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Resumen: Mondragon Unibertsitatea es una universidad cooperativa de segundo grado asociada a MONDRAGON. Creada
en 1997, esta universidad integra en situacion de igualdad a diferentes tipos de socios: estudiantes, trabajadores/as y so-
cios/as colaboradores/as. Esta universidad cooperativa es una realizacion mas de la Experiencia Cooperativa de Mondragon.
Interesante por su mera existencia en un sistema universitario marcado por la aparente dicotomia publico/privado. Su parti-
cular desarrollo histérico ha dado lugar a una organizacién conformada por tres facultades cooperativas y una fundacién que
integran una estructura de intercooperacion destinada a la generacion de conocimiento. De esta forma, el equilibro entre au-
tonomia e integracion, asi como la tensién entre una gobernanza horizontal y un sector universitario jerarquizado y altamente
complejo, presenta algunos desafios relevantes para esta cooperativa de ensefanza superior, a la par que demuestra el
éxito de una iniciativa que responde a las necesidades de la comunidad en la que se inserta.
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Abstract: Mondragon Unibertsitatea is a cooperative higher education institution associated with MONDRAGON, formally
established in 1997. Its foundation involved the integration of students, academic staff, and collaborating members as equal
stakeholders. The creation of this university constitutes a distinctive development within a higher education system tradi-
tionally defined by the apparent dichotomy between public/private. The unique historical trajectory of this initiative has re-
sulted in an organization composed of three cooperative-faculties and a foundation, collectively forming a framework of
intercooperation oriented toward knowledge generation. Thus, the balance between autonomy and integration and the ten-
sion between horizontal governance and a hierarchical, highly complex education sector present some significant challenges
for this higher education institution, while also highlighting the success of a cooperative initiative that responds to the needs
of the community in which it is embedded.

Keywords: Cooperative University, Mondragon Unibertsitatea, University of Mondragon, Mondragon Cooperativism,
Intercooperation.

Laburpena: Mondragon Unibertsitatea bigarren mailako kooperatiba da, MONDRAGONeko kidea. 1997an sortua, unibertsi-
tate kooperatibo honek bazkide mota desberdinak integratzen ditu berdintasun-egoeran: bazkide erabiltzaileak (ikasleak), lan-
-bazkideak eta bazkide laguntzaileak. Mondragon Unibertsitatea Arrasateko Kooperatiba Esperientziaren beste adierazle bat
da, existitze hutsagatik interesgarria itxurazko dikotomia publiko/pribatuak markatutako unibertsitate-sistema batean. Bere
garapen historiko bereziari esker, hiru kooperatiba-fakultate eta fundazio bat barnebiltzen dituen erakundea da, ezagutza sor-
tzera bideratutako lankidetza-egitura bat osatzen dutenak. Hala, autonomiaren eta integrazioaren arteko orekak eta gobernan-
tza horizontalaren eta unibertsitate-sektore hierarkizatu eta oso konplexuaren arteko tentsioak erronka garrantzitsuak dakarz-
kio goi-mailako irakaskuntzako kooperatiba honi, eta, aldi berean, txertatzen den komunitatearen beharrei erantzuten dien
ekimen baten arrakasta erakusten du.
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Interkooperazioa.
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1. Introduccién

Mondragon Unibertsitatea, creada en 1997, es una universidad coo-
perativa situada en la comarca de Debagoiena (Gipuzkoa) que cuenta con
alrededor de 7.000 estudiantes y mds de 500 profesores e investigadores.
La universidad ofrece un amplio catdlogo de grados universitarios, mds-
teres, programas de doctorado y formacién para profesionales, todos ellos
acreditados y reconocidos en el sistema universitario europeo. La universi-
dad es una pieza mds del complejo engranaje que representa la Experiencia
Cooperativa de Mondragon'. Esta experiencia, cuyos origenes se remontan
a los anos 50 del siglo pasado, aglutina numerosas cooperativas, entre las
cuales una setentena configura en la actualidad el grupo cooperativo deno-
minado MONDRAGON (Mondragon Corporacién Cooperativa, socie-
dad civil) que agrupa a mds de 70.000 trabajadores en el mundo.

Mondragon Unibertsitatea cuenta con cuatro facultades descentraliza-
das. En primer lugar, por su importancia simbdlica y su dimensién en el
seno de MONDRAGON, esté la Facultad de Ingenierfa, Mondragon Goi
Eskola Politeknikoa, con campus en Arrasate, Hernani, Ordizia y Bilbao.
En segundo lugar, estd la Facultad de Empresariales, Enpresagintza, orga-
nizada en tres campus (Onati, Irtn y Bilbao) y con grados dirigidos a la
gestién empresarial y el emprendimiento’. En tercer lugar, estd la Facul-
tad de Humanidades y Ciencias de la Educacién, HUHEZI, con campus
en Eskoriatza, Aretxabaleta y Bilbao. Esta facultad ofrece una formacién
amplia en educacién, comunicacién y cooperativismo. En tltimo lugar se
encuentra el Basque Culinary Center, Facultad de Ciencias Gastronémicas,
en Donostia. La universidad dispone de un campus compartido por las fa-
cultades de Enpresagintza, Mondragon Goi Eskola Politeknikoa y Huhezi
en Zorrotzaurre (Bilbao) denominado AS Fabrik. Exceptuando los campus
situados en Bilbao y Donostia, la mayoria de las sedes de la universidad se

! Utilizaremos la expresién de «Experiencia Cooperativa de Mondragon» (o ECM) para re-
ferirnos a “una realidad institucionalizada, es decir una realidad en continuo proceso de cons-
truccidn social, resultado de las interacciones entre multiples actores, grupos y organizaciones,
tendentes al consenso pero no exentas de divergencias, presiones, y conflictos, en contextos so-
ciales, econémicos y politicos que generan una creciente incertidumbre. El resultado de todo
ello es un conjunto identificable de sistemas de significado y patrones de comportamiento, de
reglas constitutivas y normativas, y de procesos regulativos identificables externamente» (Altuna
& Urteaga, 2014, p. 102). A diferencia de “MONDRAGON” que es la denominacién actual
que toma el conjunto de cooperativas asociadas al Grupo Mondragon. Debemos puntualizar,
ademds, que todas estas denominaciones toman su nombre de la villa de Mondragén (Arrasate
en euskera), donde surgieron las primeras iniciativas de esta Experiencia.

? El grado de emprendimiento mds conocido es Entreprencurial Leadership and Innovation
— LEINN, vid. (Monasterio et al., 2022).
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encuentran en pequenas villas industriales altamente cooperativizadas. Esta
distribucién territorial descentralizada de la universidad es una muestra
mids del arraigo al territorio de la Experiencia Cooperativa de Mondragon,
y mds concretamente, de Mondragon Unibertsitatea.

