del Grupo. Esta movilifizel y ha seguido siendo un medio

importante de estabilizacion del empleo en periattosrisis.

El Consejo Social Central estaba compuesto al ipim@or dos representantes del
Consejo Social de cada una de las cooperativagsespande al Consejo Social Central el
estudio y la evaluacion de los planes de la Digetdtsto significa que la Direccion debia de
mantener informado al Consejo Social y consultar suss miembros los planes importantes.
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El Consejo Social Central debia de informar a sm &elos Consejos Sociales de las
cooperativas.

La base de la interaccion de las empresas del GuIpARCO, estaba en la
elaboracion de los planes financieros (denominaaks adelante planes de gestidn), practica
en gran parte desconocida en su entorno empredasatooperativas asociadas conservaban
su independencia, pero de comdn acuerdo, deseabdesarrollo armonioso y coordinado,

que tuviera en cuenta las necesidades de cadaratepe del conjunto.

Los planes financieros debian de recoger los sitgse aspectos: programas de
fabricacion y de ventas; previsibn de gastos; préni de resultados; programa de
inversiones; andlisis financiero y principios dditpza general de desarrollo. Estos planes
pasaban a la Direccion General del Grupo para spbapion en funcion de los intereses

comunes.

En relacion al Régimen Laboral, se establecié @gte fiera uniforme para todas las
cooperativas, es decir que los anticipos laborfakesan uniformes en todas las cooperativas,

asi como la clasificacion profesional.

La admision de nuevos socios, no era una atribud@mrada cooperativa, sino del
Grupo. Ademas, cada cooperativa se comprometider@odisposicion del Grupo hasta el 25
% de sus socios, para ser transferidos a otraecatoms, en caso de reconversion industrial
0 por la existencia de excedentes de personalrdrsferencia de socios llevo consigo la
transferencia de capitales. Esta norma que posteride se extendio a los demas Grupos
cooperativos fue de gran importancia para hacetdra la crisis econdmica de finales de los
afos setenta y siempre que las empresas han pawadi@icultades.

En relacion al régimen econdmico se establecierna serie de disposiciones
encaminadas a reforzar la interdependencia entse diferentes cooperativas. Las
disposiciones mas importantes fueron las aportasiontercooperativas (cada cooperativa
invirtié en las demas hasta un 20 % de su caplitatfyansferencia de patrimonio al Grupo (el
25 % del patrimonio de cada cooperativa pas6 aoslisidn del Consejo general); y la
reconversion de resultados, es decir que de losdertes (beneficios) obtenidos por cada
cooperativa se aportaron a un fondo comun el 2% s mismos y de manera progresiva

hasta alcanzar el 70 % el sexto afo.
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El Grupo Cooperativo ULARCO se dotd de una estractrganizativa tanto en los
aspectos econdémicos como institucionales que eardei precedentes. Afos después,
estimuladas por la Caja Laboral Popular, la magotepde las cooperativas de Mondragon se
unieron para formar grupos semejantes, primeramdatecaracter comarcal. EI Grupo

ULARCO sera el referente para todos ellos.
2.3. Caja Laboral Popular

Caja Laboral Popular (CLP) surgi6 por iniciativaAlg&zmendiarrieta en el afio 1959,
cuando aun la cooperativa industrial ULGOR no teesaleltos sus problemas técnicos ni de
comercializacion, ni siquiera los juridicos. En fsmdacion toman parte las cooperativas

industriales ULGOR, Arrasate y Funcor, y la cooplesade consumo San José.

La preocupacion de Arizmendiarrieta era tener acaksapital para que las empresas
cooperativas no tuvieran dificultades de inversitoy necesitamos de recursos extrafos.
Pero si queremos trabajar para el desarrollo deanmiento cooperativo, si aspiramos a ser
algo mas que unos guerrilleros aislados de unadbcamsa, tenemos que ir pensando en una
cobertura economica coherente e idonea” (Del Ate683: 20). Creia que las cooperativas no
podrian reunir capital atrayendo a los inversom@gag@os; que los bancos privados serian
reacios a conceder créditos a las cooperativagalb@jadores; y que estas perderian su
independencia si se endeudaban con la banca privada

En la memoria de CLP del afio 1960, Arizmendiarmeqalica el significado y sentido

de la denominacion que han elegido:

“Nos denominamos CAJA, porque una intencion nuestrdéa de cooperar para
impedir que se malogra nada de lo que tanto sudsta adquirirlo. Creemos que
hay manantiales que no han aflorado a la superfjcie pueden explorarse, o que

se derraman estérilmente.

Hemos querido adoptar un apellido: LABORAL. Para éemos adoptado el
término Laboral, que alude a nuestro linaje y esiamo tiempo nuestro blason.
Junto a la naturaleza concedida por Dios para ttmofiombres, la verdadera
fuente de prosperidad y bienestar es el trabajesotdas queremos que lo que
procedadel trabajo se cubra con una nueva aureola, sdwi@ara aliviar y hacer

fecunda la actividad propia de nuestros hijos.
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Hemos querido completar nuestro nombre con un sobrbre: POPULAR. La
razon de ser de este sobrenombre es que, en drgat esta entidad nace a
impulsos de un movimiento auténticamente sociabypo tal, popular. Han sido
unas cooperativas, unas entidades constituidase dmse humana y con una
estructura eminentemente social, con predominiséndible del factor personal

sobre lo econémico, las que han contribuido a simanto.

Pero no queremos adscribir la vida y el desenvaénio de CLP al circulo en el
que nace, antes bien aspira a ser un instrumentaedizacion de los

correspondientes ideales sociales en un ambitalsptarritorial mas amplio.

