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Con el concepto de democracia organizativa se pretende apelar a todos
aquellos esfuerzos que, dentro de una organizacion, tratan de alcanzar la
armonizacion de los objetivos individuales de sus miembros y de los obje-
tivos colectivos. Para alcanzar este objetivo resulta preciso disefiar un con-
junto de practicas incluidas en lo que se puede denominar direccién demo-
cratica. El establecimiento de una direccion democratica en las organiza-
ciones se considera esencial para conseguir una mayor efectividad (Jarley
et al, 1997) y constituye un imperativo para alcanzar mayores niveles de
innovacion y resultados (Manville y Ober, 2003), potencia la creaciéon de
valor en el largo plazo y hace compatibles objetivos econémicos, sociales,
ambientales e individuales (Cloke y Goldsmith, 2002). Algunas empresas
han implantado con éxito distintas practicas de direccién democratica como
la toma de decisiones participativa en W.L. Gore, Visa International, la
democracia basada en los clientes en eBay (Malone, 2004), o practicas de
direccion democratica mas radicales, como es el caso de Semco en Brasil
(Semler, 1989). Por otro lado, en algunas grandes corporaciones como
UPS, o United Airlines, la mayoria de las acciones pertenecen a los traba-
jadores. Mas alla de estas practicas, el cooperativismo' puede ser una
forma valida para tratar de implantar un sistema de democracia organizati-
va. Las cooperativas difieren de una empresa propiedad de inversores en
su proposito basico, la asignacion de los derechos de propiedad y en los
procesos de toma de decisiones y se encuentran en sintonia con una socie-
dad mas participativa y democratica, liderada por los ciudadanos y susten-
tada por unos principios éticos>. Mondragon Corporacién Cooperativa
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RESUMEN DEL ARTIiCULO

¢,Son compatibles democracia y éxito en una empresa? En este trabajo mostramos cémo Mondragon
Corporacién Cooperativa (MCC) lo ha hecho posible. MCC puede ser considerada como el lider mun-
dial en trabajo cooperativo y representa una experiencia Unica en el uso de métodos de direccién demo-
craticos y participativos en la gestion. Analizamos los elementos mas importantes del modelo de direc-
cién democratica de MCC, desarrollado en torno a areas como cultura corporativa, estructura organiza-
tiva y planificacion estratégica. Finalmente, extraemos algunas implicaciones practicas para introducir
mayores niveles de democracia en las organizaciones, extraidos de la experiencia de MCC.

EXECUTIVE SUMMARY

Are democracy and success compatible in a firm? In this work we show how Spain's Mondragon Cor-
poracion Cooperativa (MCC) has made it possible. MCC can be considered a world leader in cooper-
ativism. It represents a unique experience in the use of democratic and participatory methods in man-
agement. We analyze the key elements of MCC's democratic management model, developed around
areas such as corporate culture, organizational structure, and strategic planning. Finally, we outline
some practical implications of introducing a greater level of democracy into organizations, drawn from
the experience of MCC.
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El establecimiento de una direccion
democrdtica en las organizaciones
se considera esencial para conseguir

una mayor efectividad
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DEMOCRACIA, COOPERACION Y EXITO: IMPLICACIONES PRACTICAS DEL CASO
DE MONDRAGON CORPORACION COOPERATIVA

(MCC) puede ser considerada como lider mundial
en cooperativismo y representa una experiencia
unica en el uso de métodos de direccion demo-
craticos y participativos, clave de su éxito. MCC
se encuentra compuesta por mas de 100 coope-
rativas independientes (que comprenden 150
negocios diferentes) que se han adherido a un
proyecto empresarial comun de manera volunta-
ria. Emplea a mas de 70.000 personas y se encuentra presente en 65 pai-
ses. En 2003, MCC constituia el mayor grupo de empresas del Pais Vasco
y el octavo de Espania (tercero en empleo). El desarrollo de MCC durante
los ultimos afios ha sido espectacular, en gran parte en el ambito interna-
cional.