En el presente articulo’ vamos a mostrar coémo diferentes elementos
han hecho de Mondragon Unibertsitatea (en adelante, también MU) un
ejemplo particular del cooperativismo en el sector educativo. Nuestro ob-
jetivo es abordar las cuestiones relacionadas con la naturaleza de una uni-
versidad en la cual trabajadores/as, estudiantes y cooperativas u otras enti-
dades coparticipan en la estructura societaria y en la gobernanza. Explorar
estas cuestiones nos hace esperar dos principales resultados. En primer lu-
gar, mejorar la comprensién de ciertas estructuras de la Experiencia Coo-
perativa de Mondragon vy, en particular, de las cooperativas de su Divi-
sién Conocimiento?. Ademds, analizaremos el papel de la educacién como
elemento fundamental y fundante de este ecosistema cooperativo. Com-
prender cémo MONDRAGON se articula desde una serie de institucio-
nes bdsicas puede ser relevante para investigadores de otras realidades de
la Economia Social y Solidaria. En segundo lugar, es interesante reflexio-
nar sobre como las redes de Economia Social y Solidaria pueden generar
ecosistemas de conocimiento e investigacion altamente tecnificados para
consolidar su propio desarrollo. Pese a ello, debemos tener en cuenta que
“MU cannot be merely replicated but it can be used as a source of ideas, struc-
tures, and processes to stimulate desperately needed reforms in the public uni-
versity system” (Wright er al., 2011, p. 55). En definitiva, podemos extraer,
en todo caso, soluciones imaginativas e inspiradoras de esta experiencia
para otras experiencias de Economia Social y Solidaria y ecosistemas de co-
nocimiento.

3 El trabajo previo realizado para este articulo dio lugar a una Comunicacién en los 24e
Rencontres du RIUESS en Lyon (De la Fuente & Uriarte, 2025). Queremos agradecer las cri-
ticas recibidas en dicho Congreso, asi como las sugerencias, criticas y cuestiones planteadas
por los revisores de GIZAEKOA que han servido para mejorar sustancialmente nuestra in-
vestigacion.

* En la actualidad la Divisién Conocimiento de MONDRAGON estd integrada por Mon-
dragon Unibertsitatea y sus tres facultades cooperativas, los centros educativos y de forma-
cién profesional Arizmendi Ikastola, Lea Artibai Ikastetxea y Politeknika Txorierri, cinco cen-
tros tecnoldgicos (Ideko, Ikerlan, Leartiker, Lortek y MIK) asi como otras unidades de I+D
empresarial.

https://doi.org/10.1387/gizaekoa.27539 55



MIGUEL DE LA FUENTE , LEIRE URIARTE

1.1. Metodologia y estado de la cuestion

Nuestro anilisis de Mondragon Unibertsitatea, partiendo del recono-
cimiento de su singularidad, nos ha llevado a plantear una metodologia de
caso, concretamente una con diferentes subcasos —o tipo 2 segtin (Yin,
2009, p. 46)—. Nuestras herramientas de andlisis pueden dividirse en dos
grupos. Por un lado, hemos realizado una serie de entrevistas a informan-
tes claves de la gestién y direccién de Mondragon Unibertsitatea y, por
otro, hemos completado una revisién de los estatutos, planes estratégicos,
actas de asambleas y otra documentacién interna. En lo que respecta a las
entrevistas, de forma coherente con nuestro acercamiento metodoldgico,
se han seleccionado a las personas entrevistadas teniendo en cuenta «la re-
presentacion estructural» (Mejia, 2000) de las unidades del caso y tratando
de convocar el concepto de subalternidad (Spivak, 2007) como parte de
una visién metodolédgica abierta. Las entrevistas se han llevado a cabo en-
tre octubre de 2024 y mayo de 2025, y han sido grabadas y transcritas.

Los resultados de la investigacién se han trabajado siguiendo el Andli-
sis Critico del Discurso (CDA, por sus siglas en inglés) (Fairclough, 1995);
(Van Dijk, 2001). “Critical discourse analysis (CDA) is a type of discourse
analytical research that primarily studies the way social power abuse, domi-
nance, and inequality are enacted, reproduced, and resisted by text and talk in
the social and political context” (Van Dijk, 2001, p. 352). Asi, utilizaremos
el CDA para «el estudio de cémo los discursos ordenan, organizan, institu-
yen nuestra interpretacién de los acontecimientos y de la sociedad e incor-
poran ademds opiniones, valores e ideologia», en definitiva, para «explo-
rar el poder generador del discurso» (Martin, 2003, p. 166). La posicién
relativa de los autores en el ecosistema cooperativo de Mondragon ha fa-
cilitado el acceso al trabajo de campo, situdndonos en una epistemologia
contextual, que hemos tratado de complementar con una visién critica, re-
lativamente ausente en el caso Mondragon.

Nuestra intencién es la de ofrecer una visién panordmica sobre los
origenes, la gobernanza y la organizacién de Mondragon Unibertsitatea.
Aunque encontramos algunas referencias que analizan la organizacién y
gobernanza de Mondragon Unibertsitatea (Wright ez 4/,2011); (Oliveri,
2014); (Altuna, 2016); (Neary ez al. 2018) consideramos interesante abor-
dar esta cuestién desde una perspectiva mds amplia. Recientemente, en-
contramos nuevas referencias en las cuales el debate sobre la gobernanza de
Mondragon Unibertsitatea estd en el centro de la cuestién (Boden, 2019);
(Rodriguez-Aceves, 2024). En concreto, el presente articulo aborda los an-
tecedentes socio-histdricos de las escuelas universitarias surgidas en el con-
texto de la Experiencia Cooperativa de Mondragon que dieron lugar a la
universidad denominada Mondragon Unibertsitatea (apartado 2), para des-
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pués analizar la estructura juridica de ésta (ap. 3). Ademds, se analizan la
tension entre la autonomia de cada facultad y un proyecto mds integrado,
en un marco de intercooperacién amplio (ap. 4) y se profundiza en las ten-
siones asociadas a este modelo de gobernanza y organizacién. Con ello,
trataremos de ampliar la perspectiva de las investigaciones precedentes
aportando una visién de futuro sobre los retos a nuestro entender mds acu-
ciantes de esta universidad (ap. 5).

Nuestro objetivo principal es abordar las cuestiones relacionadas con la
naturaleza de una universidad de la cual trabajadores/as, estudiantes y coo-
perativas son coparticipes. Explorar estas cuestiones nos permite mejorar
la comprensién de una de las cooperativas del drea de Conocimiento, una
necesidad ya sefialada anteriormente (Winn, 2015, p. 44). Y es que en la
ingente publicacién sobre MONDRAGON, la universidad apenas tiene
presencia (Altuna & Urteaga, 2014); (Barandiardn & Lezaun 2017). Ade-
mds, analizaremos el papel de la educacién como elemento fundamental y
fundante de este ecosistema cooperativo. Asimismo, como hemos mencio-
nado, comprender cémo MONDRAGON se articula integrando coopera-
tivas de diferentes sectores —Industria, Distribucidn, Finanzas y Conoci-
miento— puede ser de interés para investigadores de otras realidades de la

Economia Social y Solidaria (Cook, 2013).

2. Antecedentes socio-histéricos de Mondragon Unibertsitatea

Mondragon Unibertsitatea fue reconocida ex lege en 1997. No obs-
tante, sus antecedentes han de retrotraerse a las primeras instituciones
educativas creadas por Arizmendiarrieta en los afios 40. Arizmendiarrieta,
idedlogo y promotor de la Experiencia Cooperativa de Mondragon, puso
en marcha una estrategia educativa que, més alld de su materializacién en
la propia universidad y otras escuelas cooperativas, ha sido clave en el ori-
gen y desarrollo de esta experiencia.