Cada libreta y cada titulo de CLP deben de coramid®rs poseedores como un
resorte que ponen en sus manos para tener a stics&\capacidad, los planes y
el desenvolvimiento de esa entidad. El trabajo yherro son los pilares de
nuestro porvenir y, de todas formas, creemos gige“espiritu de cooperaciéon”

con el que nace y consagra sus desvelos CLP, pueéelee ser una formula y un
camino que puede contribuir poderosamente en elentmpresente al bienestar

humano y prosperidad de nuestros pueblos” (Larefe@B1: 147).

Desde su fundacién, CLP se constituyé en el motoladExperiencia Cooperativa.

Gorrofiogoitia lo expresa diciendo lo siguiente:

“Para comprender la dinamica de esta Experiengiagha apelar al conjunto de
los elementos que la componen, y, en este casar, tenciencia exacta de que
los dos elementos estructurales basicos, soporia plemmocion del resto de la
realidad cooperativa, han sido CLP y la EscuelaeBranal Politécnica. La
primera ha facilitado los capitales exigidos pogstta promocién y la segunda ha
puesto a disposicion los hombres necesarios pagesarrollo” (Caja Laboral
Popular, 1967: 240-241).

En el momento de su creacion, la Asamblea Gener&ld® estaba estructurada de
modo que representaba los intereses de las coepsratlas que sirve y, al mismo tiempo,
los de los trabajadores-propietarios de la entiBada Asamblea, los trabajadores estaban en
desventaja en una proporcion de dos a uno, pesceios podian elegir representantes para el

Consejo Social de CLP.
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El Consejo Rector estaba constituido por doce miesmibcho en representacion de
las cooperativas y cuatro en representacion dérdbsjadores de CLP. Los ocho primeros

eran altos directivos de las cooperativas mas itaptas.

Un area que fue adquiriendo relevancia dentro dé ie su Division Empresarial,
cuyo objetivo era la promocién de proyectos de esgs cooperativas. En este sentido,
gestionaban tareas relacionadas con los planesatididad de un proyecto empresarial,
concesion de créditos etc. A partir de la décaddsiechenta, a raiz de la grave recesion
econdmica, la Division Empresarial prestd una afencpreferente a ayudar en la

reorganizacion de las empresas con dificultadesdmuiras.

Durante el periodo 1955-1966, se crearon 38 empresaperativas industriales y 3
cooperativas de consumo, la mayoria de ellas carinoulo mas o menos estrecho con CLP.
Son muchos los grupos de trabajadores de distoatalsiciones las que, teniendo la idea de
crear una empresa, se acercaban a Mondragon aecdaoE&xperiencia Cooperativa que
empezaba a ser conocida. En muchos casos, losithstde ULGOR sirvieron de referencia
y en no pocos se adoptaron tal cual. El propiorAediarrieta se desplazaba para contactar
con los trabajadores y animarles para que transi@msus incipientes talleres en empresas

cooperativas.

Durante todo este periodo, se puso de manifiesttagcter rector que CLP y su
Division Empresarial ejercia sobre el conjunto @s lempresas cooperativas a ellas
vinculadas, especializandose en tareas de promdei@ctividades en régimen cooperativo y

de asesoria a las empresas en funciones diversasc{éra, de gestion, etc.).

3. PROCESO DE REORGANIZACION DEL GRUPO ULARCO ANTE LOS
CAMBIOS ECONOMICOS Y POLITICOS (1975-1985)

A partir de la década de los setenta, el context@k econdmico y politico cambi6 de
manera sustancial. La situacion economica, motiveadprimera instancia por el incremento
del precio de la energia, se vio alterada radicailené’or otro lado, la necesidad de abordar el
mercado exterior obligé a reducir costes mediamti@rovacion tecnolégica y la adecuacion
de los cuadros directivos a una nueva coyuntueanational. A esta coyuntura economica
hay que afadir el inicio de la transicidn politipariodo convulso a nivel politico y social en
el Pais Vasco. La aprobacion del Estatuto de Autda@n 1979, junto con la ratificacion del

Concierto Econdmico por parte de la Constituciopaésla y, consecuentemente, el
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establecimiento de la autonomia fiscal, supusoammb institucional de gran magnitud, que
tuvo una incidencia relevante en la reactivaciotedmaltrecha economia vasca. Para ello, el
Gobierno Vasco cred la Sociedad para la PromocidRegonversion Industrial (SPRI),
agencia de desarrollo empresarial encargada depdago y servicio al tejido industrial vasco.
Paralelamente, El Parlamento vasco aprob6 el ai@d [EOLey de Cooperativas de Euskadi
gue supuso dotar a las cooperativas de un nuevocomaidico en un contexto de recesion

econdmica.

El cambio de fase tuvo su reflejo en los resultagioendmicos obtenidos por las
cooperativas. Asi, ULGOR sufrié sus primeros ratermegativos (pérdidas) en 1971. Se
recuperd el afio siguiente y comenz6 una tendesciendente que durd hasta finales de los
afos setenta. Posteriormente, en el periodo 1988-18lvid a tener retornos negativos. Con
la excepcion de Copreci, tanto Arrasate como EdeylaFagor Electronica, pasaron por
dificultades de rentabilidad a finales de los detertsta situacion era nueva para las
cooperativas, dado que desde su inicio habia cdmaxi ciclo econémico expansivo.

Ante esta situacion, el Grupo ULGOR llevé a cabe Ilsiguientes cambios

organizativos:
3.1. Progresiva centralizacion en la toma de decisionesnivel de Grupo

En el aflo 1969 las cinco cooperativas asociadaslielem proceder a la completa
integracion de sus actividades. Un cambio que temao fin la obtencion de un desarrollo
empresarial unificado de ULARCO como Grupo, dotémdie personalidad juridica propia.
Se nombré un Director General con autoridad ejeausobre las direcciones de las
cooperativas asociadas. Durante los primeros a@o$a deestructuracion, Los Servicios

Centrales de ULARCO enfatizaron dos actividadescpales: Finanzas y Personal.