En 2003, MCC ha sido considerada por la revista Fortune como una de las
diez mejores empresa para las que trabajar en Europa, en base a aspec-
tos como la igualdad, capacidad individual para la toma de decisiones,
ausencia de una atmésfera jerarquica, participacion en beneficios, honesti-
dad, flexibilidad de horarios, oportunidades profesionales dentro de la
empresa, condiciones de trabajo, compromiso con la calidad e internacio-
nalizacion®. En 1995, se comenzo6 a aplicar en MCC el programa de autoe-
valuacion EFQM Excellence Model, lo que ha llevado a varias cooperati-
vas a obtener distintos premios relacionados con la excelencia en la ges-
tion. De acuerdo con The Economist Intelligence Unit, Irizar, cooperativa
integrada en MCC, es 'probablemente el constructor de autobuses mas efi-
ciente del mundo' (EIU, 2002). Christian Ketels destaca a Irizar por sus
decisiones estratégicas y como una de las empresas mas exitosas en su
sector (Johnston, 2002).

A continuacion analizamos brevemente como esta organizacion ha implan-
tado su modelo de gestion democratico. Para ello, en primer lugar presen-
tamos los aspectos clave a partir de los que se ha basado la introduccion
de la democracia y la cooperacion: la cultura corporativa, la estructura orga-
nizativa y el proceso de planificacion estratégica de caracter democratico.
Finalmente, extraemos algunas implicaciones practicas de cara a introducir
un mayor grado de democracia en las organizaciones.

CULTURA CORPORATIVA

La cultura organizativa de MCC constituye el elemento esencial sobre el
que se construye la democracia. La cultura en base a la democracia
organizativa se concibe como "un trabajador uno voto sea cual sea su
participacion en el capital™. La cultura de MCC se fundamenta en la idea
de superar la confrontacion entre capital y trabajo, convirtiendo a las per-
sonas en poseedoras de la empresa y siendo participes de la toma de
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Figura |. Cultura organizativa de MCC
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sonal.

Cardcter universal

Promueve la formacién e innovacién desde el
desarrollo de las capacidades humanas y tecnoldgi-
cas.

Educacion

Aplica un Modelo de Gestidn propio para alcanzar
posiciones de liderazgo y fomentar la
Cooperacion".

decisiones y de los beneficios. Asi, la cultura corporativa se basa en tres
pilares, que constituyen la "Experiencia Cooperativa de MCC": los
Principios Basicos, la Mision y los Valores Corporativos (figura 1).

La Mision de MCC fue aprobada en el tercer Congreso Cooperativo en
1991 segun su redaccion trata de integrar los objetivos béasicos de una
organizacion que se encuentra presente en mercados competitivos con
el uso de métodos democraticos en su organizacion, la creacion de
empleo, la promocion humana y profesional de sus miembros y con el
desarrollo de su entorno social, entre otros aspectos. Ademas, se persi-
gue promover la participacion e integracion de las persona en la gestion,
beneficios y propiedad. La Mision de MCC se inspira en los "Principios
Basicos de la Experiencia Cooperativa de Mondragén", aprobados en el
primer Congreso Cooperativo de MCC en 1987, establecidos a partir de
los principios generales cooperativos. En el Congreso de 1999 se apro-
baron en su forma actual un conjunto de Valores Corporativos en los que
se plasma la esencia de la cultura del grupo (MCC, 2001). Por supues-
to, los Valores y Principios de MCC, aunque estables, no son inertes, por
lo que es necesario adaptarlos peridédicamente a la realidad econémica
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y social en continua evolucién. En los congresos cooperativos cuatrie-
nales se debaten las reformas en estos aspectos que se consideran
apropiadas. Pero a pesar de esto, en opinion del presidente de MCC, la
mayoria de los valores son muy estables (Labiano, 2003).