2.1. Creacion de Eskola (actual Facultad de Ingenieria de MU)

En efecto, la educacién y la preocupacién por la comunidad fueron va-
lores fundacionales de la Experiencia Cooperativa de Mondragon. La for-
macién de la juventud fue una de las primeras inquietudes de Arizmen-
diarrieta. En 1941, llega a Mondragén, como coadjutor de la Parroquia,
donde se encuentra con «una sociedad dividida, traumatizada, con
necesidades bdsicas no cubiertas, ideologizada politica y religiosamente, en
un contexto de mercado autdrquico» (Uribetxebarria, 2015, p. 4). Desde

https://doi.org/10.1387/gizaekoa.27539 57



MIGUEL DE LA FUENTE , LEIRE URIARTE

su llegada impulsé la educacién técnica y humanista a través de diferentes
estructuras como la Liga de Educacién y Cultura. Estas entidades
asociativas funcionaban de forma democrdtica, cosa que no fue ficil de
encajar en una Dictadura que reprimia duramente cualquier muestra de
disidencia: asi, en 1943, “he went so far as to set up polling places in the street
to elect the directors of the trade school he had founded» (Molina, 2011, p.
20). En esa época, la juventud de Mondragén solo podia formarse en la
Escuela de Aprendices de la Unién Cerrajera, propiedad de la principal
empresa capitalista de la villa de Mondragén. Esta escuela estaba destinada
exclusivamente a los hijos y hermanos de los trabajadores de la empresa
(y tan solo a un ndmero reducido de ellos). Arizmendiarrieta intent6
inicialmente facilitar a otros jévenes el acceso a la Escuela de Aprendices,
pero frente a la negativa de la Unién Cerrajera, decidié crear en 1943
una escuela popular, democritica y abierta conocida popularmente como
Eskola y el antecedente de lo que hoy dia es la Facultad de Ingenieria de
MU denominada Mondragon Goi Eskola Politeknikoa.

La creacién de Eskola se dio mds de una década antes de la creaciéon de
la primera cooperativa industrial de esta experiencia, ULGOR, que mds
tarde tomé el nombre de Fagor Electrodomésticos. ULGOR se fundé en
1956 impulsada por cinco jévenes que previamente se habian formado en
Eskola. Esto muestra el tipo de sinergias que iban a generase entre Eskola
y las cooperativas. Ya, en 1970, Quintin Garcia afirmé en su tesis docto-
ral que «a Mondragon, la coopération nait dans les salles de ’Ecole et ensuite
['éducation et la coopération continueront a s aider mutuellement» (1970, p.
67). Eskola comenzé ofreciendo estudios de oficialia industrial en la espe-
cialidad de mecdnica y fue ampliando su oferta con nuevas especialidades
como electricidad y, mds tarde, electrénica y quimica. Ademds, 1958, se
produce un hito importante para la sociedad de la época con la primera
promocién de mujeres en estudios de oficialia industrial (Elorza, 2011,
p. 22). La ensefianza era gratuita para los alumnos que compaginaban
estudios (seis horas diarias) con trabajo en alguna de las fibricas de las
cooperativas (cuatro horas diarias). Esta férmula de alternancia estudio-
trabajo se desarrolla gracias a la creacién, en 1966, de ALECOP (Actividad
Laboral Escolar Cooperativa) donde los alumnos obtienen ingresos para
financiar sus estudios y adquieren experiencia en un entorno laboral real.
Ademds, como socios/as de la cooperativa, participan en el gobierno de
ésta. Como nos expresé uno de sus exdirectores, Arizmendiarrieta tenia
clara la idea originaria de estas instituciones:

Don Jose Maria [Arizmendiarrieta] tenfan una idea clara, es decir, dar

igualdad de oportunidades a todas las personas para formarse. Este fue
nuestro leitmotiv inicial. La igualdad de oportunidades era la esencia. La
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democratizacién del poder a través de la socializacién del saber. (Exrec-
tor de Mondragon Unibertsitatea, Eskoriatza, 4 de febrero de 2025).

En un momento politico y social complicado, este tipo de iniciativas
despertaban ficilmente las sospechas del Régimen. Por ello, gran parte de
las cooperativas de Mondragon, tuvieron que desarrollarse aprovechando
las «ventanas de oportunidad» (Molina, 2011, p. 21) que ofrecia de insti-
tuciones ligadas a la Iglesia catélica. Esto sucedié también en el caso de Es-
kola. Uno de los primeros directores de la misma expresé de forma clara
esa vocacién comunitaria:

La escuela de Mondragén empezd el afio 1943 siendo una obra de la
Accién Catdlica, bajo la tutela de la Iglesia, no impulsado, sino bajo la
tutela. No habia otra forma... En aquella época, de la Dictadura, no ha-
bia otra forma de conseguir el reconocimiento salvo con la Iglesia. Pero
desde el primer momento, Don José Marfa tenia las ideas claras: esto no
es una obra de la Iglesia, es una obra del pueblo. (Exrector de Mondra-
gon Unibertsitatea, Eskoriatza,4 de febrero de 2025).

Eskola se constituye en asociacién en 1948 y se transforma en coope-
rativa en 1962. En 1968, gracias a los contactos de Arizmendiarrieta, lo-
gré el reconocimiento oficial como Escuela de Peritos, lo que le permiti6
impartir ensenanzas técnicas de grado medio. En 1976 se convierte en Es-
cuela Universitaria de Ingenieria Técnica Industrial y en 1977 fue adscrita

a la Universidad del Pais Vasco.

2.2. Irakasle Eskola (actual Facultad de Humanidades y Ciencias de la
Educacién de MU)

Otra de las expresiones sociales mds activa de ese periodo inicial fue-
ron las ikastolas. Las ikastolas empiezan a surgir en diferentes comarcas
de Euskal Herria para ofrecer una educacién en euskera, avanzada peda-
gbgicamente y con el compromiso colectivo de la comunidad’. En la co-
marca de Debagoiena, las ikastolas demandaban profesorado titulado en
euskera y que implementara métodos de ensefianza innovadores. En este
contexto, Hezibide, la asociacién que aglutinaba las cooperativas de ense-
flanza de esta comarca, funda en 1976 la Escuela de Magisterio de Esko-
riatza: [rakasle Eskola. Esta comienza su actividad como escuela adscrita a

5 Para un desarrollo completo de estas escuelas cooperativas cuya lengua vehicular era el
euskera puede consultarse la obra que estas publicaron (Iza, 2011).
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la Universidad Pontificia de Salamanca y unos anos mds tarde a la Univer-
sidad del Pais Vasco. En 1980, [rakasle Eskola se transforma en cooperativa
y en 1997 se convierte en Facultad de Humanidades y Ciencias de la Edu-
cacién de Mondragon Unibertsitatea o HUHEZI en sus siglas en euskera
(para ampliar informacién sobre la historia de esta facultad vid. Ramirez

de Okariz, 2017).

2.3. Escuela Técnica Empresarial de Onati (actual Facultad de Empresariales
de MU)

Como hemos mencionado previamente, ULGOR, primera coopera-
tiva de Mondragon, se funda en 1956. Las condiciones econémicas de la
autarquia franquista permitian un rdpido crecimiento empresarial basado
en una alta demanda interna. Esto permitia a las cooperativas industria-
les incorporar gran nimero de socios cada afio. El inicio de las exporta-
ciones mejor6 ain mds los resultados econémicos y con ello las posibilida-
des de ampliar la masa social. La plantilla de ULGOR, sélo en el ¢jercicio
1967-1968, se duplicé pasando de 900 a 1795 socios (Garcia, 1970,
p- 82). En este contexto, ademds, numerosas cooperativas industriales,
agrarias y de consumo se fueron creando por diferentes comarcas de
Euskal Herria. Su desarrollo requerird cuadros directivos y administrativos
que tenfan que emerger de la propia base social cooperativa. Siguiendo la
idea de que era necesario capacitar a las personas para lograr su autonomia
y el ejemplo de algunas experiencias anteriores, se fundd, en los afos
60, una Escuela Técnico-Administrativa (Azpiazu, 2010). La Escuela
se reconoce formalmente en el afio 1973 y pasa a denominarse Escuela
Técnica Empresarial de Ofati o ETEO, por sus siglas, que se constituird
como cooperativa el mismo afo que la frakasle Eskola, en 1980. En 1995
adquiere el nombre de MU Enpresagintza.

