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Resumen
Este articulo examina las bases para la emergencia y el crecimiento de la solidaridad en la economia.

La economia es el ambito de la racionalidad instrumental. Sin embargo, existen varias organizaciones
econémicas —como las cooperativas, las organizaciones de ayuda mutua o diversas asociaciones de
productores o consumidores— que funcionan segin una légica de solidaridad. Nuestro objetivo es
investigar las bases sociales e institucionales que pueden sostener el desarrollo de la solidaridad en
el ambito econémico. Para ello, recurrimos a la investigaciéon comparada de tipo trans-contextual a
partir del analisis de tres experiencias de asociativismo en la produccién: las empresas recuperadas
por sus trabajadores en Argentina, la corporaciéon cooperativa MONDRAGON vy la experiencia de
autogestion en la ex Yugoslavia. Con base en el andlisis, extrapolamos a qué formas de insercién social
y qué tipo de instituciones colaboran en sostener y ampliar la solidaridad en el campo de la economia.
Identificamos tres elementos que pueden contribuir a la emergencia y expansién de la economia
solidaria. En primer lugar, instituciones que generen incentivos materiales para la cooperacién. En
segundo lugar, una relacién colaborativa con el Estado que pueda ayudar al crecimiento de la
economia solidaria, al tiempo que preserve su autonomia. En tercer lugar, la presencia de
movimientos sociales cuyo objetivo sea construir y expandir la economia solidaria.

Palabras clave: economia solidaria, cooperativa, autogestion, mercado, estado
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THE FOUNDATIONS OF SOLIDARITY FROM A COMPARATIVE PERSPECTIVE:
RECUPERATED ENTERPRISE, MONDRAGON, AND YUGOSLAV SELF-
MANAGEMENT

Abstract
This paper examines the bases for the emergence and growth of solidarity in the economy. The

economy is the realm of instrumental rationality. Yet, there are many economic activities—such as
cooperatives of all kinds, mutual aid organizations, or associations of producers or consumers—that
operate on a logic of solidarity. The paper examines the social and institutional bases that can support
the development of solidarity in the economic realm. To this end, we draw on trans-contextual
comparative research based on the analysis of three experiences of associativism in production:
worker-recuperated enterprises in Argentina, the MONDRAGON cooperative corporation, and the
experience of self-management in the former Yugoslavia. On the basis of this analysis, we extrapolate
which forms of social embeddedness and what kind of institutions can sustain solidarity in the
economic realm. We identify three elements that can contribute to the emergence and expansion of
the solidarity economy. First, institutions that generate material incentives for cooperation. Second,
a collaborative relation with the state that can help the solidarity economy growth while allowing for
its autonomy. Third, the presence of social movements that make their goal to build and expand the
solidarity economy.

Keywords: solidarity economy, cooperative, self-management, market, state

1. Introduccion

Este articulo examina las bases para el surgimiento y el crecimiento de la solidaridad
en la economia a partir del andlisis de diversas experiencias de cooperativas y
empresas autogestionadas. Se considera que la economia es el ambito del
individualismo y la racionalidad instrumental. Sin embargo, hay muchas
organizaciones econémicas —como las cooperativas, las organizaciones de ayuda
mutua o distintas asociaciones de productores o consumidores— que funcionan

segln una légica de solidaridad.

Por solidaridad en el campo de la economia nos referimos a formas de accion
orientadas al interés y bienestar de otras personas o grupos, y no unicamente al
interés individual en las relaciones de produccidon, distribucién y consumo. Este
enfoque nos lleva a prestar atenciéon a las formas de interdependencia, coordinacién

y organizacién entre distintos actores sociales. Asimismo, la economia solidaria
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puede entenderse como un conjunto de practicas y organizaciones que estructuran
la actividad econ6mica sobre principios de cooperacidén, autonomia y gestion
democratica. Estas practicas privilegian la solidaridad por sobre el interés
individual y la ganancia material, promoviendo la socializacién de recursos y

procesos de igualacion (Laville y Gaiger, 2013).

En este articulo nos preguntamos qué tipo de practicas e instituciones pueden
contribuir a la expansién y consolidacién de actividades econémicas solidarias. En
ultima instancia, nos interesa indagar si es posible imaginar una alternativa

econdmica de este tipo al capitalismo (Wright, 2010).

Las cooperativas de trabajadores y las empresas autogestionadas son formas clave
de organizaciones de economia solidaria. Sin embargo, tienen un caracter hibrido.
Simultdneamente, expresan una asociacién de personas y una empresa operada
colectivamente. Su organizacion interna se basa principalmente en la solidaridad y
la democracia y tiene como objeto la satisfaccion de necesidades sociales. Pero,
como unidades econdmicas que operan en mercados capitalistas, deben garantizar
la acumulacioén, logrando producir excedentes y reinvertirlos productivamente so
pena de no poder competir. En el mercado deben tender a operar como cualquier
otra unidad econdmica en busca de beneficios (Wright, 2010). Esto es un elemento
clave que estructura, en nuestra hipdtesis, el surgimiento de intereses
particularistas de tipo sociocéntrico, centrados en el propio grupo. El principio de
comunidad, como se define el nosotros, el lugar de intercambio solidario entre
iguales, tiende asi a restringir las posibilidades de escalamiento de la solidaridad. El
caracter hibrido de estas unidades econ6micas opera asi, como un obstaculo parala
construccion de solidaridades mas amplias entre los agentes econémicos. Nuestro
objetivo es identificar bases sociales e institucionales que favorezcan el desarrollo
de formas de organizacion econdémica basadas en la solidaridad. Para ello,
analizamos comparativamente tres experiencias diferentes de asociativismo en el
campo de la produccion —las empresas recuperadas por sus trabajadores en
Argentina, la corporacion cooperativa MONDRAGON y la experiencia de autogestion
en la ex Yugoslavia— y extrapolamos de ellas qué formas de arraigo social y qué tipo

de instituciones pueden sostener y fomentar la solidaridad en el &mbito econémico.
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2. Perspectiva tedrico-metodoldgica

La alternativa econdmica socialista al capitalismo del siglo XX se basé en la
planificaciéon centralizada. Se suponia que esta aportaria racionalidad a la
organizacion de la economia, superando el caos y las crisis creadas por la busqueda
de intereses individuales sin restricciones. En este proyecto estaba implicita la idea
de que el Estado y sus planificadores, mediados por el partido revolucionario,
representaban el interés social general. Segin esta visién, la solidaridad estaba
integrada en el Estado y sus instituciones de planificaciéon. Sin embargo, la
experiencia del socialismo realmente existente demostré que quienes ocupaban
cargos estatales se convirtieron en una elite privilegiada, y las economias
planificadas centralmente estaban plagadas de tensiones regionales, sectoriales y de
clase, asi como de irracionalidades econémicas que se manifestaban, por ejemplo,
en la escasez permanente de bienes de consumo o en la produccién de bienes de

mala calidad (Aganbegyan, 1988; Kornai, 1992, Wright 2010).

Las economias y los sistemas politicos capitalistas no tienen este problema. El
capitalismo se basa en la busqueda del interés propio. Esto conduce a crisis
econdmicas recurrentes y a la destruccion del medio ambiente, pero también a una
riqueza global sin precedentes en la historia. Las crisis econdémicas y las
irracionalidades se abordan en parte mediante la intervencion y la regulacion del
Estado. Existen diferentes mecanismos institucionales a través de los cuales los
sistemas politicos capitalistas pueden reducir la propension a las crisis econ6micas
y atenuar las desigualdades. Las configuraciones politicas y sociales han dado lugar
a diversas formas de capitalismo, que funcionan con diferentes niveles de
distribucién de la riqueza, prestigio y poder (Esping-Andersen, 1990; Piketty 2019;
Rueschemeyer, Stevens y Stevens, 1992). Sin embargo, las crisis y la marginacién de
importantes segmentos de la poblacién mundial forman parte inmanente del coste

social del capitalismo.

A la luz del fracaso del socialismo de Estado y del caracter propenso a la crisis y la
desigualdad del capitalismo, el pensamiento contemporaneo sobre las economias

solidarias se centra en la democracia econémica local, las cooperativas y las
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asociaciones de pequefios productores como una posible alternativa (Coraggio,
2008; Ellerman, 2015; Gibson-Graham, 2006; Santos, 2007; Satgar, 2014;
Schweikart 2011; Singer, 2011). Las empresas autogestionadas, especialmente en
su forma cooperativa, se han considerado durante mucho tiempo una de las formas
de resistencia a la mercantilizacion, la explotacion y la exclusion social. Sin embargo,
como se ha mencionado anteriormente, las cooperativas y las empresas
autogestionadas son una forma hibrida de organizacién que mezcla elementos de
propiedad social dentro de la empresa (asociacién voluntaria, posesion colectiva y
toma de decisiones democratica) y la apropiacion privada del producto de la

actividad empresarial en la economia en general.