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

El segundo elemento sobre el que MCC ha apoyado la construccién de una
direccién democratica es la estructura organizativa. MCC ha disefiado una
estructura organizativa capaz de integrar las actividades de sus mas de 100
cooperativas, siguiendo un modelo de organizacion federal (Handy, 1992).
Sin embargo, a diferencia de los modelos corporativos tradicionales, MCC
no se basa en participaciones financieras, sino en el acuerdo entre distin-
tas partes que delegan determinados aspectos de la gestién. La
Corporacion no es la propietaria de sus cooperativas afiliadas, sino mas
bien lo contrario. Dado el caracter democratico que predomina en su dise-
fio, el poder reside en su base social, lo que implica que cada cooperativa
es una unidad auténoma, tanto legalmente como en gran medida funcio-
nalmente. A pesar de esta autonomia, el presidente de MCC reconoce que
"nuestro sistema es participativo, pero no anarquico" (Labiano, 2003). Por
esta razon, resulta necesario elegir un conjunto de personas que repre-
senten a las demas en los 6rganos de gobierno, tanto de la cooperativa
individual como de la Corporacion en su conjunto. De esta forma, la jerar-
quia ejerce el poder por delegacion. El disefio de la estructura organizativa
de MCC se basa en el principio de subsidiariedad, de manera que a cada
nivel jerarquico corporativo se le prohibe desempefiar tareas que pueden
ser realizadas a un nivel inferior. Las cooperativas ceden determinadas fun-
ciones a sus agrupaciones sectoriales, éstas a las divisiones a las que per-
tenecen y éstas a su vez al Consejo General (Forcadell, 2000). La estruc-
tura actual de MCC fue aprobada en Asamblea General en 1991, como
consecuencia de una reestructuracion del Grupo, que sustituyé a los gru-
pos regionales en los que se organizaba en los afios anteriores, supuso
cierta pérdida de autonomia de las cooperativas individuales y ha posibili-
tado el espectacular crecimiento de MCC. En la revision de la organizacién
que se esta realizando en la actualidad respecto a la vigente se va a reco-
nocer mayor poder a las cooperativas, ya que durante este periodo se ha
reconocido que toda la estructura no tiene capacidad de actuacion si 'los de
abajo no quieren®.

PLANIFICACION ESTRATEGICA DEMOCRATICA

El proceso de elaboracion del plan estratégico corporativo de MCC mues-
tra como es posible tomar decisiones democraticamente dentro de una
gran corporacién (Forcadell, 2005). En 1993, se aprobd por primera vez la
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Politica Empresarial para MCC, como marco en el que se desarrolla la acti- A Mondmgo’n se
vidad de todas las cooperativas del Grupo. Dentro de este marco, se dise-

fié el primer plan estratégico corporativo (PEC) para el periodo 1994-96, al le considera lider
que le han seguido distintos planes cuatrienales; en 2004 se ha disefiado ]
el PEC para el periodo 2005-2008. Durante todos estos afios se han ido mundial en
dando pasos hacia el disefio de un Modelo de Gestién que trate de llevar a coopemtivismo y
MCC mas cerca de hacer realidad su Mision, Principios Basicos y Valores

Corporativos. representa una
Dentro del contexto del Modelo de Gestién, el principal elemento en la defi- . .
nicion de la estrategia de MCC es el PEC. Todas las cooperativas de MCC experiencia
participan en su formulacion, de acuerdo con las funciones basicas que le sinica en el uso
son propias, en los distintos niveles corporativos. El proceso de elaboracion

del PEC combina acciones de "arriba hacia abajo" y de "abajo hacia arri- e métodos de

ba", de manera similar a otras cooperativas como Rabobank (Smits y .
Groeneveld, 2001). No obstante, este proceso de planificacion en MCC va direccion 59
mas alla (proceso con forma basica de "V") y comienza con la considera- L.
cién de la "Experiencia de MCC" y la definicion consensuada de la Politica democmtlcosy
Empresarial para un ciclo de planificacién determinado. Tras ello, se deba- participativos
te el PEC en los diferentes niveles corporativos, lo que culmina con su apro-

bacion en el Congreso Cooperativo, en un proceso que dura un afo apro-

ximadamente.