2.4. La consolidacion de un proyecto conjunto: Mondragon Unibertsitatea

La Escuela Profesional, Eskola, funcioné como asociacién desde
1948 con mecanismos de toma de decisién democrdticos. La férmula
cooperativa se adoptd, como sucedié con las cooperativas industriales,
previo proceso de reflexién colectiva sobre el papel de los diferentes
stakeholders de la Escuela. En 1962, esta asociacién se transformé en
cooperativa con un intenso debate sobre qué tipo de cooperativa debia
ser. Surge la idea, entonces, de generar una estructura mixta compuesta
por «tres fuerzas que se complementan: los que viven el «inmediato», los/
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as alumnos/as o usuarios/as; los que desarrollan la actividad profesional,
los/as socios/as de trabajo; y el contrapeso de una fuerza social que apoye
la estructura en la sociedad y en una visién estratégica de pais»®. Se generd,
de esta forma, una gobernanza multistakeholder que senté las bases del
modelo cooperativo vigente actualmente de tres facultades-cooperativas
(Mondragon Goi Eskola Politeknikoa, Enpresagintza y HUHEZI).

El modelo de gobernanza multistakeholder de MU, que analizaremos
a continuacién, surge ya en los inicios de esta experiencia dotando
a cada uno de esos cuerpos sociales —estudiantes, trabajadores/as y
comunidad— de un tercio del poder de voto y de la representacién. Como
decfamos, la férmula original parece que fue establecida en los inicios,
como un «proceso natural» fruto de la reflexién colectiva sobre el papel
de cada uno de los grupos sociales implicados’. El modelo de crecimiento
por «imitacién inducida» que desarrollé la ECM (Larrafaga, 1998, p.
138) se extendié a las cooperativas educativas que fueron creando otras
instituciones educativas en comarcas altamente cooperativizadas como
Lea-Artibai o Goiherri®. Estos territorios disponian de escuelas técnicas de
nivel inferior, relegando la formacién superior a las escuelas universitarias
que, mds adelante, conformarian Mondragon Unibertsitatea.

La idea arizmendiana de que la Educacién era el pilar bésico de la
cooperacion, o en sus términos «socializar el saber para democratizar el
poder» (Otalora, 1999, p. 82), aparece de forma reiterada en las entrevistas
realizadas. Las escuelas universitarias cooperativas responden de forma
autogestionada a diferentes necesidades relacionadas con la educacién y la
ampliacién de oportunidades. El surgimiento de la estructura universitaria
si bien no fue un objetivo ab initio, es una consecuencia légica de
las necesidades que se generan en el propio ecosistema cooperativo de
Mondragon, y de la evolucién de las escuelas universitarias.

Con el fin de la Dictadura, en 1979, se aprueba el Estatuto de Auto-
nomia del Pais Vasco otorgando una serie de competencias que permi-
tieron fundar, en 1980, la Universidad del Pais Vasco (EHU). Esta uni-
versidad publica asumié la adscripcién (no la titularidad) de las escuelas
universitarias de Mondragon hasta 1997, afno en que estas escuelas con
forma juridica de cooperativas confluyen para devenir en una estruc-
tura propia: Mondragon Unibertsitatea, universidad cooperativa de se-

gundo grado.

¢ Exrector de Mondragon Unibertsitatea, Eskoriatza, 4 de febrero de 2025.

7 Exrector de MU, febrero de 2025.

8 Lea-Artibai es una comarca de Bizkaia, donde se sitta el pueblo natal de Arizmendia-
rrieta. El Goiherri es una comarca del interior de Gipuzkoa, limitrofe con la de Arrasate.
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Mondragon Unibertsitatea se reconocié formalmente ex lege mediante
la Ley 4/1997, de 30 de mayo, de reconocimiento de la Universidad «Mon-
dragon Unibertsitatea S. Coop.». El propio predmbulo de la Ley situaba
MU en un contexto socio-histérico muy concreto, el de la Experiencia
Cooperativa de Mondragon.

La Universidad «Mondragon Unibertsitatea» es un fruto més de la lla-
mada «Experiencia Cooperativa de Mondragon». En los estatutos por
los que se ha de regir se define como una institucién enmarcada en la fi-
losofia cooperativa cuyo objetivo es la capacitacién de sus alumnos para
el ejercicio de actividades profesionales y la contribucién al desarrollo y
al progreso social, cultural y econémico de la sociedad vasca, as{ como el
desarrollo personal de los colectivos implicados en la comunidad univer-

sitaria. (Predmbulo de la Ley 4/1997).

La estructura juridica bédsica de Mondragon Unibertsitatea no ha cam-
biado desde entonces, puesto que cada escuela cooperativa se convirtié en
una de las tres facultades que actualmente conforman MU, que se conver-
tia asi en una cooperativa de ulterior grado particular’. La tnica modifica-
cién sustantiva en este esquema organizativo tripartito se dio con la incor-
poracién, de una cuarta facultad, el Basque Culinary Center, una fundacién
creada en 2011 con sede en Donostia, como un proyecto estratégico en
torno a la gastronomia y las ciencias alimentarias en una regién ya cono-
cida por sus altos estindares de calidad gastronémica internacional. Nos
detendremos en las siguientes lineas en la estructura juridica de MU vy la
de sus facultades, porque reviste un interés notable para comprender el
funcionamiento global de esta iniciativa del dmbito educativo.

3. Estructura Juridica

MONDRAGON estd conformada por cooperativas que operan en di-
ferentes sectores de actividad (Industria, Consumo, Educacién, Agricul-
tura, Finanzas...). Una de las particularidades de estas cooperativas es que
en todas ellas las personas trabajadoras asumen la condicién de socios/as
trabajadores o socios/as de trabajo. No obstante, podemos hacer una in-

? MU es stricto sensu una cooperativa de tercer grado, y no de segundo, debido a que una
de las cooperativas socias —Enpresagintza— es, a su vez, una cooperativa de segundo grado que
agrupa dos cooperativas. Sin embargo, para facilitar la comprensién de los elementos bésicos de
gobernanza, nos referiremos a MU como una cooperativa de segundo grado y a Enpresagintza
como una Unica cooperativa-facultad.
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teresante precision. Mientras que las cooperativas industriales, en tanto
que cooperativas de trabajo asociado estdn compuestas por un solo tipo de
personas socias —los/as socios/as trabajadores/as— encontramos también
otro grupo de cooperativas con una composicién mixta o multistakeholder
en la que coexisten diferentes tipos de personas socias: socios/as de trabajo,
socios/as usuarios/as y socios/as colaboradores/as. Bajo la denominaciéon de
cooperativas integrales o multistakeholders (Imaz et al., 2023) la organiza-
cién de estas entidades se distingue claramente de las cooperativas de tra-
bajo asociado industriales al implicar a un nimero mayor de agentes, aun-
que estas ultimas sean, paradéjicamente, las mds conocidas y estudiadas de
la Experiencia Cooperativa de Mondragon.