El nivel de reconversion de resultados se estabkstiel cien por cien. Las empresas
empezaron a someter regularmente informes de gesiids Servicios Centrales y se cred un

Fondo Social Intercooperativo.

En 1971, se cred el Departamento de Personal. Estrimeras tareas que tuvo que
asumir este Departamento fue la gestion del desemlara ello elaboré guias para el

traslado intercooperativo de personal.
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Una manifestacion clara del incremento de la imftiee de ULARCO en la gestidon
diaria de las cooperativas fue la elaboracion ergei de normas formales: normas de
valoracion de los trabajadores; normas para el nmmiento de gerentes y directores; normas
que regulan los préstamos inter-cooperativos; nerpaaa prohibir huelgas internas y para
regulas las huelgas por motivos externos; normbasesel funcionamiento de los 6rganos
sociales, etc. Estas normas se elaboraban a tlavés proceso de consulta con los 6rganos
de gobierno de las cooperativas asociadas. No mibstanientras que los primeros
procedimientos del Grupo surgian y se desarrollgloanniciativa de las empresas, ahora las

normativas se originaban en los Servicios CentdééSrupo.

Estas medidas ayudaron a hacer frente a la dresstluctuaciones de empleo no eran
tan acusadas como las de los retornos econémitpsrdbnal excedente en la mayoria de los
casos fue reubicado dentro de la propia empres&ntrad del Grupo. Las empresas y
actividades que sufrian pérdidas se apoyaban eredassos financieros conjuntos del Grupo

mientras se reorganizaban para mejorar su efiegigne@ntabilidad.

En los aflos ochenta, la crisis se agravd aun nesta tponer en grave riesgo la
supervivencia misma del sistema cooperativo. Laseomencia directa fue incrementar el
nivel de centralizacion y de cohesion del Grup@eatatarse de la necesidad de cambios mas
estructurales a nivel individual y a nivel del Gouja tendencia fue ir hacia la creacién de

una sola organizacion.

3.2. Reorientacién hacia el mercado internacional y modaizacion de las plantas

productivas

A finales de los afios setenta y principios de fassabchenta, las pérdidas econémicas
de las empresas del Grupo eran generalizadas.i@a simultaneamente un proceso de
reorganizacion enfocado al mercado internacionahg importante modernizacion de sus
plantas productivas, apoyado por el Gobierno Central Gobierno Vasco a traves de

subsidios y créditos especiales via el SPRI.
3.3. Creacion del Grupo FAGOR

Después de un amplio debate dentro de las coogesatisu posterior votacion en sus
respectivas asambleas generales, en un processequelongé hasta el afio 1986, la nueva

estructura organizativa fue aprobada pero con alta die unanimidad. EI Grupo ULARCO
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pasé a denominarse Grupo FAGOR, con el objetivologear una adecuada identidad
corporativa, dado que la marca FAGOR era la masaida en el mercado.

La nueva estructura del Grupo FAGOR dio un nuevoayor peso a los criterios de
eficiencia técnica y gestion que en su estructugaroca anterior. Fue un nuevo equilibrio

caracterizado por una mayor centralizacion de éassthnes importantes.

La Asamblea General de FAGOR asumié funciones ianteente en manos de las
cooperativas: aprobacion del lanzamiento y cesadiwidades, incluyendo el cese y la
disolucion de cooperativas asociadas; aprobacionlodeplanes de reestructuracion y
modernizacién de la empresas asociadas y los pnoiegdos en caso de que hubiera una
intervencidn en una cooperativa; aprobacion deplalfticas de personal, finanzas, tecnologia

y marketing dentro de todo el Grupo.

La nueva estructura del Consejo General aumeritt&adn ejecutiva en las empresas
asociadas: ratificaciéon del nombramiento de gesemtgrobacion de las normativas sobre las
finanzas y la contabilidad en las empresas y sigiérvde su cumplimiento; fomento y
aprobacion de las formativas relacionadas con ldigaode personal, empleo, formacion,
organizacion, condiciones de trabajo y otras; famen aprobacion de las politicas de
tecnologia, marketing, nuevas actividades, modacidon, planificacion y sistemas de

informacion.

Los reglamentos de 1986 dieron al Director Generas responsabilidad ejecutiva
sobre las decisiones relacionadas con las coopesatademas de desarrollar y proponer el
plan estratégico del Grupo que debian de seguitdaperativas. Ademas de desarrollar las
normativas de personal, finanzas, tecnologia, niatkey otros, adoptdé las medidas
necesarias para asegurar su realizacion eficaalnfemte, se estableciéo que “las decisiones
del director general, dentro de sus areas de cemgai seran obligatorias para los 6rganos
representativos y los individuos dentro de las eoapvas del Grupo” (Regulacion organica
del Grupo FAGOR, junio 1986: 14).

En este contexto, los aspectos sociales fueroncages ante las prioridades
econdmicas. La crisis econdmica, después de dgaslalecadas de crecimiento y de obtener
importantes retornos econdmicos, enfrentd a lop@@divistas ante la cruda realidad a la que
se respondid mediante reubicaciones de coopetatven distintas cooperativas, reducciéon
de anticipos laborales, extornos econdmicos, cal@rsl laborales moviles, relevos,
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flexibilizacién de la jornada, etc. Consecuenteragat grado de frustracion e insatisfaccion
de los socios fue creciente. Las tensiones obeaueaigran medida a la ansiedad que provocé

la crisis econdémica y las consecuencias que plrssg derivaban en el dia a dia.