LA EXPERIENCIA DE MCC: IMPLICACIONES PARA LA

IMPLANTACION DE LA DEMOCRACIA EN LAS ORGANIZACIONES
Hemos presentado brevemente los elementos sobre los que MCC se ha
basado para poner en practica sus principios democraticos y cooperativos,
haciendo los objetivos sociales y financieros compatibles sobre la base de
la creacién de valor. MCC ha mostrado que el cooperativismo es una via
valida para conseguir organizaciones de esencia democratica con éxito,
incluso en organizaciones de gran tamafio. La experiencia de MCC es
Unica como consecuencia de un conjunto de factores que han coincidido
en un lugar y momento particulares. Pero cabe preguntarse si es posible
trasladar la experiencia de MCC a otras organizaciones. Nuestra opinion es
que si es posible’, aunque teniendo en cuenta que reproducir la experien-
cia en toda su dimension fuera del contexto en el que ha emergido resulta
complejo. No obstante, algunos de los elementos de la Experiencia de
MCC pueden ser extendidos en dos ambitos: (1) mejora de las practicas
democraticas dentro de las organizaciones; (2) desarrollo de grupos
empresariales de pequefias y medianas empresas en base a principios
democraticos. Respecto a este ultimo ambito, en MCC se han hecho algu-
nos esfuerzos®. En cuanto al primero, es posible extraer una serie de fac-
tores clave susceptibles de ser introducidos en otras organizaciones. La
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Para el

presidente de
Mondragon
Coorporacion
Cooperativa, la
tnica forma de
asegurar la
supervivencia de
la organizacion
es estar presente

en otros paises

propia MCC esta tratando en la actualidad de extender su Modelo de
Gestidn a lo largo de sus intereses en todo el mundo, lo que supone un
importante desafio.

EL DESAFiO DE MCC: LA INTERNACIONALIZACION

Para el presidente de MCC, la Unica forma de asegurar la supervivencia de
la Corporacion es estar presente en el resto del mundo (Casadesuss-
Masanell y Khanna, 2002). No obstante, la internacionalizacion plantea el
dilema de 'conservar la identidad del grupo y ser consecuentes con ella o
perderla y avanzar mas rapido”. Esto conlleva el problema de difundir la
Experiencia de MCC a paises y culturas diversas en todo el mundo. MCC,
a través de su Plan Estratégico de Internacionalizacion 2000-2004, ha tra-
tado de afrontar la progresiva globalizacion de la economia mundial. El
desarrollo exterior esta provocando el surgimiento de una corporacion dual,
en la que existe un nucleo de sociedades cooperativas, que todavia son la
mayoria, pero con un numero creciente de sociedades anonimas (MCC,
2001), lo que lleva a que en la actualidad se haya llegado a que el del orden
del 40-50% de los trabajadores de MCC no sean socios.

En la actualidad, MCC afronta el desafio de implantar un paradigma de glo-
balizacién coherente con sus principios y valores cooperativos (Casadesus-
Masanell y Khanna, 2002), lo que significa la creacién de una "empresa
multinacional democratica" (Errasti et al., 2003). El cooperativismo funcio-
na en grupos pequefios y cercanos, pero en grandes y lejanos es mas difi-
cil. A este respecto, Henry Mintzberg, en su visita a MCC sugirié la 'pro-
ducciéon en masa de MCC's en el mundo', con un sentido de cercania fisi-
ca y generalizarlo en una especie de organizacion mundial. En MCC exis-
te un vivo debate sobre este tema. En un primer momento, existe la inten-
cioén de fomentar que los trabajadores de las empresas adquiridas partici-
pen en aspectos como el capital, la gestiéon y los beneficios (Labiano,
2003).

Tratar de convertir el modelo cooperativo en universal hace necesario
afrontar distintos problemas, ya que no existe cultura cooperativa alguna o
incluso de democracia en algunos de los paises en los que se encuentra
presente MCC. Otros paises carecen de leyes de cooperativas y en oca-
siones resulta imposible constituir legalmente cooperativas. En opinién de
José Maria Aldekoa, resulta dificil la transformacion en cooperativas de las
empresas participadas, puesto que 'la creacion de cooperativas es un pro-
ceso de abajo a arriba y soélo es posible facilitar medios para ello, no impo-
nerlo'. Si que, en su opinidn, es mas viable en un primer momento tratar de
introducir en las sociedades anénimas practicas democraticas para aumen-
tar su grado de democracia®. Por esta razén, MCC esta buscando meca-
nismos que permitan aplicar la mayoria de los valores cooperativos en
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sociedades de responsabilidad limitada. En el grupo de distribucién, se ha
demostrado que es posible tratar a los empleados no cooperativistas de
manera muy similar a los propios cooperativistas a través del proyecto
GESPA™.