En ese sentido, es importante sefalar esta diferenciacién, puesto que
sus implicaciones prdcticas en la gobernanza no son menores. Como
hemos venido senalando, Mondragon Unibertsitatea es una universidad
que agrupa cuatro facultades diferentes (tres tienen forma juridica de
cooperativa y la cuarta es una fundacién). La estructura juridica de la
universidad, a la que nos referiremos como Mondragon Unibertsitatea, S.
Coop., o MU, es la cooperativa de segundo grado que agrupa a estas tres
facultades-cooperativas y a la facultad-fundacién.

Este modelo, de marcado cardcter multistakeholder, incorpora
diferentes cuerpos interesados en las bases societarias de la organizacién
que participan en la gobernanza de cada una de las facultades. La
participacién de cada uno de los grupos de socios/as es paritaria, es decir,
el derecho de voto en la Asamblea General y el Consejo Rector —érgano
de administracién y representacién— es de un tercio para cada grupo
de socios. De esta forma en las facultades-cooperativas el estudiantado,
como personas socias «usuarias», eligen cuatro miembros del Consejo
Rector, las personas socias de trabajo otros cuatro; y, por dltimo, las
entidades socias colaboradoras, que aportan una visién comunitaria
del proyecto, tienen igualmente cuatro representantes en este drgano.
El Patronato de la facultad de Ciencias Gastronémicas estd compuesto
por agentes gubernamentales, sociedades de capital, cooperativas del
Grupo Mondragon, la propia Mondragon Unibertsitatea y chefs
vascos de reconocido prestigio. La légica societaria de esta cooperativa
integral se puede representar de forma grifica como se muestra en el

Griéfico 1.
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Grifico 1.

Estructura societaria de Mondragon Unibertsitatea. Fuente: Elaboracién propia.

La organizacién interna de cada cooperativa es similar a la de otras
cooperativas de MONDRAGON vy viene determinada por la norma-
tiva juridica de aplicacién (Ley 11/2019 de Cooperativas de Euskadi y Ley
Foral 14/2006 de Cooperativas de Navarra), por las Normas Congresua-
les de MONDRAGON —de obligado cumplimiento por todas las coo-
perativas que de forma auténoma y soberana deciden formar parte del
grupo— vy por los Estatutos Sociales de las mismas. La particularidad de
las cooperativas multistakeholder no es tanto una cuestién de composicién
orgdnica, sino que se debe al funcionamiento mismo de esos érganos so-
ciales de composicién diversa. Asi, los principales érganos de las coopera-
tivas de MU son la Asamblea General, el Consejo Rector y el Consejo de
Direccion.

Por un lado, la Asamblea General de cada una de las facultades-coo-
perativas es la reunién de las personas socias —de trabajo, usuarias (alum-
nado) y colaboradoras— constituida para deliberar y tomar acuerdos en
las materias propias de su competencia. Estd presidida por el presidente
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del Consejo Rector. El Consejo Rector es un 6rgano colegiado compuesto,
como hemos mencionado, por doce miembros elegidos por la Asamblea
General de socios/as (cuatro representantes por cada grupo de socios). El
Consejo Social es un érgano consultivo y de representacién de los trabaja-
dores y, por ello, es elegido exclusivamente por este cuerpo social. Ademds,
existe un Consejo de Direccién, conformado por los directores de cada
drea, que estd liderado por el Decano o la Decana. El decano es nombrado
y, en su caso, cesado por el Consejo Rector. A su vez, la estructura de
Mondragon Unibertsitatea, dispone de los mismos érganos de gobierno.
Asi, la Asamblea General de MU estd formada por un total de 30 re-
presentantes de las cooperativas-socias (cooperativas de «base»)'’; por los
representantes de los socios de trabajo de la Cooperativa Mondragon Uni-
bertsitatea S. Coop''; y por los representantes de los socios colaborado-
res. El Consejo Rector de MU, érgano de representacién, gobierno y ges-
tién de la universidad, estd constituido por diecisiete miembros titulares
elegidos para un periodo de cuatro anos. De entre ellos, tres ostentan la
Presidencia, Vicepresidencia y Secretaria. Actualmente, el presidente de
Mondragon Unibertsitatea es el director general de Laboral Kutxa, banco
cooperativo de MONDRAGON, lo que ejemplifica la cercania que tiene
la Universidad con el ecosistema cooperativo y el compromiso de Laboral
Kutxa con el proyecto educativo. Entre los miembros del Consejo Rector,
doce personas son designadas por los Consejos Rectores de las cooperativas
de base en proporcién a su nimero de socios de trabajo. Las cinco perso-
nas restantes pueden ser designadas por los consejeros rectores electos en-
tre personas capacitadas que pueden ser, o no, miembro de alguna coope-
rativa socia. A las reuniones del Consejo Rector asisten, ademds, el rector
y la secretaria general de la universidad. Todas las decisiones del Consejo
Rector son, en su dmbito de competencia, de obligado cumplimiento para
las personas y 6rganos de Mondragon Unibertsitatea S. Coop., asi como
para las cooperativas de base. El Consejo Rector posee, por delegacion de
las cooperativas y la Asamblea general, amplias facultades en el dmbito de
la gestién y decisién de la cooperativa de segundo grado. Por ejemplo, co-
rresponde al Consejo Rector nombrar la Direccién General y, a propuesta
de éste, al rector/a, vicerrectores/as y secretario/a general. El Consejo de
Direccién de MU estd compuesto por los tres decanos, el director de la

10 La distribucién del nimero de representantes por cada Facultad es proporcional al nu-
mero de personas socias de trabajo de cada una de ellas, con un minimo cinco representantes
por cada facultad, que son elegidos por el Consejo Rector de cada cooperativa.

1" Estos son los socios de trabajo de MU S. Coop., no los socios de trabajo de todas las coo-
perativas de base. El conjunto de los votos de las personas socias de trabajo no podrd ser supe-
rior al 5% del total de los votos.
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Fundacién, el rector, el vicerrector, y la secretaria General. El resumen vi-
sual de la estructura de este complejo esquema organizativo es el que se re-
presenta en el Gréfico 2.

Mondragon
Unibertsitatea S.Coop.
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MU

Consejo Rector ~ de
MU
Consejo de Direccién J
de MU

Patronato Direccién de la
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Goi Eskola Politeknikoa
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ejo de
Direccién

Asamblea Consejo Rector

Grifico 2.

Estructura societaria de Mondragon Unibertsitatea. Fuente: Elaboracién propia.

Tanto las cooperativas de base como la propia MU forman parte de
MONDRAGON. Este ecosistema cooperativo constituye una estructura
de relaciones de intercooperacién que se concretan en mecanismos de so-
lidaridad como la generacién de fondos comunes, la reubicacién de per-
sonal de unas cooperativas en otras o la reconversién de resultados (i.c. la
compensacion de parte de las pérdidas y las ganancias de las cooperativas
entre sf). MONDRAGON se estructura en cuatro grandes Areas —Indus-
tria, Distribucién, Finanzas y Conocimiento—. Aunque histéricamente
las cooperativas de la Experiencia Cooperativa de Mondragon se vincula-
ron entre s a través su asociaciéon a Caja Laboral Popular (actualmente La-
boral Kutxa) y sobre una estructura de base territorial; a partir de 1991,
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con la creacién de Mondragon Corporacién Cooperativa (MCC), la orga-
nizacién del grupo se estableci6 a partir de una base sectorial.