Este doble caracter ha generado un largo debate sobre el potencial transformador
de las cooperativas y las empresas autogestionadas. El argumento a favor del
potencial transformador de las cooperativas es que permiten a los trabajadores
controlar su vida laboral. Ademads, las cooperativas estdn vinculadas a las
comunidades y tienen una misiéon social, no persiguen prioritariamente la
maximizacion de la ganancia. Las cooperativas también pueden organizarse en
federaciones mas grandes que crean agrupaciones economicas que funcionan segin
una logica de solidaridad. Los defensores del modelo cooperativo sostienen que
pueden pasar de ser formas econOmicas intersticiales a desafiar la légica de la
acumulacion capitalista (Alperovitz, 2006; Nembhard, 2014; Oakeshott, 1978;
Restakis, 2010; Zamagni y Zamagni, 2011).

El limite al potencial transformador de las cooperativas radica, sin embargo, en que
deben funcionar dentro de lalégica y las restricciones que impone el mercado. Como
unidades econdmicas, las cooperativas deben ser rentables, por lo que deben
adoptar las mismas practicas que cualquier otra unidad econémica. Como resultado,
la democracia interna se deteriora lentamente y la cooperativa se comporta con la
comunidad en general como lo haria cualquier otra empresa, disminuyendo sus
atributos sociales. Esto se conoce como la tesis de la degeneracion de las
cooperativas. La alternativa es fracasar como negocio (Cornforth, 2002; Dow, 2003;

Kasmir, 1996; Luxemburg, 2006; Webb, 2013; Wright, 2010).
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Los registros historicos muestran una diversidad de resultados. Aunque hay muchos
casos exitosos de cooperativas de trabajadores y empresas autogestionadas, estas
no han generado alternativas sistémicas al capitalismo y, en la mayoria de los casos,
no han buscado hacerlo. Como otras formas de actividades autogestionadas, estas
experiencias encuentran dificultades para escalar productiva y espacialmente
preservando su caracter social (Garcia Linera, 2023). Por otra parte, diversos casos
han mostrado un balance muy positivo, revitalizando las economias locales y
regionales y proporcionando alternativas exitosas al desempleo y a la devastacion
de las comunidades. Es cierto que muchas cooperativas han seguido la linea de la
tesis de la degeneracion, pero también se presentan de modo recurrente procesos

de regeneracion de las mismas (Vickers, Lyon y Sepulveda, 2024).

En este articulo nos preguntamos cuales son las bases sociales e institucionales del
éxito de las cooperativas y las economias solidarias. La sociologia econémica
sostiene desde hace tiempo que la solidaridad en la economia esta arraigada en las
organizaciones sociales que limitan las tendencias individualistas de los agentes
econdmicos y permiten la cooperacion (Pérez Sainz y Andrade-Eekhoff, 2003;
Portes, Castells y Benton, 1989). Y la economia politica ha demostrado que los
bienes comunes necesitan instituciones adecuadas para crecer y prosperar (Ostrom,
2015). Al igual que el argumento de Ostrom sobre los bienes comunes y los
argumentos de Portes y Pérez Sainz sobre las economias informales de crecimiento,
creemos que el tipo de camino que siguen las cooperativas depende del contexto
econdmico, cultural e institucional en el que estan integradas. Por lo tanto, nuestro
objetivo es investigar las formas de integracion social y el tipo de instituciones que
favorecen el auge y el mantenimiento de las economias solidarias. Nos centramos
especialmente en dos elementos. En primer lugar, las organizaciones e instituciones
sociales, politicas y culturales locales que promueven formas horizontales de
solidaridad econ6mica de base. En segundo lugar, las formas de articulacién entre

la economia solidaria y el Estado en sus diversos niveles.

Para abordar estas cuestiones recurrimos a la investigacion comparada de tipo
trans-contextual (Piovani y Krawczyk, 2017). Con un enfoque socio-histérico

examinamos tres casos diferentes de organizacidn autogestionada y cooperativa de
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actividades econdmicas desarrolladas en distintos tiempos y lugares. El primer caso
es el de las empresas recuperadas argentinas. Este es el de surgimiento mas reciente,
se trata de un caso contemporaneo de empresas autogestionadas que hemos
abordado en diferentes investigaciones. La caracteristica de estas empresas es que
surgieron de una crisis, de forma no planificada, y fueron creadas por trabajadores
que no tenian un interés previo en la autogestion o las cooperativas. El caso generd
inicialmente un interés mundial por su potencial para el cambio social a gran escala,
pero este interés se basaba en esperanzas exageradas y se desvanecié rapidamente.
Las empresas recuperadas son claramente un caso de respuesta intersticial a la
exclusion mas que una estrategia consciente de cambio social. Pero el caso es
interesante precisamente porque a través de él podemos ver muchas de las

potencialidades y limitaciones de esta estrategia.

En el caso argentino, como mostramos a continuacién, los movimientos sociales
fueron muy importantes para el desarrollo de las empresas recuperadas. Sin
embargo, no existen muchos vinculos institucionales que promuevan la cooperaciéon
entre las empresas, ni tampoco hay vinculos so6lidos con el Estado. El hecho de
encontrarnos con estas limitaciones nos llevé a reflexionar sobre si es posible
consolidar y ampliar las actividades economicas solidarias, y en qué condiciones.
Los otros dos casos que analizamos abordan el potencial y los limites de la presencia
de instituciones locales que promueven la solidaridad horizontal o la relacién entre

la autogestion y las politicas estatales.

El segundo caso que examinamos es el de las cooperativas de MONDRAGON. Se trata
de un conglomerado de cooperativas del pais vasco de Espafia y es un caso
paradigmatico para el debate sobre las fortalezas y los limites del modelo
cooperativo. El caso de MONDRAGON ilustra el potencial de las instituciones
econdmicas locales que promueven la solidaridad horizontal. Al mismo tiempo, que
es una corporaciéon econémica muy exitosa, ha adquirido empresas en diferentes
paises, convirtiéndose en un grupo econdmico multinacional. Hoy en dia,
aproximadamente la mitad de los trabajadores empleados por MONDRAGON no

trabajan en un marco cooperativo. A través de este caso podemos aprender sobre
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las bases para la consolidaciéon de solidaridades duraderas en las actividades

econdmicas, pero también sobre sus limites.

El tercer caso es el de la autogestion en la extinta Yugoslavia. El caso es interesante
para examinar un intento de promover la democracia industrial desde arriba. El caso
yugoslavo ilustra el poder y los limites de las politicas estatales. Los revolucionarios
yugoslavos se propusieron deliberadamente abordar algunos de los problemas de
la planificacién centralizada mediante la promociéon de la participacién de los
trabajadores en la gestion de las empresas. Su objetivo era generar un interés comuin
a través de politicas estatales que, en teoria, podian proporcionar una forma de
trascender los intereses empresariales y locales. Sin embargo, en el mediano plazo
esto no fue asi. El caso yugoslavo nos ensefia las limitaciones de los érdenes politicos

y econdmicos top down para el surgimiento de la solidaridad.

Los tres casos son muy diferentes y nuestro conocimiento de ellos proviene de
fuentes distintas. Ambos autores han investigado las empresas recuperadas
argentinas (Itzigsohn y Rebdn, 2015; Rebdn, 2007). La historia de MONDRAGON
estd ampliamente documentada en numerosos estudios (Bakaikoa, Errasti y
Begiristain, 2004; Grellien-Bidalun y Chanlat, 2026; Kasmir 1996; Whyte y Whyte,
1991). El caso de la autogestion yugoslava y los debates que generd también han
dado lugar a una amplia bibliografia (Djordjevich, 1961; Estrin, 1983; Music, 2011;
Vanek, 1972, 1975; Ward, 1958). Asi, mientras que nuestro analisis de las empresas
recuperadas argentinas se basa en trabajo de campol, nuestro andlisis de las
cooperativas de MONDRAGON y la autogestion yugoslava se basa en el estudio de
fuentes secundarias. La l6gica comparativa que utilizamos es la del contraste y la
légica abductiva (Tavory y Timmermans, 2014). Nuestro objetivo no es comparar
los tres casos para comprobar hipo6tesis o explorar teorias, sino contrastarlos en sus

especificidades y sus contextos historicos particulares para encontrar elementos

1 Desde 2003 hemos realizado diferentes trabajos de campo que incluyeron entrevistas en
profundidad, encuestas, observacién participante, talleres y estudios de caso multiples (Bauni et al,
2026; Itzigsohn y Rebdn, 2015; Rebén, 2007).
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tedricos que puedan explicar el auge o el debilitamiento de la solidaridad en la esfera
econdmica. Nos preguntamos qué podemos aprender de cada uno de estos casos
sobre las posibles bases sociales e institucionales para sostener y ampliar las
economias cooperativas y solidarias. En ultima instancia, nos interesa interrogar a

la economia solidaria como una alternativa sistémica.