IMPLICACIONES PARA INCREMENTAR EL NIVEL DE
DEMOCRACIA EN LAS ORGANIZACIONES

Tal y como ha mostrado el caso de MCC, la implantaciéon de un sistema
democratico de direccion en una organizacion debe fundamentarse en tres
elementos clave coherentes entre si: cultura corporativa, estructura organi-
zativa y estrategia. Un sistema democratico debe ser holistico, debe com-
prender todos los aspectos de una organizacion y su gestion (Manville y
Ober, 2003). Podemos extraer un conjunto de medidas para hacer tratar de
realidad la democracia en las organizaciones en torno a las areas siguien-
tes (figura 2)™: cultura organizativa, stakeholders, estructura organizativa,

Figura 2. Medidas para implantar la democracia
en las organizaciones

Cultura organizativa  Creacién de una cultura democrdtica

Stakeholders Democratizacién de la propiedad y del poder
Relaciones con los stakeholders Fomento de un liderazgo
compartido

Estructura Disefio de una estructura organizativa orgdnica basada en

organizativa la asociacién Constitucion de grupos de trabajo
autogestionados

Procesos Establecimiento de procesos democréticos

de decision Libertad de informacién y transparencia

Personas Educacién y formacién Seleccién de personal

Proceso de Autocritica y dinamismo Democratizacidn progresiva y

democratizacion ‘democritica’

procesos de decision, personas y el propio proceso de democratizacion.

CULTURA ORGANIZATIVA

Creacion de una cultura democratica. Este factor constituye el contexto
en el que se desarrolla el resto de factores y medidas a implantar. Ningin
sistema formal de participacién funciona sin valores compartidos de demo-
cracia, confianza, responsabilidad y respeto (O'Toole, 1995: 148). El siste-
ma de valores que apoya la democracia incluye aspectos como (Slater y
Bennis, 1964): comunicacion libre y total entre todos los niveles de la orga-
nizacion; confianza en el consenso en lugar de en la coercion; influencia
basada en competencia técnica y conocimiento; una inclinacion hacia lo
humano. MCC se caracteriza por una cultura corporativa fuerte y por un
compromiso con la formacién, que se relaciona con la innovacién, dina-
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En el caso de la
cooperativa
Irizar, gran parte
de su éxito se ha
basado

en involucrar

a todos los
miembros de

la organizacion
en participar
de forma activa
en el liderazgo

de la misma

mismo y crecimiento. MCC ha conseguido combinar en un sistema (y una
democracia asi lo requiere) tanto lo individual como lo colectivo. En una
organizacion democratica, el establecimiento de una misién basada en los
valores democraticos es clave, de manera que se desarrolle una concep-
cién compartida entre el conjunto de stakeholders sobre la razén de ser y
los objetivos de la organizacion.

STAKEHOLDERS

Democratizacién de la propiedad y del poder. A partir de la experiencia
de MCC, la direccion democratica implica el avance en dos dimensiones:
a) Participacion en la propiedad y en los resultados. Pueden establecerse
tres niveles: 1) no participacion (clasico); 2) participacion en resultados y/o
minoritaria en la propiedad; y 3) propiedad mayoritaria de la empresa (p.€j.
cooperativa). MCC esta haciendo esfuerzos para avanzar en esta dimen-
sién para conseguir hacer participes al conjunto de trabajadores que no son
propietarios.

b) Participacion en la gestion, decisiones y gobierno de la empresa. Pueden
establecerse tres niveles a través de los cuales avanzar: 1) autocracia
(empresa tradicional); 2) participacién en el area operativa (tareas operati-
vas); y 3) participacion que se extiende al area estratégica (6rganos de
decision, consejo de administracion). Dentro de MCC existen diferencias
entre cooperativas en esta dimension, a pesar de que el marco comun sea
el mismo y se sigue tratando de mejorar en este aspecto.