Con estas palabras se dirigié Alfonso Gorrofiogaitias socios de ULGOR en el afio

1981, con ocasion del 25 aniversario de la coopearat

“La aspera circunstancia econdmica que vivimos,stedesagradables secuelas
en todos los planos, pero particularmente en Ieqmed, que afecta a tantos
comparferos de trabajo cargandoles de justificagscppaciones, no propicia el
clima adecuado para una festiva celebracion deagstersario (...) Pero para lo
gue si nos tiene que servir esta fecha es para ha@cto de afirmacion y fe en
nosotros mismos y en nuestras posibilidades comsopas, como hombres y
mujeres, y como comunidad solidaria. No lo dudi&sninaremos saliendo del
“tunel oscuro™ de esta crisis y terminaremos satieeforzados y rejuvenecidos.
Llegaremos a celebrar las bodas de oro, el 50 imaine. Por supuesto no todos
los ahora presentes a titulo personal, pero sialora, y en todo caso ULGOR
S.COOP. como entidad. Porque sabremos, querrenmzdemos asumir los
esfuerzos necesarios para alcanzar esta meta gqrara aportando a la sociedad
y a nosotros mismos las cuotas de progreso y epaaién populares gue nuestra

conciencia nos demanda y nuestro Pais nos exigalin®) 2006: 150).

Conforme la crisis econdmica incidia con mayor Zaeise generalizé la creacion de
Grupos Cooperativos de caracter comarcal. Ademasrdgo originario ULARCO-FAGOR,
que marco la pauta y el modelo a seguir por todasdemas, se crearon 13 grupos mas,

englobando a un total de 94 empresas.

Este modelo de agrupaciones de empresas era agondeido en el mundo de las
cooperativas y no existian referencias en las suzdsarse a la hora de establecer el marco
normativo que regulara las relaciones entre eRas.tanto, hubo que ser creativo para dar
respuesta a las necesidades que la situacionsike etbndmica estaba provocando en muchas
empresas. Es preciso resaltar el caracter comdecaktos grupos cooperativos, ya que su
unidad estaba basada en aspectos tales como smnigiaak fisica, el conocimiento en muchos
casos personal de sus miembros, la afinidad idealp identificacion con el territorio, etc.

Estos aspectos cimentaron la formacién de los grummperativos, siendo en muchas
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ocasiones razones mas poderosas que las de cgvacaenente econdémico. Sélo en un
segundo estadio, a partir de 1984, se dieron lagdidones para pasar a constituirse los
grupos denominados sectoriales, pero, aun entoetegspecto comarcal y otro tipo de

afinidades y proximidades prevalecieron en muchasités.

4. PRIMEROS SINTOMAS DE DESINSTITUCIONALIZACION, NUEVA S
FUENTES DE LEGITIMACION Y RESPUESTAS ORGANIZATIVAS

En la medida en que la ECM crecid, y lo hizo coangrapidez durante la primera
década de su andadura, aparecieron los primerdsnsiss de desinstitucionalizacion,
entendida ésta como procesos de debilitamientoaslepliacticas institucionalizadas. Este
hecho se produjo a partir de la segunda mitad dédada de los sesenta, practicamente a los

diez afios de la fundacion de la primera cooperativa

Durante esos afios se produjeron cambios en lassepiaciones sociales entre los
integrantes del cooperativismo, junto a modificae® en las bases de legitimidad que hasta
entonces habian acompafiado al proceso de institilizacion del cooperativismo de
Mondragén. Todos estos cambios a nivel cognitivaoymativo van a provocar nuevas
formas de organizacion del trabajo que tomaran coeferencia el Modelo Noruego de

Organizacion del Trabajo.

4.1. Diversificacion de las representaciones so@al emergencia de problemas

organizativos y conflictos

Todas las fuentes bibliograficas consultadas cdercial detectar los cambios que se
empiezan a generar a partir de la segunda mitéal déicada de los sesenta. Asi, Riaza (1968)
realiza el primer estudio de caracter sociolégimaficmando que la cooperativa comenzaba a
perder la condicidon de “sociedad humana”. Su asaliadvertia de los “riesgos de un
crecimiento demasiado intenso y rapido, en niamersatios y en una producciéon compleja
en su variedad y exigencia técnica”. Mostraba $alem la participacion social de los
trabajadores y en la comunicacion entre éstoscedpente de las de las categorias mas
bajas con los directivos. Se percibia una crecielgggana en la participacion en las
asambleas, lo que se achacaba al “ritmo impresienatiuso peligroso,” del crecimiento de

la empresa. El estudio concluye con los siguieté@sinos:
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“Podemos decir que la empresa en lo técnico y enmudha llegado a un nivel muy
alto de perfeccionamiento y en lo cooperativo viaminando a un ritmo aceptable, aunque
quiza algo menor en la directriz de conseguir claeola comunidad de trabajo que ULGOR

es, haciéndola cada vez mas auténtica y consoliRdea, 1968: 82).