MONDRAGON cuenta con un Congreso Cooperativo (equivalente
a una Asamblea General en una cooperativa de base), al que acuden repre-
sentantes de cada cooperativa asociada en un nimero variable en funcién
del nimero de personas socias de trabajo. La Comisién Permanente (equi-
valente al Consejo Rector en una cooperativa) es el méximo 6rgano entre
congresos y su misién es impulsar y controlar la ejecucién de las politicas
y acuerdos adoptados por el pleno del Congreso, la evolucién empresarial
de MONDRAGON vy la gestién del Consejo General (6rgano equivalente
al Consejo de Direccién de una cooperativa). De forma gréfica, este ecosis-
tema puede representarse como se muestra en el siguiente gréfico.

Comision Permanente

Congreso
|
|

Consejo General

Area Finanzas Area Industrial Area Distribucién

Area Conocimiento

(Facultades-cooperativas, MU, S. Coop., Centros de 1+D y Centros de Ensefianza

Grifico 3.
Estructura orgdnica de MONDRAGON. Fuente: Elaboracién propia.

Como podemos apreciar en el Grifico 3, el Area Conocimiento estd
conformada por las tres facultades —cooperativas auténomas y sobera-
nas—, la propia universidad, Mondragon Unibertsitatea S. Coop., asi como
otros centros de ensefianza y centros de investigacién. Todas las cooperativas
de esta Divisién, ademds del sector de actividad comparten una gobernanza
multistakeholder y el hecho de ser cooperativas sin dnimo de lucro. Pese a ca-
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recer de fin lucrativo, las cooperativas deben ser solventes econémicamente
concurriendo en el mercado, lo que es particularmente relevante en el caso
de MU. La financiacién de la Universidad proviene principalmente de las
matriculas de los socios usuarios, es decir, de los alumnos. Esta doble condi-
cién, de cooperativa sin dnimo de lucro pero con un proyecto socio-empre-
sarial viable es una paradoja sefialada con anterioridad: “MU is run according
to a profit-oriented business logic, but always following the premise of being a
not-for-profit entity” (Wright et al,2011, p. 46).

La particularidad en el caso de MU es que tanto las cooperativas de
base como la cooperativa de ulterior grado, Mondragon Unibertsitatea S.
Coop. estdn asociadas a MONDRAGON, teniendo una representacién
particular como cooperativas de base y, otra, como cooperativa de segundo
grado (como hemos sefialado en el Grifico 2). Otra de sus particularida-
des es su distribucién territorial comparada, alejada de los principales na-
cleos urbanos y muy distribuida en zonas con alta densidad cooperativa.
Esto no es casual, responde a una relacién particular, a veces expresada de
forma simbidtica, del cooperativismo vasco con el propio territorio (De
la Fuente, 2024a, p. 483). Asi, la distribucién territorial de la Divisién
Conocimiento del MONDRAGON en el Pais Vasco es la que sigue (en
verde, los centros de MU).

o Establecemos un
e sistema triangular de
E S conocimiento que conecta
p 0 { EDUCACION, NEGOCIO
' 1 E INVESTIGACION
M TECNOLOGICA. =

Capacidad de Innovacion h mn 192KO  ikerlan fleotir  LOTOK g

Generacién de conocimiento LY

------- (isea amre

® Mondragon Unibertsitatea En*ilu
@ Centros de 4D

@ Centros educativos /

Grifico 4.

Distribucién territorial de los centros formativos de la Divisién Conocimiento de
MONDRAGON. Fuente: (Otalora, 2024).
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En ese sentido, MU no puede enmarcarse en el conjunto de univer-
sidades privadas del nonprofit sector como las anglosajonas Harvard u
Oxford (Schukoske, 2004) pero tampoco se corresponde, por su nivel de
formalizacién, con otras experiencias universitarias populares, comunita-
rias o autogestionarias que han surgido dentro del movimiento de Econo-
mia Social y Solidaria. La estructura societaria, orgdnica y de intercoopera-
cién de Mondragon Unibertsitatea hace de esta universidad un caso tnico
y particular en el mundo'. “Among its unique features are flat hierarchies
and forms of self-management, community engagement and student partici-
pation built on an overall concept of solidarity of the stakeholders” (Wright
et al., 2011, p. 38). El modelo de MU es singular por ser una universi-
dad cogobernada de forma democrdtica por las personas socias de trabajo y
otros grupos de interés a través de un modelo de gobernanza e intercoop-
eracién propio, y por su integracién como proyecto socio-empresarial en el
seno de MONDRAGON. En concreto, el caso de MU es especialmente
paradigmadtico por dos razones. En primer lugar, y como hemos venido
subrayando, porque se trata de una cooperativa de segundo grado, com-
puesta por cooperativas de base que agrupan diferentes stakeholders (es-
tudiantes, personas trabajadoras, cooperativas industriales, ayuntamientos
y otras socias colaboradoras). Esto provoca que en estas estructuras surja de
forma natural el debate sobre el nivel de autonomia/dependencia de cada
uno de los niveles frente al resto. En segundo lugar, porque su sector, el
de la educacién superior, es especialmente complejo. La presién académi-
co-normativa y la tensién entre un sistema meritocrdtico-jerdrquico y un
planteamiento horizontal-cooperativo estd latente desde los origenes de la
Universidad.

Habia gente que entendia que tenia que ser una universidad dnica y
centralizada. Otros considerdbamos que cada una tenfa que tener su
propia personalidad y, con su propia responsabilidad, econémica, de
los profesores. Entendfamos que la universidad como agente titulador
debia ser la entidad de segundo grado y como elemento de reflexién a
largo plazo. (Exrector de Mondragon Unibertsitatea, Eskoriatza, 4 de fe-
brero de 2025).

Tal como veremos a continuacidn, la tensién entre autonomfia e in-
tegracion organizacional que se intuye en la cita precedente serd un ele-

12 Existen otras universidades con el titulo de cooperativas como La Florida en Valen-
cia (Espafia) o la Universidad Cooperativa de Colombia en Bogotd (Colombia), pero ninguna
de ellas son cooperativas de trabajo asociado o cooperativas donde todos los participantes sean
miembros de los érganos de gobierno.
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mento clave en el surgimiento y consolidacién del proyecto de MU.
Lo que nos lleva a pensar en los elementos diferenciales de este modelo
cooperativo.

4. Autonomia cooperativa y jerarquia del sistema universitario

Al preguntarnos las razones por las cuales MU mantuvo su modelo
cooperativo y no se integré en el modelo puablico, muchos entrevistados
aluden a un diferencial, ligado al hecho cooperativo. El modelo de MU,
como en otras experiencias cooperativas vascas, defiende una tercera via
entre lo privado y lo ptblico. En las cooperativas industriales la idea ori-
ginal de un modelo intermedio entre el socialismo estatalizante y el libe-
ralismo capitalista fue un punto de partida ampliamente reconocido (Or-
tega, 2021). No obstante, esas cooperativas ven hoy esos fundamentos
morales en cuestién, debido a los cambios externos, pero también a causa
de sus propias transformaciones internas (Azkarraga, 2007, p. 279). El
caso de Mondragon Unibertsitatea es mds complejo, puesto que su géne-
sis bebié de un relato emancipador en el cual la educacién contribuia a ge-
nerar sociedades y personas mds autogestionadas. Sin embargo, hoy dia no
puede eludir las transformaciones, tensiones y légicas que imperan en el
dmbito de la educacién superior. Las instituciones educativas cooperativas,
también las de educacién superior, se hallan frente a una falsa dicotomia
entre el sector publico y el privado por lo que es mds necesario que nunca
pensar en un marco tedrico mds sélido para ellas (Neary & Winn, 2017,
p. 44-45). Como sefialan numerosos entrevistados, la piedra angular de
este diferencial es la gobernanza.