Relaciones con los stakeholders. Partir de una relacion democratica con
el entorno de la empresa constituye el marco para construir una organiza-
cién democratica. Se requiere un equilibro entre los diferentes stakeholders
en la definicion de los objetivos de la empresa de los que tendra que rendir
cuentas ante ellos. La creacion de redes de asociacion implica colaborar
con los principales agentes sociales del entorno de la empresa, ya que la
democracia hace necesario el desarrollo del area mas préxima a la empre-
sa, donde desempefa su actividad y donde atrae a sus trabajadores. En
algunas cooperativas de MCC, los clientes y proveedores participan como
un miembro mas en los grupos que se ocupan del disefio y desarrollo de
nuevos productos. También es preciso colaborar con ofras instituciones y
empresas para compartir conocimiento, tal y como preconiza el cooperati-
vismo y modelos de gestion como el EFQM.

Fomento de un liderazgo compartido. En el caso de la cooperativa Irizar,
gran parte de su éxito se ha basado en involucrar a todos los miembros de
la organizacién en participar en el liderazgo. La democracia se construye
desde el personal de planta, disefiando la empresa en base a grupos de
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trabajo en los que se fomenta la rotacion en el liderazgo. Desde los pues-
tos de mas responsabilidad en la organizacién, en una estructura plana, se
trata de desarrollar un liderazgo que favorezca la participacion, algo que se
convierte en imprescindible en la medida en que se trate de un lider elegi-
do por los miembros de la organizacién. Sin embargo, como muestra MCC
a lo largo de su historia, es necesario combinar este liderazgo compartido
con un liderazgo vertical que encarne y transmita los valores y que ayude
a introducir la democracia en la organizacion.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Diseio de una estructura organizativa organica basada en la asocia-
cion. Un incremento en el nivel de democracia debe ser introducido en
todos los niveles de la organizacion. La implicacion de cada persona en la
gestion resulta esencial para conseguir los objetivos organizativos, dado
que se trata de un proyecto comun disefiado y puesto en marcha con la
participacion de todos los niveles corporativos. Su implantacion incluye
desde la creacion de grupos de trabajo democraticamente organizados en
la base de la empresa, hasta la toma de decisiones estratégicas en el con-
junto de la corporaciéon. En pequefas empresas la participacion se hace
mucho mas facil. No obstante, MCC ha mostrado capacidad de mostrarse
pequefa y grande a la vez, desde los grupos de trabajo hasta una corpo-
racion de mas de 70.000 personas, llevando a cabo para ello la practica de
‘conectar redes' (Manville y Ober, 2003). En este sentido es posible llegar
a desarrollar grandes corporaciones basadas en la asociacion de pequefias
unidades sobre el principio de libre asociacion y democracia, de manera
que los érganos comunes representen y sirvan a todas las unidades, cre-
ando una gran comunidad. Si se construye una organizacién sobre este
principio, mas alla de la empresa se tiende a crear redes de asociacion con
el entorno, tal y como se ha hecho en MCC.

Constitucion de grupos de trabajo autogestionados. La interaccion
cara a cara necesaria para conseguir la participacion directa democratica
no puede ser mantenida en algo mayor a un pequefio grupo. Estas son las
unidades basicas sobre las que se debe construir una organizacién demo-
cratica. Estos grupos deben funcionar como mindsculas empresas que
colaboran con otros equipos e incluso con el exterior. MCC ha desarrollado
un contexto organizativo en el que los grupos operan, lo que influye en la
posibilidad de tomar decisiones responsables. Dentro de MCC cada vez
son mas las empresas que los estan implantando, como Irizar o Fagor
Electrodomésticos. El empleo de equipos autogestionados es una practica

que trasciende el ambito de la democracia organizativa pero constituyen un
elemento esencial sobre el que disefiar la estructura de una organizacion
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democratica. Estos resultan particularmente Utiles en empresas donde la
flexibilidad constituye un imperativo, aunque en distintas empresas de MCC
que se dedican a la fabricacion en serie se ha mostrado que la organiza-
cion del trabajo en torno a equipos autogestionados resulta eficaz.