Estos sintomas se ven confirmados y reforzadosrtr peel afio 1975. Asi, la
investigacién de Ruth Fischer (1975) concluye duamdo crecimiento estaba superando la
capacidad integradora de la empresa, generandteprad de masificacion y comunicacion
social entre los estamentos de trabajadores, loaguecentaba la sensacion en muchos de
éstos de que la cooperativa era poco mas que andegrabajo, y no una comunidad que les
dotaba de una identidad colectiva. Comenzaban ectdese actitudes de desconfianza,
fundamentalmente canalizadas hacia los mandosniatkos. De acuerdo con este estudio, la
asimilacion de ideologias marxistas entre una parportante de los trabajadores ayudo6 a
representar ideolégicamente una percepcién diakédg las relaciones laborales en el interior
de la cooperativa. En el afio 1974, junto con el ienmo de las primeras dificultades
econdmicas, se produjeron severos conflictos en dasperativas de ULARCO,
concretamente en ULGOR y FAGOR ELECTROTECNICA, todwmtintes mas dramaticos
en la primera. El foco especifico del conflicto filaeintroduccion de un nuevo manual de
valoracion estructural. Este conflicto debe siteas el contexto social y politico del cambio
de régimen politico que se estaba viviendo en dmpuelfios y que provocdé una gran

convulsion social y politica.

El conflicto desemboc6d en una huelga que se prolahgante tres dias. Fue la
primera huelga por “motivos internos” (de indolbedeal y no “politico”) en una cooperativa
de Mondragén. Era, por tanto, un hecho sin pred¢edezn una organizacion en la cual la
normativa de huelga tenia un caracter muy restoctia huelga gener6é una gran tension y
tuvo como resultado la expulsion de 17 socios jeglomes de ULGOR (no siendo

readmitidos hasta el afio 1978) y 397 socios fusamcionados.

El conflicto dejo abiertas muchas heridas internas, crisis institucional importante y
la moral bastante dafiada. El desenvolvimiento derisis puso de manifiesto que la
legitimidad institucional de la ECM podia ser paesin cuestion, algo imposible hasta
entonces. El contexto social y politico estaba ¢antw y la ECM habia quedado rezagada
respecto de la transformacion que se habia proaleeicel entorno. A nivel cognitivo nuevas

interpretaciones de la realidad se iban configusatehtro de las cooperativas, al margen de
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las interpretaciones impregnadas de religiosidadtgbian prevalecido hasta entonces, pero
gue ya desde finales de los afos sesenta se vplazdeas por las formulaciones de corte

nacionalista y socialista.

Consecuentemente, la legitimidad normativa tambgmpone en cuestion. Aspectos
hasta entonces admitidos como incuestionables, emanual de valoracion y en general el
modelo de trabajo basicamente taylorista se porsdlmy se plantea si es coherente con las
bases filosoficas del modelo cooperativo (“la peasocomo centro”). También el
funcionamiento de los 6érganos institucionales (ocetacnente el papel del Consejo Social)
son cuestionados. Para dar salida a este aspedtstituyod la figura de los “consejillos” para
facilitar la comunicacion entre los trabajadoreshbdse y los representantes del Consejo

Social.

William Foote Whyte y Katheleen King Whyte realiaarun analisis sobre el cambio
de la cultura cooperativa que se apreciaba enlaguabmentos (1979-1994). Realizaron un
sondeo en las cooperativas del Grupo ULARCO patadies dos dimensiones de la
participacion de los cooperativistas: el gobierrla grganizacion del trabajo. Los sociélogos
norteamericanos contemplaron la disputa en torfeo @articipacion que se mantenia entre
directiva y mandos intermedios, por un lado, y ¢tomsejos sociales, por otro lado. La
participacion de los socios, tanto en la gestidnt@dajo como en el gobierno, se reveld
mucho mas amplia que en las empresas de la zopatuglio detecté una cultura organizativa
diferenciada, fuertemente arraigada en aspectaesitderitica y adaptacion a las condiciones
cambiantes del entorno. La capacidad para el camb@ negociacién fueron puestas de

manifiesto en el periodo de reconversion industrial

Este estudio tuvo su continuidad en 1985, bajafervision de David Greenwood,
quien comenzd una investigacion de orientacion mdisopoldgica. Descubrié que la
informacion a la que tenian acceso los socios dgh@ULARCO tendia a ser mal asimilada,
lo que generaba apatia y desinterés. Asimismo,eseldr la existencia de una solida
conciencia de diferencia entre los miembros dekl#jeo y los trabajadores manuales,
catalogados como “los de arriba” y “los de abajéflo revelaba una mentalidad social de
desigualdad y una actitud general entre los trdbegs, especialmente los de mano de obra
directa, de cansancio ante la retorica igualitaii&i vocabulario directivo y su dificultad para
concretarse en practicas de gobierno y gestibn adeobperativa mas cercana a sus

sensibilidades. Asimismo, las reubicaciones deop@isrealizadas, habian dejado un fuerte

REVESCO N° 115 - Segundo Cuatrimestre 2014 - IS8R5-B031 -www.ucm.es/info/revesco




120 Rafael Altuna y Eguzki Urteaga

malestar entre los trabadores que sufrieron estdsdas, debido al aislamiento y soledad que
habian sentido en sus nuevos puestos de trabageptamiento de “cosificacién” que habian

vivido en su entorno laboral.

El ser socio de la cooperativa se asociaba cosidpgentes aspectos: la participacion
en la gestion del trabajo y de la empresa (aspEmta@uya aplicacion practica se mostraba
insatisfaccion pero que no se cuestionaba); larskglien el empleo; la libertad de expresiéon

y la posibilidad de promocion en funcion del estogpersonal.
4.2. El crecimiento como elemento de legitimacion pragnti&a

En el periodo que transcurrido en el proceso detnmon y consolidacion de la
ECM, las bases de legitimidad pivotaban entre lesttaccion de una comunidad de trabajo
frente al modelo de empresa tradicional y el latgbdesarrollo comunitario como objetivo a
alcanzar. Si en un primer momento la comunidadat®jo es el elemento legitimador de la
ECM, progresivamente se ve desplazado por el ddisacomunitario. Es necesario subrayar
gue la experiencia nace a finales de los afos emayu cuando los valores asociados al
desarrollo comienzan a ocupar un lugar importantéae representaciones sociales de los
individuos. En la busqueda de legitimidad, no sastiglidos unos elementos por otros, sino
gue se presentan de manera agregada y buscandermaentre ambos. Para los actores
mas ideologizados, la creacién de la comunidadat&jo tendra un valor de primer orden,
pero no renunciaran al desarrollo (econdmico) catato. Por el contrario, los individuos
menos ideologizados valoraran sobre todo las pokides de promocion (desarrollo)
individual (también comunitario) y econémico. Enddoeste proceso de busqueda de
legitimidades, el lenguaje y la capacidad dialéctle los actores sociales tuvieron una gran

importancia (en los primeros afios, las Asambleasfaées podian durar jornadas enteras).