I. Argentina: Una respuesta polanyiana de tipo radical

La. Crisis y rebelion

Las empresas recuperadas por sus trabajadores son un proceso emblematico de
renovacion del cooperativismo en el siglo XXI nacido en Argentina, pero con
repercusiones en distintos paises de la regién y del mundo (Fernandez Alvarez y
Rebodn, 2022; Vieta, 2018). Estas unidades socioproductivas, autogestionadas por
colectivos de trabajadores, presentan tres atributos principales. En primer lugar,
surgen a partir de una situacion critica (cierre, despidos, salarios o aportes impagos)
de la antigua empresa capitalista, por lo general, pequefias y medianas unidades
productivas tanto industriales como de servicios. Para enfrentar esa situacion, los
trabajadores se organizan colectivamente y resisten disruptivamente. Se trata en su
inmensa mayoria de trabajadores estables y formalizados. En muchas ocasiones,
recurren a la ocupacion de las instalaciones con el objetivo de evitar su vaciamiento
y reactivar la produccién (Fajn, 2003; Reb6én, 2007). Como resultado del proceso de
resistencia, se produce una transformacién organizacional de la empresa basada en
una gestion asociativa por parte de los trabajadores que eran empleados en la
empresa fallida. En este sentido, se inauguran unidades productivas que en sus
caracteristicas asociativas se definen por la autogestion y adoptan la forma juridica
de cooperativa de trabajo. Mas alld los atributos en comun, el proceso es
heterogéneo en cuanto a los tipos de unidades productivas involucradas, los niveles
de conflictividad en su origen, las estrategias econ6micas y politicas dominantes, asi

como sus logros productivos y asociativos (Bauni et al., 2026).

La practica de la recuperacién de empresas se generalizé durante la profunda crisis
general que afecté a Argentina a principios del siglo XXI. La crisis econémica sin

precedentes, que alcanz6 su punto mas algido a finales de 2001-2002, provoco el
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cierre y la quiebra de innumerables empresas, el aumento exponencial del
desempleo y el trabajo precario, y la desapariciéon de mecanismos compensatorios
como las indemnizaciones por despido. Ante esta situacion de dislocacion social
(Polanyi, 2007), los trabajadores sélo podian vislumbrar un futuro de desempleo y
exclusién. La crisis politica que acompafié a la crisis econémica, con una
generalizacion de las protestas y experiencias de autonomia, constituye otro de los
nutrientes del proceso. En este marco se conformé un movimiento social, que
plante6 que frente a la crisis la alternativa era “ocupar” la unidad productiva,
“resistir” la posible represiéon y respuestas patronales, y poner a “producir” a la

empresa bajo una nueva forma (Palomino, 2003; Rebo6n, 2007).

Lejos de tratarse de una excepcion o anomalia vinculada a la crisis de comienzos de
siglo, estos procesos se incrementaron con el tiempo. Si bien con el cierre de la crisis
original en 2003 se redujo la cantidad de nuevas recuperaciones, estas continuaron
produciéndose en nimeros significativos, al menos hasta la crisis derivada de la
pandemia de COVID-19. A fines de 2020, se encontraban registradas 435 empresas
y 15.800 trabajadores, mas del doble que al final de la crisis de 2001. A partir de la
pandemia comienza un descenso del proceso que no logra recuperarse en la salida
de la misma. Con el inicio del gobierno de extrema derecha de Javier Milei
(12/2023), se configuré un contexto politico, econdmico y cultural adverso que
incidié negativamente tanto en las cooperativas existentes como en la perspectiva
de nuevas recuperaciones. La ultima informacion relevada por el Programa Facultad
Abierta (2025) da cuenta de una disminuciéon en la cantidad de empresas
recuperadas (396) y de los puestos de trabajo (13.843). A pesar de los numerosos
conflictos por cierres de empresas, se observan muy pocas nuevas experiencias,
dando cuenta de una probable clausura del ciclo de recuperaciones difundido con la

crisis de 2001 (Bauni et al., 2026).

La recuperacion de empresas no fue el resultado de un impulso ideoldgico o utépico
vinculado a la autogestion o al socialismo. La eleccién de la forma cooperativa fue
una respuesta pragmatica a las leyes argentinas. La creacién de una cooperativa era
la via institucional que se les abria a los trabajadores para obtener el derecho legal

a utilizar las instalaciones de la empresa y sus maquinas. La recuperacién de
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empresas es una reaccion defensiva polanyiana contra la marginacion del empleo

(Silver, 2003).

Lb. Movimientos sociales, cultura local y solidaridad horizontal

La solidaridad fue fundamental en el proceso de recuperacion de empresas. En
primer lugar, al galvanizar el colectivo laboral durante el proceso de resistencia. En
segundo lugar, al proveerlos de aliados clave, como organizaciones de empresas
recuperadas, vecinos, sindicatos, organizaciones sociales, y estudiantes
universitarios, que les permitieron avanzar a pesar de los distintos obstaculos que
enfrentaban. El proceso no fue espontaneo. Surgieron varios movimientos para
promover esta practica y los activistas fueron fundamentales para difundir la idea y
convencer a los trabajadores de la posibilidad de avanzar sobre la direccién de la
produccién produciendo la expansion horizontal del proceso2. Estos movimientos
tenian perspectivas muy diversas, desde los mas cercanos a la Iglesia catélica y su
doctrina social, pasando por distintas vertientes del peronismo, hasta los mas
cercanos a las diferentes facciones de la izquierda. También divergian en cuanto al
enfoque de su accion. Los mas cercanos a la doctrina social de la Iglesia centraron
sus energias en la creacién de cooperativas igualitarias y autogestionadas que
tuvieran éxito en el ambito econdmico. Los mas cercanos a la izquierda hicieron
hincapié en diferentes formas de articulacién con otros movimientos y luchas
sociales (Itzigsohn y Rebon, 2015). Los activistas desempefiaron un papel
fundamental a la hora de proporcionar los conocimientos técnicos y los recursos
econdmicos y politicos necesarios. Asimismo, fueron fundamentales para promover

formas de organizaciéon que daban prioridad a los valores igualitarios y

2 Entendemos la innovacién en el campo de la economia solidaria como un proceso intencional de
creacion de novedades con el fin de mejorar las condiciones de vida de la colectividad (Kasparian y
Rebdn, 2026). Segun Moore, Riddell y Vocisano (2015) los procesos de innovacion social implican
tres tipos diferentes de ampliacién: horizontal, vertical y profunda. La horizontal implica escalar
hacia afuera; es cuando una organizacién intenta impactar en mas personas y cubrir un area
geografica mas amplia mediante la replicacién y la difusién de la innovacién. Escalar en sentido
vertical o hacia arriba refiere a llegar a todas las personas que se beneficiarian de la innovacién a
través de la modificacién a nivel institucional. Escalar profundo se refiere a cuando una organizacién
busca transformar valores culturales, creencias y relaciones para lograr el cambio.
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democraticos. Sin embargo, el proceso de recuperacion dist6 mucho de estar
centralizado y planificado por una estructura organizativa. Por el contrario, las
organizaciones que promovian la practica de la recuperacion de empresas siempre
se caracterizaron por bajos niveles de institucionalizacion y una escasa penetracion
entre los trabajadores de las cooperativas emergentes una vez que estas volvian a

funcionar (Itzigsohn y Reboén, 2015).

El proceso goz6 de una amplia legitimidad, al representarse como una defensa del
trabajo frente a los empresarios que incumplian sus obligaciones sociales al dejar a
los asalariados sin empleo. La practica de la recuperacion conté con una valoracién
positiva por la opinién publica, que vio en las recuperaciones una forma legitima de
garantizar la posibilidad de trabajar en un pais signado por una fuerte cultura
politica e institucional en torno al valor del trabajo como elemento identitario de las
clases populares (Fernandez Alvarez, 2017; Itzigsohn y Rebén, 2015; Rebén et al,
2015).