Yo creo que el primer diferencial es el hecho de ser una cooperativa.
Y dentro de esa condicién de cooperativa, que es una cooperativa que
tiene sus senas de identidad. En ese sentido, me parece que existe...
una gobernanza l6gica, que hace mds compleja la organizacién, porque
luego cada facultad tenemos nuestra capacidad de decisidn, nuestro 4m-
bito de decisién. Y en esa logica de autogobierno, a la vez, hay pocas co-
sas que afecten a nuestra autonomfa. Eso también tiene un valor afia-
dido. (Miembro del Consejo de Direccién de MU y de una Facultad,
entrevista online, 24 de marzo de 2025; traduccién propia del original
en euskera).

La gobernanza cooperativa ha permitido una «cultura de facultad»

mucho mis sélida que en otros entornos universitarios. La adaptacién
de cada Facultad a las necesidades del territorio ha generado que cada fa-
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cultad plantee su propia linea pedagdgica, asi como una intervencién
socioeducativa y una estrategia empresarial especificas. Esta cultura
singular de cada facultad, con sus respectivos savoir-faires, ha facilitado la
generacién de identidades particulares que han dificultado la generacién
de una identidad comin de MU. De la misma forma, (Rodriguez-Aceves
et al., 2024, p. 2022) concluyeron en su andlisis sobre la generacién de
entrepreneurial behaviors en la Facultad de Ingenieria de MU que algunos
de los elementos claves de la gobernanza de la Universidad han sido la
visién el compromiso a largo plazo animado por la propiedad compartida
y la responsabilidad sobre el desarrollo del territorio'.

El hecho de ser personas trabajadoras y al mismo tiempo socias, parti-
cipar en la gobernanza y compartir el proyecto pedagdgico ha favorecido la
generacion de vinculos de pertenencia més intensos con relacién a las coo-
perativas de base, fortaleciendo la 16gica de la autonomia y autogobierno
en cada cooperativa. En ese proceso, que podemos denominar de «con-
fluencia imperfecta», la gobernanza se ha revelado como fundamental. Asi,
un miembro del Consejo de Direccién de MU nos hablé de c6mo ese de-
bate habia surgido desde los inicios de la creacién de la Universidad.

En ese momento habia tensiones por hacer una [Gnica] cooperativa o
por el modelo de gobernanza que tenemos hoy en dia. Pero MU aposté
por este modelo de gobernanza compartida. Y yo creo, y por eso digo,
que la evolucién de la Universidad no se podria entender si no se hu-
biera apostado realmente por ese modelo de gobernanza. Miembro del
Consejo de Direccién de MU, 17 de febrero de 2025; traduccién pro-
pia del original en euskera).

La dificultad ha recaido, en el seno de MU, en generar procesos y me-
canismos de decisién propios del sistema cooperativo que sean funcionales
en un sector de actividad como el universitario. Ademds, con el reto ana-
dido de que MU tiene que ser un proyecto socio-empresarial viable. Con-
jugar una respuesta adecuada a las necesidades del entorno y ser rentables
econdémicamente es un juego de equilibrios multinivel en el cual cada es-
pacio de decisién ha de hacer su aportacién. No podemos detenernos a
analizar la dimensién econémica de MU vy su relacién con la gobernanza

13 “The analysis revealed three main governance mechanisms that enable cooperative governance

to adopt EBs: Commitment to a long-term vision animated by shared ownership and a strong sense
of devotion to the development of the region; (2) management tools to enable and encourage staff to
actively identify and seize opportunities, including equity participation and incentives; and (3) the
practice of linking decisions to the collective participation of stakeholders, which fosters a sense of sha-
red vision and cobesion” (Rodriguez-Aceves et al., 2024, p. 2022).

https://doi.org/10.1387/gizaekoa.27539 71



MIGUEL DE LA FUENTE , LEIRE URIARTE

cooperativa pero emergen cuestiones que pueden subrayarse como futuras
lineas de investigacién. ;Qué relacién juegan los intereses de cada grupo de
actores en la dimensién econémica? ;Cémo se pueden consensuar los in-
tereses econdmicos aparentemente opuestos de las personas socias trabaja-
doras y las socias usuarias? ;Qué papel juegan las cooperativas socias en la
orientacién académica de la Universidad?

En todo caso, la relacién entre las facultades, entre éstas y la estruc-
tura de segundo grado y con los ulteriores espacios de intercooperacién
tiene cierta complejidad normativa. EI modelo de gobernanza, cuyas ba-
ses fueron establecidas hace mds de 50 anos, responde a la necesidad de
contar con el beneplicito de la comunidad y de las estructuras cooperati-
vas durante todo el proceso de toma de decisiones. Esta participacién «de
base» ha generado una serie de dindmicas tendentes a conservar la autono-
mia de cada una de las facultades cooperativas, antes escuelas, frente a una
integracién coherente con un modelo universitario mds vertical. Uno de
los miembros del Comité de Direccién entrevistado expresé asi, el cam-
bio que representd la creacién de MU para estas estructuras. «El principal
cambio que supuso la creacién de la Universidad fue el de dar este paso de
unas escuelas universitarias a UNA Universidad»'“.

No obstante, podemos definir esta relacién como una «tensién crea-
tiva», puesto que el debate sobre los espacios de decisién y sus competen-
cias se realiza en una gobernanza multiescalar que permite la implicacién
activa de todos los actores interesados. La gobernanza multistakeholder
se refleja en la cultura organizativa que permite la autonomia relativa de
cada facultad, pese a su integracién en un ecosistema de intercooperacién
fuerte. Esto ha tenido dos claros efectos positivos que dificilmente podre-
mos encontrar en otras instituciones de educacién superior, y que consta-
taron Wright, Greenwood y Boden en una visita a la MU:

Por un lado, se demuestra que ## is possible to create and manage success-
Sful universities that do not involve the exploitation of faculty as passive em-
ployees and the treatment of students as mere clients in a fee-for-service edu-
cational scheme.

Administrators do not have to dominate universities, nor do they have to
consume the lions share of institutional resources. They can be reconceptual-

4 Miembro del Comité de Direccién de MU, Eskoriatza, 17 de febrero de 2025 (traduc-
cién propia del original en euskera). El debate entre autonomia e integracién parece ser una
constante en la historia de MU, como este mismo entrevistado nos explicé el primer vicerrecto-
rado fue el de Investigacién (hoy es un vicerrectorado académico), cosa que generé ciertas ten-
siones internas: «En la investigacién se descubrié inmediatamente que cada facultad queria ser
auténoma y, por lo tanto, ese vicerrectorado perdid peso, y se quité».
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ised as facilitators and service providers to the faculty, students, and external
constituencies universities serve. (Wright et al., 2011, p. 54).