PROCESOS DE DECISION

Establecimiento de procesos democraticos. En una organizacion demo-
cratica, los procesos deben ser abiertos, tanto de toma de decisiones como
operativos. Esta es una forma de incluir a todos en la evolucién de la orga-
nizacion. MCC ha mostrado que el proceso democratico de disefio del plan
estratégico es una forma de construir un futuro comun entre todos los nive-
les de una organizaciéon compuesta por 100 cooperativas y 150 negocios.
En el caso de Irizar, su actividad se organiza en base a procesos desarro-
llados por equipos autogestionados, lo que permite que los miembros de la
organizacion mejoren y cambien los procesos en funcion de las necesida-
des y de acuerdo con los otros grupos.

Fomento de la libertad de informacion y transparencia. En cualquier
organizacion y especialmente una organizacion democratica, debe com-
partirse la informacién y seguirse la opinién de sus miembros mediante
encuestas. El papel de las encuestas en una democracia es clave: al per-
sonal que incluye aspectos como la satisfaccion o la opinion que tienen de
los lideres, a los proveedores, los clientes, etc. La transparencia requiere
que toda la informacion relevante para tomar decisiones se encuentre dis-
ponible para los miembros implicados en la toma de la decision o afectados
por ella. También resulta clave la difusion de informacién a todos los traba-
jadores de las magnitudes béasicas de la empresa.

PERSONAS

Educacién y formacion. Ambos aspectos son necesarios para desarrollar
la democracia en las organizaciones. Los empleados necesitan recibir for-
macién en aspectos profesionales de manera que resulten Utiles en su
organizacion, sus opiniones sean tenidas en cuenta en la toma de decisio-
nes y sean mas flexibles para la organizacién. También se requiere educa-
cién en democracia, de manera que los trabajadores asuman valores como
el respeto de la opinién de los otros, confianza o participacién, todos ellos
elementos vitales en los procesos democraticos.

Seleccién de personal. Las peculiaridades del trabajo en una organizacion
democratica hacen que se precise ser especialmente cuidadoso en el pro-
ceso de seleccion de personal. En primer lugar, en este tipo de organizacion
debe existir libre acceso, sin ningun tipo de discriminacion. Los nuevos
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miembros de una organizacion democratica deben ser ciudadanos, con todo
lo que lleva aparejado. En el caso concreto de una cooperativa, un miembro
tiene que asumir los derechos y obligaciones que implica la pertenencia, en
términos de deducciones del salario para la constitucion del capital, partici-
par en la toma de decisiones, aceptar la opinidon de la mayoria, etc.

PROCESO DE DEMOCRATIZACION

Autocritica y dinamismo. La democracia es un proceso que nunca debe
cesar: dentro de MCC continuamente se plantea la revisién del sistema,
para mejorar la practica de la democracia, para satisfacer las voces de gru-
pos que requieren cambios o para adaptarse a los cambios del entorno. El
sistema democratico debe admitir la autocritica y debe estar abierto a su
continua evolucion. Ademas, es preciso canalizar las criticas, dialogar y
hacer salir a la superficie los conflictos para resolverlos. Los valores de la
organizacion y el grado en el que se consiguen deben encontrarse a dis-
posicion tanto de miembros internos como de observadores externos para
la critica y el debate.

Democratizacion progresiva y '‘democratica’. La evolucion hacia una
organizacion democratica debe ser también democratica; no puede obli-
garse a cambiar hacia una organizacién democratica, tanto a organizacio-
nes completas como a trabajadores individuales. Esto lo hemos podido
observar en la evolucion de la propia MCC. Los directivos pueden promo-
ver un entorno de participacién, pero no pueden forzarlo; de ahi que las
cooperativas que conforman MCC difieran en sus practicas democraticas.
La experiencia de Irizar muestra que el cambio estratégico hacia una mayor
democratizacion debe ser realizado de manera progresiva, en etapas gra-
duales (Forcadell y Guadamillas, 2002). La transicion hacia una organiza-
cién mas democratica requiere de tiempo. Un plan de implantacion y dise-
fio debe ser formulado y acordado con el mayor consenso posible entre los
miembros de la organizacion.