Las empresas recuperadas presentan una configuracion socioproductiva hibrida,
caracterizada por una forma limitada de propiedad social restringida al colectivo de
trabajadoresy, a la vez, por una orientacion productiva hacia el mercado. Aunque su
objetivo es la reproduccion del colectivo laboral, operan mayormente en mercados
regidos por la hegemonia capitalista (Rebén y Kasparian, 2018). La autogestiéon
obrera se encuentra marcada por la equidad en la distribucion del ingreso y por
practicas y estructuras de gobernanza democraticas —a través de sus
representantes y de la asamblea—, y logran configurar empresas mas equitativas y
democraticas que las precedentes (Rebén y Kasparian, 2018; Salgado, 2012). En la
configuracion de la nueva empresa, los colectivos laborales innovan en distintos
planos, desde la dimensién politica —donde se destacan las dindmicas asamblearias
— hasta la reorganizacion del proceso de trabajo y la produccién de nuevos bienes

y servicios (Bauni, 2022).

Esta autogestion obrera que despliegan las empresas recuperadas se destaca por
una mayor apertura hacia la comunidad, en consonancia con una de las

caracteristicas distintivas del nuevo cooperativismo en el mundo (Vieta, 2018).
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Estas se caracterizaron desde su origen por la estrecha y fuerte relacion que
establecieron con otros actores, como lo evidencian las diversas actividades no
mercantiles de articulacion comunitaria que muchas de ellas realizan, desde
donaciones hasta vinculos con bachilleratos populares y centros culturales
(Kasparian, 2022). En varios casos el enraizamiento en su entorno configur6

alianzas a largo plazo que protegen y cobijan a las cooperativas (Bauni et al., 2026).

En muchos casos, con el tiempo, estas iniciativas de solidaridad tienden a debilitarse
a medida que la empresa consolida su situacién econémica. En otros casos, estas
articulaciones se consolidan y profundizan, construyendo empresas arraigadas

socialmente en el territorio.

Con el desarrollo empresarial, a menudo surgen tensiones internas entre los
trabajadores dirigentes de la cooperativa y el resto de los trabajadores, entre los
diferentes tipos de trabajadores dentro de la cooperativa, o entre los miembros
originales de la cooperativa (los que recuperaron la empresa) y los nuevos
miembros que se incorporaron una vez que la cooperativa ya estaba en
funcionamiento (Hudson, 2011; Kasparian, 2022). A veces, estas tensiones
conducen al desarrollo del empleo asalariado dentro de la cooperativa y a otras
desigualdades (Deux Marzi, 2014; Salgado, 2012). Sin embargo, existen mecanismos
que contrarrestan el desarrollo de estos procesos y promueven la regeneracion
cooperativa. En primer lugar, la ley prohibe a las cooperativas contratar asalariados
por mas de seis meses consecutivos. En segundo lugar, los cooperativistas se
consideran trabajadores y no quieren convertirse en jefes. Y en tercer lugar, existe
una serie de movimientos que abrazan el igualitarismo y se oponen al desarrollo de

estas diferenciaciones (Kasparian, 2022; Kasparian y Rebo6n, 2020).

La integracion econdmica y la coordinacién con otras empresas recuperadas y
cooperativas es relativamente baja. Esto se debe, en parte, a la escasa
complementariedad entre las empresas y, en parte, al caracter desorganizado del
proceso de recuperaciéon. Cada cooperativa compite principalmente por su cuenta
en su mercado. Con el paso del tiempo se han desarrollado distintas estrategias de

integracion econdmica entre empresas recuperadas y otros sectores de la economia
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solidaria. Sin embargo, los estudios disponibles muestran que estas no han
alcanzado un papel significativo en la consolidacion de las cooperativas (Kasparian

y Rebon, 2020).

Con el tiempo, los trabajadores cooperativistas tienden a aislarse en su dinamica
productiva. En este marco disminuye la participacién en movimientos de empresas
recuperadas. Sin embargo, persisten algunas formas de solidaridad, principalmente
en situaciones puntuales de defensa de otras cooperativas. Estas suelen ser
solidaridades ad hoc, impulsadas por organizaciones y pequefios grupos de
activistas, con una marcada tendencia a la fragmentacion. Aun asi, con el paso del
tiempo, algunas de estas redes logran transformarse o integrarse en organizaciones

mas amplias vinculadas al cooperativismo de trabajo o la economia popular.

Lc. Las empresas recuperadas y el Estado

El proceso promovid y revitalizo la idea de la cooperativa como alternativa frente a
la exclusiéon y como instrumento de transformacién social. Si bien al comienzo la
conformaciéon de cooperativas fue mas una estrategia adaptativa que ideolégica
(Palomino, 2003), el ciclo fue conformando una recreacion obrera del asociativismo
y de la autogestion. Las cooperativas y sus organizaciones promovieron el
escalamiento en profundidad al difundir los valores del cooperativismo y la
autogestion entre los trabajadores de empresas recuperadas y la sociedad en
general. A pesar de ser un fendmeno acotado en términos cuantitativos, logré un
amplio reconocimiento social. De este modo, estimuld el surgimiento de un “nuevo
cooperativismo” en el pais. La difusiéon del fenémeno aliment6 el desarrollo de
cooperativas de trabajo en otros dmbitos, alentando la emergencia de nuevas

experiencias de economia popular y solidaria (Kasparian y Rebon, 2026).

Por ultimo, el proceso escalé verticalmente, produciendo impacto en el plano
politico-estatal. Se desarrollaron programas y se crearon organismos estatales, se
aprobaron leyes de expropiacion, se modificd la ley de quiebras del pais para
facilitar el proceso de recuperacion de empresas por parte de sus trabajadores, y
varias figuras politicas involucradas en el proceso ocuparon cargos publicos en

areas relacionadas con el tema (Fernandez Alvarez y Rebén, 2022). La mayoria de
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las empresas recuperadas han recibido diferentes tipos de apoyo gubernamental,
incluyendo subvenciones, pequefios préstamos, politicas de apoyo a los ingresos y
programas de formacidn y capacitacion (Kasparian y Rebén, 2020). Estas formas de
apoyo estatal formaron parte de un proceso de fortalecimiento de la politica publica
sobre la economia social y solidaria que alcanz6 a distintos niveles y jurisdicciones
del Estado durante el periodo (Hintze, 2018; Hopp, 2017). Sin embargo, estan lejos
de abordar consistentemente las principales necesidades y barreras para el
desarrollo de las empresas recuperadas. Estas ultimas experimentan la precariedad
de la propiedad legal, dificultades en el acceso al crédito y la falta de un sistema de
proteccién social para los trabajadores de las cooperativas y las empresas

autogestionadas (Kasparian y Reb6n, 2020).

Por otra parte, la expansion y la retracciéon de las politicas en torno al sector
dependieron de los ciclos politicos, expandiéndose durante los gobiernos de
centroizquierda (2003-2015 y 2019-2023) y retrocediendo durante las
presidencias orientadas politicamente hacia la derecha (2015-2019 y 2023 hasta la
actualidad). Pero incluso cuando el apoyo estatal fue mayor, las politicas publicas se

centraron mas en medidas paliativas que en el desarrollo sustentable del sector.

Ld. Los limites de la resistencia polanyiana

La experiencia de las empresas recuperadas demuestra que los trabajadores pueden
gestionar empresas incluso en situaciones de propiedad precaria e incertidumbre
sobre el futuro. Estas cooperativas demostraron ser un medio viable para preservar
puestos de trabajo, lo cual constituye la légica estructurante del proceso. Sin
embargo, en lo que respecta a las condiciones de trabajo, la situacion es heterogénea.
El trabajo asociativo y autogestionado generalmente implica una reduccién de
derechos laborales para estos ex trabajadores asalariados formales y estables, dado
que no existe un régimen especifico para el trabajo asociativo. Este vacio genera que
este tipo de trabajo deba registrarse como auténomo, con peores condiciones de
acceso a la jubilacién y a la seguridad social, y con carencias en otras protecciones

como seguros y licencias pagas.
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Pero esta experiencia también muestra los limites de la solidaridad. El origen de las
empresas recuperadas en un proceso de movilizacion y el papel de la solidaridad en
la lucha por la recuperaciéon fue muy importante, al interior del colectivo laboral,
entre los trabajadores de las distintas empresas y con otros sectores del entorno
social. Pero una vez que finaliza el proceso de recuperacion, la solidaridad
disminuye, y la actividad central se vincula a la empresa. La solidaridad tiende a
asumir un caracter sociocéntrico, reduciéndose al colectivo laboral y, en ocasiones,
al nucleo original que recuperé la empresa. En perspectiva durkheimiana tiende a
predominar una solidaridad de tipo mas mecanica que organica. La fuente de la
cooperacion radica mas en el conocimiento mutuo y la identidad local que en la
construccion de una forma alternativa de relaciones entre actores econémicos

complementarios.