Por otro lado, de cara al exterior, la ECM contema potencial amenaza a los ojos de
la clase empresarial por su caracter diferenciadosymensajes heterodoxos. Ante ellos, los
dirigentes cooperativos trataron de ganar la comfiade las instancias gubernativas y
econdmicas, disipando las dudas que el proyectperativo pudiera suscitar. En este
sentido, el discurso pragmatico asociado al crexitoi y desarrollo econdmico se va ir
afianzando progresivamente, constituyendo tantelemento de cohesion interno como un

medio para tranquilizar a los grupos empresariadekcionales.

REVESCO N° 115 - Segundo Cuatrimestre 2014 - IS8R5-B031 -www.ucm.es/info/revesco




Los inicios de la experiencia cooperativa Mondragpri01-131) 121

4.3. Organizacion del trabajo y relaciones laborales

En relacion al modo de gestionar las cooperatiste no se diferenciaba
sustancialmente del modo tradicional que los prsmesooperativistas habian conocido y
padecido en las empresas de capitales de las quenpan. Empresas en su gran mayoria
dominadas por unas relaciones de caracter autosfiaternalista, donde imperaban las
|6gicas tayloristas y los modos de produccién &tedi. Empresas disciplinadas pero que aun
no dominaban plenamente las formas y maneras g@eotiuccion industrial, dado que se

encontraban aun en un proceso inicial.

Las primeras cooperativas tomaron como referensiasemodelos, si bien fueron
pioneras en la incorporacion de practicas de gestidpresarial que no eran habituales en su
entorno. Entre ellas, tres tuvieron gran relevapaia su organizacion empresarial: los planes
de gestion; los planes estratégicos y los manudegaloracion de los puestos de trabajo.
Sobre estos ejes se establecid la organizaciotiateljo y las relaciones entre los miembros
de la cooperativa. Estos elementos con el tiempgatbn a consolidarse en la cultura
empresarial cooperativa y fueron los mimbres deyestion practicamente hasta los afios

ochenta.

Junto a ello, los dos érganos mas relevantes deolagerativas, esto es, el consejo
rector y la gerencia, mantuvieron una colaboragi@omplicidad muy estrecha respecto de
las claves de gestion de la cooperativa. Las wlasi internas entre los trabajadores y los
organos de direccion eran relaciones de cercadéopnfianza, pero también de exigencia y
disciplina, “mediante una relacién interpersonbea todos conocidos, siendo practicamente
todos comparfieros de la nifiez o, por lo menos, aechas afios de convivencia” (Uribe-
Echeberria, 1981: 75). El sistema se caracterizodgponer de un “ejecutivo fuerte y por
ejercer un liderazgo autoritario-benevolente (petista), aunque después en la calle fuesen

amigos Yy tuvieran mucha relacion personal”.

El consejo social, como érgano representativo didctivo, “servia como lugar de
aprendizaje de temas empresariales y socialesyg@lgPresidente del Consejo Rector daba
mensualmente sus explicaciones sin tener en cliemtaciones de tiempo. Lo mismo podia
durar tres como seis horas, repartidas si eraguream dos o tres dias” (Uribe-Echeberria,
1981: 75). Estas informaciones “equivalian al refaepara aumentar o mantener la

motivacion de eficiencia” (Uribe-Echeberria, 19817). La comunicacién era en general
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descendente en todos los aspectos de trabajo nenml@lempresa, “ya que los conocimientos
estaban en la cuspide de la jerarquia” (Uribe-Eehih 1981: 77).

Hasta la primera mitad de los afios setenta, ehjodine abundante y los resultados
econdmicos sobrepasaron todas las previsionesskaobperativas se ganaba bien, tan bien o
algo mejor que en las empresas del entorno, y al&ae&umas capitalizadas por los socios
eran considerables. Como afirma Uribe-Echeberea:la Junta General [Asamblea General],
de 1963, habia un buen porcentaje que no se eatdealo que se decia, pero se compensaba
con la fe en los lideres, y sobre todo, con losltados positivos de su gestion” (Uribe-
Echeberria, 1981: 75).

En relacién a la organizacion del trabajo de laspeoativas, Gorrofio sefiala que ésta
“ha sido netamente taylorista, en la busqueda dédeencia a través de la especializacion en
movimientos y tareas simples. Concluiremos que, swipsistiendo una correcta gestion
democrética en los términos en que la misma fuaidaf la conjuncion de ambos factores ha
conducido a la no incitacion de la participaciéneémecho empresarial” (Uribe-Echeberria,
1981: 126). El modelo tenia un caracter directivoyrmarcado, con amplias competencias
asumidas por parte de la gerencia, y el productadeibaja tecnologia, por lo que se requerian
trabajadores de pocos conocimientos y la necesldguhrticipar y, por tanto, de generar un
marco que lo posibilitara no era ni prioritaricagiecuado.