Por supuesto, la aplicaciéon las medidas descritas para cada organizacién
debe tener en cuenta su situacion particular y el grado de democracia que
se pretenda alcanzar. Asimismo, no resulta apropiado ni posible extender
este modelo organizativo a todo tipo de empresas. Sin embargo, se trata
mas de una cuestion de grado, es decir, que puede no resultar apropiado
extender el modelo en toda su dimension y con todas las consecuencias,
pero si que resulta adecuado introducir determinados aspectos que contri-
buyan a una mayor democratizacion de diferentes aspectos de la gestion.
Entre los principales obstaculos para conseguir organizaciones democrati-
cas se encuentra la excesiva centralizacion, burocracia y autocracia que
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caracteriza a muchas grandes corporaciones, en las cuales el poder se
encuentra desigualmente distribuido entre los distintos stakeholders. El
cambio hacia organizaciones mas democraticas requiere de un profundo
cambio cultural que oriente el proceso de implantacion del conjunto de
medidas que conduzcan al objetivo deseado. La progresiva presencia de
este tipo de organizaciones va a suponer la cada vez mayor obsolescencia
de las clasicas formas de organizacion jerarquica a favor de la colabora-
cién, democracia y responsabilidad individual, convirtiendo al trabajo, la
gestién e incluso la propiedad universales y generales.
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1. En la actualidad, las cooperativas se encuentran presentes en un gran nimero de sec-
tores, como el agricola, la generacién y distribucién de energia eléctrica, servicios finan-
cieros, seguros, o en sectores industriales, tanto en la Unién Europea como en los
Estados Unidos (Katz y Boland, 2002).

2. Jay Forrester, en 1965 reveld como las empresas occidentales no ponen en practica
los ideales democraticos basicos que consideramos fundamentales en nuestra sociedad
occidental (Entrevista con Peter Senge, en Meen y Kenough, 1992). Por otra parte, para
Cloke y Goldsmith (2002: 276), 'sin democracia organizativa no existe ninguin sistema de
democracia politica y social totalmente efectivo, de la misma forma que sin democracia
politica y social no existe ninguna democracia organizativa totalmente efectiva'.

3.De manera similar, Levering y Moskowitz (1993), en su encuesta sobre las "mejores
empresas par a las que trabajar" en Estados Unidos, encuentran que éstas se caracteri-
zan por la participacion y/o las practicas democraticas.

4. El Modelo Europeo de Excelencia es utilizado por mas de 20.000 organizaciones euro-
peas y permite la comparacion de cada organizacién con las organizaciones mas avan-
zadas en gestion.

5. Entrevista con Ifaki Dorronsoro, coordinador de educacién, investigacion y procesos de
intercambio de experiencias internas en MCC, Mondragén, 2 de abril de 2004.

6. Entrevista con Ifiaki Dorronsoro, op. cit.
7. Esto coincide con Malone (2004: 64).

8. MCC desarrollé en 1999 un plan de negocio que se entregd al gobierno vasco para
posible desarrollo de grupos de pequefias y medianas empresas con base democratica
en la region basado en las premisas de MCC. Este modelo se basaba en un conjunto de
fuerzas de cohesion, entre las que destacan: (1) Ideologia, cultura, filosofia, imagen y
marca; (2) Poder y estructura; y (3) Direccién estratégica. Todos estos aspectos construi-
dos sobre la idea de la participacién de los trabajadores, tanto en la propiedad/resultados
como en la gestién/decisiones (MCC, 1999).

9. Entrevista con Ifaki Dorronsoro, op. cit.

10. Entrevista con José Maria Aldekoa, vicepresidente de MCC y presidente de la division
de componentes, 26 de abril de 2004.

11. A través de la sociedad "Gestion de Participaciones S.C.P." (GESPA) desde 1997 se
ofrece la opcion a los trabajadores del Grupo Eroski de poder participar en la gestion y
capital de la sociedad.

12. Algunas de estas propuestas e implicaciones coinciden con las recogidas en algunos
trabajos: sobre democracia organizativa en general (Cloke y Goldsmith, 2002; Manville y
Ober, 2003); sobre Mondragén (Whyte y Whyte, 1991).
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