II. MONDRAGON: solidaridad étnica e innovacion institucional

ILa. Identidad nacional y desarrollo local

MONDRAGON es una corporacion global y el mayor grupo econémico del Pais Vasco,
ocupando el décimo lugar en Espafia. En 2025, empleaba aproximadamente 70 000
personas y comprendia a 240 empresas —81 de ellas cooperativas— de los sectores
industrial, financiero y de la distribucién, asi como una universidad3. Sin embargo,
MONDRAGON se diferencia de las estructuras corporativas convencionales ya que

sus unidades constitutivas son cooperativas.

La corporacion opera bajo un sistema democratico delegativo, con el Congreso
Cooperativo —compuesto por representantes de sus cooperativas— como su
principal drgano de gobierno. La solidaridad es un principio fundamental, que se
refleja en el compromiso de MONDRAGON de preservar el empleo y apoyar a las
cooperativas individuales durante las crisis econémicas. En tiempos de dificultades
financieras, la corporaciéon da prioridad al mantenimiento del empleo sobre la

maximizacion de los beneficios, redistribuyendo a los trabajadores entre las

3 Ver: https://www.mondragon-corporation.com

Argumentos. Revista de critica social, 2026, num. 33, abril (abr. 26 - sep. 26)

460


https://www.mondragon-corporation.com/

Instituto de Investigaciones Gino Germani
Facultad de Ciencias Sociales. Universidad de Buenos Aires
ISSN 1666-8979

cooperativas cuando es necesario (Bakaikoa, Errasti y Begiristain 2004; Cheney

1999; Wright 2010).

Cada cooperativa es propiedad de los trabajadores, y su gobernanza se centra en
una asamblea general de trabajadores-miembros, que se retine al menos una vez al
afio. La asamblea elige un consejo de gobierno, que a su vez nombra a la direccién
de la cooperativa. MONDRAGON también aplica politicas de compresién salarial
para limitar las disparidades salariales tanto dentro de las cooperativas como entre
ellas. Inicialmente, la relacion salarial entre directivos y trabajadores era de 3:1.
Aunque esta relacion ha aumentado con el tiempo, los salarios de los directivos
siguen estando limitados al 70 % del salario de mercado, y la relacién tipica actual
es de 8:1, superior a la del pasado, pero aun significativamente inferior a la de la

economia en general*.

Los origenes de MONDRAGON se remontan a la localidad de Mondragén-Arrasate,
en el Pais Vasco, donde se crearon sus primeras cooperativas. El movimiento
comenzoé a mediados de la década de 1950, cuando un grupo de graduados de una
escuela técnica local fundé ULGOR, la primera cooperativa. La iniciativa fue liderada
por el sacerdote catodlico José Maria Arizmendiarrieta, ampliamente reconocido
como la figura clave detras del desarrollo de MONDRAGON. Al llegar a la region a
principios de la década de 1940, poco después de la Guerra Civil, fund6 la Escuela
Profesional, un centro de formacién profesional destinado a dotar a los jévenes
locales de habilidades industriales. Sus esfuerzos se centraron en fomentar la
autosuficiencia econémica y el desarrollo social a través de la educacion y la
organizacion cooperativa. En la década de 1950, los graduados de la escuela de
formacién desempefiaron un papel fundamental en la creaciéon de la primera
cooperativa. En aquella época, las cooperativas eran uno de los pocos modelos
organizativos permitidos por el gobierno de Franco, y el Pais Vasco ya contaba con

una tradicion cooperativa (Whyte y Whyte, 1991). A diferencia de las recuperadas,

4 Ver: https://www.mondragon-corporation.com
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no se trataba de reconvertir disruptivamente empresas capitalistas, sino de crear

nuevas empresas.

ILb. Instituciones economicas locales y solidaridad horizontal

El desarrollo cooperativo en MONDRAGON se bas6 en la solidaridad local. Sin
embargo, lo que lo distingui6 e impulsé la rapida ampliacion horizontal del proceso,
fue su expansion vertical con base en varias innovaciones institucionales que
fortalecieron la solidaridad entre los colectivos cooperativos y crearon mecanismos
de articulacién econémica interempresarial. La mas significativa de ellas fue la
creacion de la Caja Laboral Popular (CLP) en 1959. Ante las dificultades para acceder
a la financiacién, Arizmendiarrieta y las primeras cooperativas de MONDRAGON
crearon la CLP como un banco cooperativo que movilizaba los ahorros locales para
apoyar tanto a las cooperativas existentes como a la creaciéon de otras nuevas. La
CLP tenia una estructura de doble afiliacién, que incluia tanto a los trabajadores
individuales como a las propias cooperativas. Un aspecto crucial era que las
cooperativas tenfan la mayoria en su consejo de administracion, lo cual garantizé

que los fondos se destinen al desarrollo cooperativo.

Con la creaciéon de la CLP, el movimiento cooperativo se expandié rapidamente,
tanto mediante la creacion de nuevas cooperativas como mediante la integracion de
las ya existentes. La CLP proporciono6 un fuerte incentivo para que las cooperativas
se asociaran, ya que la afiliacion les daba acceso al crédito. Ademas, las cooperativas
afiliadas se beneficiaron de apoyo financiero y técnico. A cambio, aceptaron ciertas
normas comunes, como la supervision financiera por parte de la CLP y la adhesién a
estructuras de gobernanza y salariales estandarizadas. Las cooperativas miembros
también se comprometieron a respetar los principios de solidaridad, como poner en
comun una parte de sus beneficios para apoyar a las empresas en dificultades y
reasignar a los trabajadores entre las cooperativas cuando fuera necesario para

corregir los desequilibrios econémicos (Whyte y Whyte, 1991).

El CLP no fue la (inica innovacion institucional. En 1958, un decreto del ministro de
Trabajo espafiol excluyd a los trabajadores cooperativistas del sistema de seguridad

social. En respuesta, las cooperativas de Mondragon crearon una organizacion
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voluntaria de seguros sociales y prestaciones mutuas, que en 1962 se convirtié en
Lagun Aro, una institucion de proteccion social que proporciona pensiones y otras
prestaciones a los trabajadores. Esta iniciativa no sélo incentivo a las personas a
afiliarse y permanecer en las cooperativas, sino que también demostr6 la

creatividad y adaptabilidad institucional de MONDRAGON.

Otra innovacion clave fue la creaciéon de cuentas de capital individuales para los
trabajadores-socios. A diferencia de las empresas tradicionales basadas en la
propiedad de acciones, los socios de las cooperativas no pueden conservar ni vender
sus acciones al jubilarse. Las cooperativas de Mondragén necesitaban un
mecanismo para garantizar que los trabajadores-socios pudieran acceder a su parte
del capital acumulado. La solucién fue exigir una contribucién financiera inicial a los
nuevos socios, de alrededor de 15.000 euros, de los cuales solo una cuarta parte se
paga por adelantado y el resto se deduce de los salarios a lo largo del tiempo. Estas
aportaciones se ingresaban en cuentas de capital individuales, que se
complementaban con aportaciones procedentes de los beneficios anuales de la
cooperativa. Aunque los trabajadores no podian retirar estos fondos hasta su
jubilacion, recibian intereses sobre sus saldos. En caso de pérdidas financieras, las
cooperativas podian recurrir a estas cuentas, lo que reforzaba la responsabilidad
colectiva. Quienes abandonan la cooperativa antes de jubilarse tienen sanciones en

sus cuentas de capital (Ellerman, 2015).

Hasta mediados de la década de 1980, el CLP era la principal institucion de gobierno
de Mondragén. Sin embargo, a mediados de esa década se introdujeron nuevas
estructuras de gobierno, entre ellas el Congreso de Cooperativas y el Consejo
General. El Congreso de Cooperativas, compuesto por 650 delegados de las
cooperativas miembros, se convirtio en el principal 6rgano de toma de decisiones,
mientras que el Consejo General, elegido por el Congreso, se encargé de dirigir las
actividades del grupo. Estas reformas de gobernanza sentaron las bases de lo que
entonces se conocia como la Corporacion Cooperativa Mondragon, y ahora como

MONDRAGON.
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Durante las décadas de 1960 y 1970, las cooperativas comenzaron a formar
asociaciones regionales. Sin embargo, a principios de la década de 1990, el modelo
de gobernanza cambidé hacia la organizacién de cooperativas basadas en la
especializacion industrial en lugar de la afiliacion regional. En respuesta a la
globalizacion, MONDRAGON también adopté una estrategia de expansion
internacional, lo cual llevé a sus grupos cooperativos a adquirir empresas en el

extranjero (Bakaikoa, Errasti y Begiristain, 2004; Cheney, 1999).