El crecimiento de las cooperativas era tan acabeeadel periodo 1963-1966, que su
sistema de valoracion por oficios y profesionalegd dde ser eficaz, dando lugar a la
modificacion del reglamento de régimen interiorrapdefinir niveles donde aparecian las
nuevas clasificaciones de ejecutivos subordinddteymedios importantes y altos ejecutivos.
Fue ULGOR quien elaboro el primer manual de valorade puestos de trabajo, siendo muy

novedoso en su entorno empresarial.

Con la clasificacion aparecio también la organ@adburocratica de los puestos de
trabajo, siendo éstos definidos por escrito enitéysnde movimientos que debian hacer los
operarios y que eran archivados por la organizadifste hecho ilustra el interés y la
insistencia de las cooperativas por racionalizastandarizar la contribucion de cada socio a
la cooperativa y el establecimiento del consig@artonocimiento economico. Comités de

valoracion determinaron el valor estructural deacpdesto, el valor funcional que varia por
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calificaciones y experiencia del personal, adengaks aspectos negativos o peligrosos que

merecian una compensacion adicional.

Antes de llegar a la Organizacion Cientifica delbhjo mediante la valoracion de los
puestos, era el encargado o jefe el que defirtirda a realizar por sus subordinados. Con la
definicion de puestos burocraticamente, el manddif@penucha de su libertad de accion. El
subordinado gané en seguridad y las relacioneglcarando fueron mas impersonales. Era la
organizacion quien definia los puestos, sobre teddas cadenas de montaje y lo hacia con
iguales requerimientos para todos ellos. Por esealaracion era sencilla y rapida. Otro
aspecto que se queria suprimir con la valoracionlode puestos de trabajo eran los
favoritismos de los mandos hacia determinadas passo

Las cooperativas fueron también pioneras en laoed&ion de los planes de gestion
anual. Este documento fue elaborado por la gergneia él se determinaba por escrito los
objetivos anuales y las acciones planificadas gareonsecucion. Mensualmente se realizaba
un seguimiento y control del mismo para verificacorregir las posibles desviaciones del

mismo.

Mediante el manual de valoracion y el plan de igesanual los principios de
eficiencia y de impersonalidad van a salir refoazag con ellos el modelo de gestidn

burocratico.

A partir del afio 1970, la direccion general delugér ULARCO introdujo
modificaciones a la cuestion de la participacionlatetrabajadores en las cooperativas. Se
estim6 que las crecientes tensiones que se estabdociendo en los centros de trabajo
obedecian a la contradiccion interna entre el re@telemocratico de gobierno de las
cooperativas y el sistema rigido y autoritario deotganizacion del trabajo. Por ello, la
direccion debia de estudiar a fondo las posibikdadle implantar nuevas formas de
organizacion del trabajo que fuesen eficaces ecmadmente y que, al mismo tiempo,

estuviesen mas en armonia con los valores so@alks que se basaba el cooperativismo.

Desde ULARCO, se alent6 a las direcciones dedapéarativas para que estudiaran y
planificaran la introduccion de Nuevas Formas deaDizacion del Trabajo (NFOT),
tomando como referencia las aportaciones teorieakidar Thorsrud y las experiencias

realizadas en la factoria Volvo de Kalmar (Noruega)
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“Las NFOT buscan el protagonismo del hombre enaddajo. El protagonismo

supone el aprovechamiento maximo y desarrollo de patencialidades del
hombre, ampliacion de su circulo de intereses \&sralel trabajo, superacion
profesional y humana a partir del trabajo. [...] Ebtagonismo del hombre
supone la atribucion de funciones adecuados all rdee conocimientos y

experiencia, y la responsabilizacion plena delajador por la labor que realiza
[...] Para ello se trata de organizar el trabajo @nd a equipos de trabajo en
lugar de las cadenas de montaje, lo que parecesimevque traiga cambios en la
estructura organizativa: cierta descentralizacion l& toma de decisiones y
reducciones en la mano de obra indirecta y probadiée, de ciertos niveles de
decision” (ULARCO, 1975: 37-43).

A partir de 1972 Copreci comenz6 la implantacion lde NFOT de manera
sistematizada, con la intencién de acumular una&réxqcia que fuera extendida al conjunto
de las cooperativas del Grupo ULARCO, implantandmsediferente grado de desarrollo en
ULGOR, F. Arrasate, F. Ederlan, Fagelectro y Fustdal. Sin embargo, estas experiencias
se fueron abandonando progresivamente y, en el 187®, sb6lo Copreci continuaba
aplicandolas. Después de mas de cuatro afios dacph, se realizd la siguiente valoracién
(Copreci, 1976: 26-32):

“En la elaboracién y aplicacion de los distintooyactos no se ha tenido
suficientemente en cuenta la unidad que constitlygmistintos elementos del
sistema socio-técnico. Con frecuencia se han opetad alguno de ellos sin

tener en cuenta su incidencia en otros elemenf@seyidencia) la acentuacion
excesiva de los aspectos econdmicos junto corbkestinacion de los problemas
humanos (...) una diferenciacion bastante rigurosee da fase preparatoria de
los proyectos y la de su realizacion. La preparad® los proyectos ha sido obra
casi exclusiva de los niveles superiores de lanizgaion y de los técnicos. De
hecho, las personas que habian de estar impliesdbxs proyectos (incluyendo

los encargados) no han participado en esa fase.d@acluir observamos que el
enfoque inicial ha ido desplazdndose hacia unarvisitalmente productiva y

tecnicista. [...] Si se ha optado por el camino fgabn una vision a corto plazo

es porgue realmente no existia el convencimiemtmeaos generalizado, en las
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NFOT”. Respecto a las implantaciones realizadasteas empresas del Grupo
ULARCO vy respecto a las posibilidades de implat#a™NFOT en las mismas se
estima que “el pretender que en ULARCO se puedgplamar las NFOT

manteniendo intactas la organizacion actual debjoa los sistemas vigentes de
informacion y control, omitiendo los alicientes ramerativos, no deja de ser algo

ilusorio en lo que a veces creemos”.