Durante su surgimiento y consolidaciéon, MONDRAGON mantuvo una relacién débil
pero generalmente positiva con el Estado. En el momento de su fundacién, Espafa
se encontraba bajo el régimen autoritario de Franco, que reprimia activamente la
autodeterminaciéon vasca y las organizaciones de trabajadores. Sin embargo, el
Gobierno se mantuvo indiferente ante el movimiento cooperativo. Esto permitié
utilizar eficazmente la legislacion vigente para establecer instituciones econémicas
que fomentaran la cooperaciéon. Aunque no desafiaba la autoridad centralizada de
Madrid, el movimiento cooperativo estaba profundamente vinculado a la identidad
nacional vasca y al desarrollo local. MONDRAGON se restringi6 a ser una
organizacion econdmica y no se involucro en la politica ni trat6 de convertirse en un

movimiento politico (Cheney, 1999; Kasmir, 1996).

ILc. La internacionalizacion y los limites regionales de la solidaridad

MONDRAGON es considerado un modelo exitoso de desarrollo democratico, pero su
trayectoria revela complejidades internas. Actualmente, so6lo alrededor de la mitad
de sus trabajadores son miembros de la cooperativa (Castillo, 2023). A principios de
la década de 1990, empleaba a aproximadamente 25.000 trabajadores; esa cifra
llega hoy a casi 70.000. Esta expansidn estd estrechamente relacionada con la
diversificacion geografica de la corporacion: cerca del 44% de los trabajadores estan
ahora empleados en cooperativas del Pais Vasco, aproximadamente el 41 % en el
resto de Espafia y el 15% a nivel internacional®. Si bien este cambio refleja el rapido

crecimiento y la internacionalizacién de Mondragén, también ha dado lugar a una

5 Ver: https://www.mondragon-corporation.com
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concentracion regional de los miembros de la cooperativa. Las cooperativas y sus
trabajadores-miembros siguen estando concentrados en el Pais Vasco. Alli, la
inmensa mayoria de los trabajadores cooperativistas son socios-propietarios,
mientras que no es asi en el resto de Espafia ni en las operaciones internacionales
de MONDRAGON. La capacidad de MONDRAGON para adaptarse a la economia
global es, por lo tanto, fundamental para su éxito econémico, pero al mismo tiempo
plantea la cuestion de si esta adaptacion ha debilitado el caracter cooperativo de la

organizacion®.

Estas tensiones son especialmente visibles en la mayor cooperativa de
MONDRAGON, Eroski. Esta es una cooperativa hibrida de trabajadores y
consumidores que opera en toda Espafia. Fundada originalmente como una tienda
cooperativa dentro de la red, desde entonces ha crecido hasta convertirse en una
importante cadena minorista nacional. Sin embargo, aunque Eroski emplea a cerca
de treinta mil trabajadores, s6lo alrededor de un tercio son trabajadores-socios. En
términos generales, MONDRAGON ha manifestado su compromiso de fomentar la
participacion de los trabajadores en la gestion de sus filiales extranjeras como parte
de su estrategia de internacionalizacion. Sin embargo, ningun estudio sistematico ha
evaluado como se ha aplicado este compromiso en la practica. Ademas, las
investigaciones existentes sugieren que la participacion de los trabajadores-socios
en las asambleas cooperativas anuales y en los procesos de toma de decisiones se ha

vuelto relativamente limitada (Kasmir, 1996; Wright, 2010).

A nivel organizativo, la identidad cooperativa de MONDRAGON se basa en un
sistema solidario de apoyo mutuo. Todas las cooperativas contribuyen a un fondo
comun destinado a ayudar a aquellas que enfrentan dificultades econ6micas.
Ademas, se comprometen a ofrecer oportunidades de empleo a los trabajadores

desplazados de cooperativas con dificultades en aquellas que obtienen buenos

6 Wright (2010) destaca la oposicién de la direccién de Mondragén a la sindicalizacién de los
trabajadores en sus empresas globales, y afiade que tienden a asemejarse a las empresas capitalistas
normales.
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resultados. Sin embargo, este sistema ha sido objeto de tensiones recurrentes. A
principios de la década de 1990, dos cooperativas abandonaron el grupo,
supuestamente en oposicion a la reorganizacion de MONDRAGON, que pasé de
divisiones regionales a divisiones estructuradas en torno a la especializacion. Sin
embargo, Wright (2010) sefiala que muchos dentro de MONDRAGON interpretaron
esta salida menos como una disidencia ideoldgica que como una negativa de las
cooperativas con éxito financiero a compartir los beneficios, a pesar de haberse

beneficiado anteriormente del apoyo colectivo durante periodos de crisis.

Las tensiones del sistema solidario se hicieron especialmente evidentes en 2014,
cuando MONDRAGON permitié la quiebra de Fagor Electrodomésticos. Esta tenia un
gran peso simbolico dentro del movimiento, ya que se originé en ULGOR, la primera
cooperativa del grupo. La empresa habia seguido una agresiva estrategia de
expansidn, adquiriendo empresas en Europa y Asia, al tiempo que invertia
fuertemente en el desarrollo de nuevos productos, muchos de los cuales fracasaron.
Agobiada por una deuda considerable y debilitada por las politicas de austeridad en
Espafia y en toda Europa, Fagor necesitaba apoyo colectivo para seguir siendo
viable. Aunque la mayoria de las cooperativas estaban a favor de un rescate, tres se
opusieron; como se requeria la unanimidad, el rescate fracas6 y se permitié su
quiebra. MONDRAGON inform6 posteriormente de que se habian encontrado
soluciones alternativas de empleo para el 90 % de los trabajadores cooperativistas
de Fagor, aunque no especifico la naturaleza de dichos acuerdos. Por el contrario, a
los aproximadamente 3000 empleados asalariados de las filiales internacionales de

Fagor no se les ofrecieron opciones de empleo.

Estas tensiones se intensificaron ain mas en 2022, cuando dos de las cooperativas
industriales mas grandes de MONDRAGON —Ulma, un grupo industrial
diversificado, y Orona, un fabricante de ascensores— votaron a favor de abandonar
la federacion. Juntas, las dos cooperativas representaban el 13 % de la plantilla de
la corporacion y el 15 % de sus ventas totales. Aunque ambas siguieron siendo
cooperativas de trabajadores, dejaron de contribuir al fondo solidario de
MONDRAGON (Rodgers, 2022). Los dirigentes de la corporacion atribuyeron su

salida a la renuencia de estas cooperativas a seguir redistribuyendo los recursos
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dentro del grupo. Asi pues, aunque MONDRAGON es un modelo exitoso de desarrollo
cooperativo de base regional que ha perdurado en el tiempo, su éxito no esta exento

de tensiones y limitaciones.

ILd. La fuerza y los limites de la solidaridad horizontal

MONDRAGON es una experiencia cooperativa exitosa, pero con limitaciones muy
claras. Esta experiencia nos muestra que es posible construir empresas competitivas
basadas en principios cooperativos. Pero también nos muestra las restricciones y
contradicciones derivadas de su insercion en el capitalismo global (Grellier-Bidalun

y Chanlat, 2026).

Setenta afios después de que el movimiento comenzara en la region, sus
cooperativas siguen funcionando segun los principios de solidaridad, autogestion y
compromiso regional. Esta solidaridad se sustenta en tres pilares fundamentales. En
primer lugar, Arizmendiarrieta, un sacerdote, inculc6 un espiritu cooperativo
basado en la doctrina social de la Iglesia catélica, desempefiando un papel similar al
de los lideres del movimiento de empresas recuperadas de Argentina. En segundo
lugar, la solidaridad esta arraigada en la identidad vasca, lo que fomenta un fuerte
vinculo regional. Por ultimo, se sustenta en la innovacién institucional
interempresarial, lo que permite a Mondragén evolucionar sin renunciar a sus

valores fundamentales.

El objetivo de MONDRAGON ha sido crear un modelo empresarial mas humano, que
dé prioridad a los trabajadores por encima de la acumulacién de capital. Sin
embargo, para garantizar el éxito econdémico ha sido necesario expandirse e
internacionalizarse. Esto demuestra, por un lado, la capacidad de adaptacién de
MONDRAGON al capitalismo global. El crecimiento fue una parte integral de su
estrategia desde el principio, una diferencia clave con respecto a las cooperativas
argentinas, que carecen de un enfoque de estrategia empresarial comparable, asi
como de integracion econdmica intercooperativa. Sin embargo, por otro lado, la
expansidon también ha generado tensiones (Cheney, 1999). La incorporacién de un
gran numero de trabajadores asalariados y de empresas no cooperativas ha

cambiado el caracter social del grupo. Si en las recuperadas, el principio de
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comunidad que iguala se debilitaba mas alla de la puerta de la empresa, aqui este se
prolonga mas alla de esta, pero tiende a atenuarse en la medida que se aleja del pais
vasco. Ademas, han surgido retos internos, como se ha visto en la quiebras y
escisiones de cooperativas, lo que pone de relieve la complejidad de equilibrar los

principios cooperativos con las realidades econ6micas.

II1. Yugoslavia: Autogestion desde arriba

IIL.a. Revolucion y autogestion

El caso de la antigua Yugoslavia representa el mayor intento histérico de convertir
las empresas autogestionadas en el centro de la economia. A diferencia de los casos
examinados anteriormente, no se trata de procesos intersticiales de cambio, sino de
la prolongaciéon de una estrategia rupturista (Wright, 2010). El modelo de
autogestion yugoslavo se desarrollé en el contexto de una revolucién liderada por
un partido comunista que llegé al poder tras una prolongada resistencia guerrillera
contra la ocupacion nazi. A diferencia de otros casos de socialismo en Europa del
Este, los yugoslavos no llegaron al poder gracias al ejército soviético. Esto otorg6 al
Gobierno yugoslavo un grado considerable de autonomia frente a la Unién Soviética
y permitié la innovacién institucional (Djordjevich, 1961). El1 modelo econémico
adoptado por el régimen socialista yugoslavo combinaba la planificacién estatal con
los mercados y tenia como unidades econdomicas basicas las empresas
autogestionadas. Se suponia que la autogestion generaria democracia a nivel
empresarial. Si una de las limitaciones de los dos casos anteriores era la dificultad
de ampliar los lazos de solidaridad y cooperacidn, en el caso yugoslavo la promocién
de la autogestion se convirtio en politica de Estado en el marco de un proceso
revolucionario. A diferencia de los casos precedentes, la expansion fue descendente

y verticalizada.

El modelo de autogestion yugoslavo se desarroll6 en el contexto del conflicto entre
los comunistas yugoslavos liderados por el mariscal Tito y la Unién Soviética de
Stalin. El enfrentamiento con la URSS cre6 la posibilidad de un modelo socialista
diferente (Music, 2011). Tito rechaz6é el modelo de planificaciéon centralizada

soviético e intentd construir una economia diferente, que incluyera mercados y
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empresas autogestionadas. Este cambio se vio favorecido por el fracaso del primer
plan quinquenal estatista, que, aunque logro cierto crecimiento industrial, también
gener0 desequilibrios econémicos. En su busqueda de un modelo propio de
socialismo, los dirigentes yugoslavos aplicaron politicas para abrir la economia y
permitir incentivos de mercado. La propiedad estatal se transformé en «propiedad
social», definida como el control de los medios de produccién por parte de grupos
de productores. Estas politicas tenian por objeto descentralizar la economia y el
poder politico, transfiriendo las facultades de decision a las empresas y también a
los niveles local y regional (Estrin, 1983; Music 2011; Vanek 1975). Las empresas
autogestionadas, mas que tener que adaptarse a un entorno preexistente como en
el caso de las recuperadas y MONDRAGON, formaban parte de un cambio estructural

generalizado.

IILb. El Estado y la empresa

La autogestion fue una iniciativa politica impuesta desde arriba. La idea de la
autogestion no estuvo muy presente durante el proceso revolucionario ni en las
organizaciones de masas del periodo bélico. La autogestion era una forma
pragmatica de abordar el problema de la productividad laboral. Su objetivo era
generar una participacion activa de los trabajadores en la empresa, aumentando asi
su productividad y consolidando al mismo tiempo la legitimidad del régimen. Esto
era fundamental para hacer frente a la amenaza de una posible invasién soviética.
El aumento de la productividad mediante un tipo de acumulaciéon mas represiva y
despdtica, como ocurrié en la Unidn Soviética, habria debilitado la legitimidad

politica del régimen (Djordjevich, 1971; Estrin, 1983; Music, 2011).

Los primeros consejos obreros se formaron en 1949 y, un afio mas tarde, el Partido
Comunista introdujo la ley sobre la autogestion obrera (Music, 2011). Bajo el nuevo
sistema econdmico, las empresas competian en los mercados nacionales e
internacionales, dentro de los limites establecidos por el Estado. Se produjo una
importante liberalizacion en los mercados de bienes, pero no tanto en los mercados
de capitales y de trabajo. El Estado conservo las atribuciones de planificacion, en

particular en lo que se refiere a la inversion. Este también conservo el control de las
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politicas crediticias y del comercio exterior. Los salarios se fijaban de forma
centralizada segun las categorias profesionales, pero se complementaban con
bonificaciones establecidas por las empresas en funcién de sus ganancias. Las
empresas pagaban altos impuestos —que se consideraban un pago por el uso de los
medios de producciéon que pertenecian al Estado— y los recursos fiscales se
utilizaban para nuevas inversiones y para reducir las disparidades entre regiones y
sectores. Las empresas estaban dirigidas por consejos de trabajadores elegidos por
un periodo de dos aflos. Se suponia que estos consejos se reunian al menos cada seis
semanas para aprobar el plan general de la empresa y supervisar su aplicacién. Los
consejos elegian un comité directivo de la empresa que se encargaba de la
administracién diaria. Habia limites de mandato y rotacién obligatoria para los
miembros del consejo, y también habia clausulas que estipulaban que debia haber
una mayoria de trabajadores manuales en los consejos de empresa. Por tltimo, uno
de los directores de la empresa debia representar a la regiéon o ciudad en la que se
encontraba la empresa, pero en la practica este director era nombrado por el partido
y podia ser rechazado por los consejos (Djordjevich, 1971; Lebowitz, 2012; Vanek,
1972). Este modelo de autogestion tuvo mucho éxito en su primera etapa. Entre
1952 y 1960, la economia yugoslava experimenté un crecimiento muy elevado. Sin
embargo, el modelo tenia una serie de problemas clave que, en ultima instancia,

socavaron su propdésito.

Se observé una tendencia entre los trabajadores a exigir una mayor autonomia
productiva y una menor intervencion estatal. El deseo de aumentar sus ingresos
personales llevé a una alianza entre los trabajadores y los directores de las empresas
autogestionadas, que exigian reformas favorables al mercado y denunciaban las
intervenciones de los responsables politicos estatales. Trabajadores y directivos
exigieron conjuntamente una menor intervencion estatal en la gestiéon de la empresa
y un mayor control sobre los excedentes de la misma. La intervencion estatal se
presentaba como un obstaculo para el control de los trabajadores y el socialismo
real. Ademas, la literatura sugiere que los trabajadores no mostraban mucho interés

en participar en la gestion de la empresa. Se inclinaban por delegar esa
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responsabilidad en los directivos, siempre y cuando recibieran su parte de los

beneficios de la empresa (Lebowitz, 2009; Music, 2011).

A finales de la década de 1950, en el contexto de las demandas de una mayor
autonomia empresarial, el Estado yugoslavo implement6 una politica de socialismo
de mercado. En el marco de esta politica, las empresas obtuvieron mas libertad para
tomar decisiones de inversion y la capacidad de solicitar préstamos y establecer
alianzas con otras empresas locales y extranjeras. Al mismo tiempo, se eliminaron
las clausulas que exigian una mayoria de trabajadores manuales en la direccién de
las empresas. El poder de los directivos se consolidé y aumentaron las
desigualdades entre los trabajadores, las empresas y las regiones. A finales de la
década de 1960, el Gobierno puso en marcha una nueva serie de reformas para hacer
frente a las crecientes tensiones entre las empresas, entre los trabajadores y los
directivos, y entre las regiones. La nueva ronda de reformas intent6 debilitar las
burocracias mediante la descentralizacion y reforzar la capacidad de decisién de las
organizaciones de trabajadores en las empresas, pero en ese momento la reforma

generd poco entusiasmo entre los mismos (Music, 2011).

IIL.c. La crisis del régimen y la desaparicion de la autogestion

El sistema de autogestion funcion6 relativamente bien durante los afios de
crecimiento de la posguerra, pero las tensiones que hemos descrito lo afectaron
enormemente una vez que la economia dejé de crecer. Durante la década de 1970,
la crisis del petroleo redujo la productividad y la competitividad de las empresas
yugoslavas, lo que desencaden6 una crisis social y econdmica. En la década de 1980,
la economia yugoslava estaba muy endeudada y el Gobierno comenz6 a aplicar
politicas de ajuste estructural. A finales de la década de 1980, en un contexto de
creciente crisis econdémica, conflictos regionales y nacionales y la caida del
socialismo en Europa del Este, una reforma abolié la autogestion como forma
principal de organizacién empresarial, permitiendo la propiedad extranjera de las
empresas. Los trabajadores no se movilizaron para defender la autogestion. En ese

momento, los trabajadores no percibian la empresa autogestionada como parte de
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su legado de lucha (Music, 2011). En 1991, la Republica Yugoslava se desintegré en

medio de una guerra civil etnonacional.