Los intentos por superar los modelos tayloristas odganizacion del trabajo,
introduciendo para ello cambios organizativos yrdogasi una coherencia mayor entre el
ideario cooperativo y las practicas empresarialademas de mejores resultados
empresariales, tienen su continuidad con la inttoda del paradigma de la calidad en los

afnos noventa.

No obstante, el resultado poco satisfactorio odtenon la introduccion de las Nuevas
Formas de Organizacion del Trabajo, radicé en ehd@le considerar a las organizaciones
exclusivamente como realidades socio-técnicas,datd que estan insertas en sistemas
culturales de significado que es preciso considérstas nuevas formas de organizacion, no
tienen una validez universal, sino que han de adsela los entornos culturales en los que se
insertan si se pretende lograr éxito en su apticadde lo contrario, el rechazo que generan

entre quienes han de llevarlos a la préctica, ieyp&l plena implementacion.
5. CONCLUSION

A lo largo de este periodo de tres décadas (1985)18e produce el surgimiento y la
consolidacion de la Experiencia Cooperativa de Magdn. Esta Experiencia, radicalmente
innovadora en su origen, llegé a tener 19.161 jadloaes en el afio 1985; unas ventas por
valor de 841,4 millones de euros y un total de &dperativas asociadas a Caja Laboral,
distribuidas por toda la geografia vasca. En eststa afos, las cooperativas conocieron
coyunturas econémicas muy favorables que supigsamveachar para crecer, junto con otras
mas desfavorables en las que desplegaron todasnicgl de intercooperacion para resistir y

fortalecerse.

En este periodo, se produjeron cambios signifioatien las bases institucionales del
Grupo. Los profundos cambios sociales, economicpslijicos acontecidos en la sociedad

vasca, fueron acompafiados por cambios de tipo toomny normativo en el seno del

REVESCO N° 115 - Segundo Cuatrimestre 2014 - IS8R5-B031 -www.ucm.es/info/revesco




126 Rafael Altuna y Eguzki Urteaga

cooperativismo, mientras que los aspectos regutadsg mantuvieron, siendo estos ultimos,

los elementos identitarios més vigorosos del caipsmo.

El discurso moral de Arizmendiarrieta, Unico reféeeideolégico del Cooperativismo
de Mondragon, fue perdiendo significado entre losperativistas practicamente desde el
inicio del despegue industrial y el cambio socaldlores a €l asociado. Asi, en la década de
los ochenta, del personalismo cristiano propuestoAgizmendiarrieta se transita hacia los
modelos nordicos de democracia industrial. No olbstaestos modelos socio-técnicos de
organizacion, no tuvieron el desarrollo esperadbidide en gran medida a que en su
implantacion no se tuvieron en cuenta las difeesculturales existentes, siendo una de las
claves a considerar en estos procesos. Por todp @lfinales de los afios ochenta, el

cooperativismo se encontro sin referentes ideocb&gitaros.

Junto a ello, la busqueda de legitimidad dej6 daresustentada en la creacion de
ambitos comunitarios de produccién al serviciodésarrollo comunitario para centrarse en el
crecimiento econdmico como Unico elemento legitionadel proyecto cooperativo. De esta
manera, La Experiencia Cooperativa Mondragon qyedgresivamente asimilada cultural y
cognitivamente e fue incapaz de producir un discprepio y original. Con una capacidad
muy limitada de plantearse objetivos y retos mésdss con su origen y con la comunidad en
la que surgid y en la que se sustenta.

Durante el periodo de crisis econémica, se reaizgrandes esfuerzos y sacrificios
por parte de los trabajadores, dando lugar a pdosiraprendizajes que perduraran en el

tiempo.

En primer lugar, el modelo cooperativo habia pagamtouna dura prueba de la cual
salié fortalecido. Se habia pasado por un perioilica pero en conjunto el Grupo no habia
perdido un solo puesto de trabajo sino que halgeidw, al contrario de lo ocurrido en el
resto de la industria. Para ello, todos habianzadd sacrificios, pero eso formaba parte de
las reglas del juego que, si en otros momentoBdb& permitido obtener grandes resultados
econdémicos en la actualidad, les exigia esfuermpgementarios. El modelo cooperativo
habia pasado su prueba de fuego y habia encorltganecanismos internos para hacerles

frente.

En segundo lugar, el cooperativismo se habia dadnta aun con mayor intensidad
de que la orientacion empresarial, fuertementezada hasta entonces, debia de ser asumida,
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definitivamente, como la mas importante frente eas de indole social e ideoldgico. Lo
economico, la orientacion al mercado y la necesuladina mayor agresividad se afianzo
fuertemente en el Grupo y los aspectos ideolégiengieron posiciones. Si bien a finales de
los afios sesenta y en la década de los setentpokisiones ideoldgicas afines al

nacionalismo vasco se extendieron también entredoperativistas, reemplazando en cierta
medida el vacio ideolégico dejado por el cristiamis progresivamente ird perdiendo espacio
a favor de visiones mas pragmaticas y desencantilds realidad empresarial. Con esta
percepcion, se concluyo la década de los ocheptacgoperativismo estaba ya dispuesto a
iniciar, de manera pionera, su proceso de inteonatizacion, pero para ello debia de iniciar
un proceso de reinstitucionalizacion bajo el nugeaominacion de Mondragon Corporacion

Cooperativa.
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