El experimento yugoslavo fue el mayor intento de crear un sistema de produccién
autogestionado, pero fue un intento impuesto desde arriba. La autogestion fue una
respuesta del Partido Comunista Yugoslavo a su ruptura con el modelo soviético. En
sus inicios gener6 importantes niveles de participacion y logré buenos resultados
econdmicos. Con el paso del tiempo, sus tensiones internas dieron lugar a procesos
centrifugos e individualizadores. La transferencia de poder a las empresas formaba
parte de las reformas econémicas destinadas a hacer frente a los problemas de una
economia planificada y centralizada. El Gobierno yugoslavo pretendia aumentar la
autonomia de las empresas para incrementar los incentivos a la productividad, pero
la consecuencia no deseada fue generar un interés centrado en la empresa y el
declive de las identidades de clase y las formas amplias de solidaridad. Las
demandas eran mas poder para las empresas y sus gerentes, y menos intervencion
estatal. El resultado no fue una mayor solidaridad, sino, a largo plazo, una mayor
separacion entre empresas y regiones y una mayor desigualdad (Estrin, 1983;

Music, 2011; Vanek, 1972).

Si, como vimos anteriormente, uno de los limites de la experiencia de Mondragén es
que nunca trasciende las fronteras de la region y la identidad vasca, el caso
yugoslavo muestra la ventaja de utilizar los recursos del Estado para promover la
autogestion. El Estado puede garantizar que surjan economias solidarias en todo el
territorio. Sin embargo, el caso yugoslavo también muestra los problemas que
conlleva intentar construir la solidaridad por decreto. En ultima instancia, la
autogestion fue una iniciativa estatal impuesta desde arriba. Contaba con el respaldo
total del partido comunista, pero no estaba arraigada en la politica de masas ni en
las instituciones deliberativas democraticas locales. La Yugoslavia de Tito era un
Estado autoritario y, aunque intentd crear una participacion basada en la empresa,
la falta de mecanismos democraticos de coordinacion entre empresas aisladas y
entre empresas y las economias locales impidi6 la articulacién de formas mas

amplias de solidaridad.
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La autogestion empresarial desaparecié como politica con el régimen politico que la
instituyo, pero ya habia dejado de ser una fuente de solidaridad mucho antes. El caso
yugoslavo demuestra que una iniciativa principalmente vertical, sin raices en la
sociedad y sin instituciones que la promuevan y mantengan, llegara tan lejos como
el Estado o el movimiento politico que la promueva. Si las empresas recuperadas
argentinas y las cooperativas de Mondragén muestran las limitaciones de la
ampliacién de los movimientos ascendentes, el caso de la autogestion en Yugoslavia
muestra los limites del cambio de las practicas y orientaciones econémicas mediante

movimientos descendentes.

3. Conclusiones

La solidaridad en el ambito econ6mico no surge facilmente y requiere un esfuerzo
constante para crecer. Como hemos revisado en las experiencias abordadas, esta no
es el resultado inherente de posiciones sociales compartidas o de la dinamica de un
sistema, sino el producto de una laboriosa construcciéon que necesita un cuidado
constante. De estos casos aprendemos que las empresas autogestionadas son
viables, que las cooperativas pueden tener éxito y marcar la diferencia para las
personas involucradas y las comunidades, pero que existen tensiones y limites
importantes al alcance de la solidaridad y la institucionalizacion del interés comun.
La solidaridad tiene sus raices en situaciones historicas concretas. Estas son
contingentes e irreproducibles. Sin embargo, hay algunas lecciones que podemos

aprender de estos casos.

En primer lugar, esta la importancia de las instituciones que promueven el interés
por la solidaridad econémica. En el caso de MONDRAGON, la creacién de la CLP y las
cooperativas de servicios constituyeron un poderoso incentivo para que las
empresas entablaran relaciones de cooperacién. Estas instituciones fueron
fundamentales para generar incentivos para que las empresas y los trabajadores se
sumaran a la economia cooperativa. Estas instituciones permitieron trascender el
interés centrado en la empresa y construir articulaciones interempresariales, entre
ellas el grupo mismo. Sin embargo, MONDRAGON también muestra los limites de la

solidaridad local de base. El cooperativismo se limita a la region vasca y las empresas
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de otras partes de Espafia o del mundo son empresas basadas principalmente en
fuerza de trabajo asalariada. El sentido de solidaridad y de comunidad esta
vinculado a la identidad étnica y regional. Cuanto mas se aleja uno de la base
regional de solidaridad, mas débil es el sentido de comunidad y menos probable es

que surja la cooperacién y la democracia econémica en la empresa.

La segunda leccién que aprendemos de estos casos es la importancia de la
coordinacion entre la economia solidaria y el Estado. En el caso de MONDRAGON,
no hubo mucha coordinacién con el Estado, pero las cooperativas pudieron utilizar
de manera creativa los marcos normativos existentes y no encontraron su oposicion.
En el caso de Argentina, las empresas recuperadas se beneficiaron durante mucho
tiempo de un Estado que permiti6 que se llevaran a cabo las recuperaciones a pesar
de su caracter mas disruptivo y que promulgé programas pequefios y aleatorios

para ayudarlas. Sin embargo, sufrieron la falta de apoyo coordinado.

El caso de la ex Yugoslavia es el que muestra tanto la importancia como los limites
del Estado como institucién promotora de politicas de solidaridad econémica. En
Yugoslavia hubo una estrategia de construir una economia hibrida que combinara
planificacion y mercado y que se basara en la autogestion. Esto, en teoria, podria
haber abordado algunos de los problemas que enfrent6 MONDRAGON en su relacién
con la economia en general y los problemas de las empresas recuperadas argentinas
aisladas en su propio devenir. Sin embargo, la ex Yugoslavia constituye una sefal de
advertencia de que, sin articulacién con la sociedad civil, el Estado es limitado en su

capacidad para generar solidaridad economica.

El interés general fue promovido por un Estado autoritario que permitio la
participacion a nivel de la empresa, pero no la participacion en la definicién de las
politicas en general. Si bien la autogestion generd entusiasmo al comienzo,
finalmente la falta de participacion en la vida politica mas alla de la empresa condujo
a una concentracion en el interés empresarial. Las instituciones de gobernanza y
coordinacién a nivel local y nacional son necesarias para superar los intereses
localizados y coordinar la redistribuciéon econémica. Sin articulacién con politicas

estatales que puedan promover la cooperacion, no hay posibilidad de escalar ni de
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generar una solidaridad mas amplia. Pero la solidaridad enfrenta limites en
iniciativas de arriba hacia abajo que no permitan la participaciéon de base en su

conformacion.

Finalmente, aprendemos la importancia de la accién colectiva de la sociedad civil
para el desarrollo y el crecimiento de la economia solidaria. El caso argentino
muestra que la solidaridad necesita actores colectivos para poder emerger y alterar
lo preexistente. La creaciéon de movimientos sociales que promovieron la
recuperacién de empresas fue clave para el éxito y la difusiéon de esta practica. Sin
movimientos politicos que generen apoyo social para los trabajadores y promuevan
la igualdad y la democracia dentro de la empresa, la solidaridad no habria surgido.
Sin embargo, aunque la solidaridad en la lucha por la recuperacion fue amplia, la
cooperacion entre las empresas existe solo dentro de los limites de su pertenencia a
un movimiento y, aun asi, no estd muy extendida, tendiendo a centrarse a nivel

empresa.

La solidaridad econdémica no puede crecer ni convertirse en una alternativa sin
proponérselo explicitamente, sin convertirse en un movimiento social mas amplio.
Ademas, la solidaridad econ6mica necesita articularse con instituciones de gobierno
nacionales y globales capaces de promover politicas de cooperacién econémica y de
coordinacién entre empresas, localidades y regiones. Pero esta articulacion se apoya
en un equilibrio fragil. La participacién local no puede sacrificarse en el altar de
mayores capacidades de coordinacién y eficiencia; sin embargo, la coordinacion, la
eficiencia y las instituciones regulatorias adecuadas son necesarias para que los
trabajadores adhieran a la economia solidaria. En el marco de las respuestas a estos
desafios y tensiones se juega la posibilidad de que la solidaridad como légica

econdmica amplie el horizonte del cambio social.
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