En ese sentido, es légico pensar que el éxito de MU ha sido combi-
nar un sistema de gobernanza horizontal que conjuga ejecutividad y au-
togobierno. Parece una realizacién extraordinaria, pero debemos pensar
que estas estructuras son modelos organizativos ampliamente desarrolla-
dos en MONDRAGON. Algunos autores han sefialado que las coopera-
tivas pueden tener dificultades en la toma de decisiones eficientes, pero
también destacando que una de sus fortalezas es la capacidad de generar
estructuras organizativas horizontales con un poder de decisién descen-
tralizado (Bretos & Marcuello, 2017, p. 51). El caso de MU es especial-
mente paradigmdtico de este poder de decisién descentralizado. MU, por
su compleja estructura orgdnica, podia haber generado estructuras inefi-
cientes, pero la combinacién de diferentes procesos multinivel de decisién
le ha permitido desarrollarse de forma sélida. La particularidad de consti-
tuir una universidad con la forma de una cooperativa integral no se debe
tanto a un objetivo inicial de las escuelas universitarias, sino a un logro ge-
nerado, de forma quasi espuria, por el desarrollo de la Experiencia Coo-
perativa de Mondragon. La intercooperacién en esta Experiencia, y aqui
podemos incluir MU, ha sido un factor diferencial del desarrollo del coo-
perativismo en un mercado globalizado (Retegui & Igartua, 2023), por lo
que se hace necesario contextualizar la universidad en estas estructuras de
intercooperacién. Pero precisamente ese mercado estd imponiendo una se-
rie de contradicciones al modelo cooperativo de MU, que analizaremos se-
paradamente.

5. Retos de futuro

En la actualidad, podemos defender que MU es la tnica universidad
cooperativa del mundo con una estructura de gobierno multistakeholder.
En su entorno, MU convive con otras universidades publicas y privadas.
Su gran diferencial se encuentra en cémo la comunidad universitaria, el
movimiento cooperativo y la propia sociedad puede participar de la orien-
tacién y la toma de decisiones sobre el rumbo que debe tomar esta univer-
sidad. Las universidades privadas se orientan hacia propdsitos econémicos
o religiosos, mientras que la universidad publica se guia por objetivos pu-
blicos y universales. MU surge, al igual que la mayoria de las experiencias
cooperativas, para dar una respuesta a una necesidad, en este caso del 4dm-
bito educativo, desde la légica de la autogestién. En esta légica se integran
todas las partes interesadas: la comunidad o cooperativas que promueven
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la iniciativa, los/as trabajadores/as que participan directamente en la activi-
dad, asi como los usuarios de ésta. El modelo de MU debe ser analizado de
una forma mds profunda para ser capaces de socializar este proyecto como
una aportacién educativa, pedagdgica y social relevante, mds alld de las
fronteras del cooperativismo de MONDRAGON.

En ese sentido, el equilibro entre autonomia e integracién parece
ser un elemento fundamental. Esa «tensién creativa» parece apuntarse
como una de las claves de MU. Hasta ahora, las facultades han venido
desarrollando un proyecto empresarial y pedagdgico propio, consensuado
entre los diferentes grupos de socios. Estos proyectos se coordinaban de
minimis en la estructura de segundo grado Mondragon Unibertsitatea,
S. Coop. Sin embargo, la necesidad de liderar un proyecto conjunto y la
complejidad creciente del sector universitario pueden requerir una mayor
integracién o, cuanto menos, un replanteamiento de algunos procesos
que actualmente siguen una légica bottom-up (Rodriguez-Aceves ez al.,
2024). La ejecutividad y las exigencias cada vez mayores derivadas del
Espacio Europeo de Educacién Superior y de la internacionalizacién
de la educacién superior apuntan hacia el redisefio de los sistemas de
gobernanza de MU, pensados hace mds de medio siglo. En ese trénsito,
hay algunos elementos que se relevan como claves.

En primer lugar, la participacién de los/las estudiantes necesita
replantearse. En los origenes de Eskola, los estudiantes eran miembros
de los érganos de gobierno ejerciendo unos derechos de participacién
politica que tenian vetados en otros dmbitos de su vida en sociedad.
Los estudiantes podian codecidir sobre su formacién como una
forma de empoderamiento colectivo. Eskola sirvi6, en ese momento
histérico, no solo para dotar de unos conocimientos técnicos sélidos
a un sector relevante de la juventud, que hasta entonces tan solo tenia
acceso a la educacién bdsica, sino también para preparar ideolédgica y
humanisticamente en torno a las posibilidades de la autogestidn, la
democracia y la transformacion social. Este elemento ha sido fundamental,
asi como poco resenado, en el desarrollo ulterior de las cooperativas
de MONDRAGON. Hoy, sin embargo, los estudiantes no viven en
esa realidad social y politica, lo que genera cierta falta de interés o la
canalizacién de las demandas politicas hacia otras vias de movilizacién.
Esto, junto con la institucionalizacién de los mecanismos de democracia
interna, ha provocado, paraddjicamente, un debilitamiento de la
participacién de éstos en la gobernanza. La participacién activa de los/
as estudiantes es por tanto uno de los retos en la gobernanza de las
facultades. Asimismo, hay que tener en cuenta que el propio «ciclo vital»
de los estudios dificulta la participacién proactiva de este colectivo en un
proyecto socio-empresarial de alta complejidad.

74 GIZAEKOA - Revista Vasca de Economia Social 22 (2025), 53-80



MONDRAGON UNIBERTSITATEA: EL EQUILIBRIO ENTRE AUTONOMIA...

Junto con el estudiantado, los/las trabajadores/as son el colectivo con
una presencia mds relevante en la universidad. En ese sentido, las culturas
organizativas propias de cada facultad parecen haber generado un sentido
de pertenencia sélido hacia la facultad-cooperativa. La identidad coopera-
tiva de las personas socias de trabajo, sin embargo, segtin se desprende de
nuestro trabajo de campo, apenas ha trascendido hacia una identidad co-
mun vinculada a MU. En este sentido, MU necesita tejer unos compromi-
sos colectivos mds sélidos entre las personas socias de trabajo de cada fa-
cultad-cooperativa y la cooperativa de segundo grado. Este reto se releva
como fundamental en el futuro porque sin esta cohesién societaria, los
modelos de gobernanza ejecutiva pueden generar o ahondar en la desafec-
cién identitaria (De la Fuente, 2024a). MU es una cooperativa del sector
educativo, por lo que sus socios/as de trabajo tienen mejores oportunida-
des que las de otros sectores (como el industrial) para generar interaccio-
nes mds profundas entre ellos. En este sentido, y en términos de cultura
cooperativa, MU parece un ecosistema adecuado para fomentar sinergias y
relaciones mds intensas entre las personas socias de trabajo. Esto, no obs-
tante, dependerd en gran medida de la capacidad de generar proyectos que
permitan el desarrollo de esa cultura comun y del estilo de liderazgo que se
adopte y socialice en MU.

El tltimo de los retos que podemos senalar (y que han senalado los en-
trevistados) es la situacién del euskera. La promocién del euskera ha sido
un elemento central del desarrollo en algunas facultades y centros educa-
tivos. Sin embargo, la necesaria internacionalizacién de la universidad, asi
como el objetivo de llegar a un putblico mds amplio, fuera de las fronte-
ras vascas o de entornos sociolingiiisticos donde la presencia del euskera
es mayor, pueden hacer peligrar la posicién privilegiada que el euskera ha
tenido en MU. Un entrevistado nos senalé «sabemos cudl es nuestra iden-
tidad y queremos que el euskera tenga una presencia notable. [...] Tene-
mos que crear espacios de apoyo para el euskera alli donde hace falta»®.
La creacién de estos espacios donde se favorezca el euskera puede parecer
sencillo en un entorno euskaldun, donde mayoritariamente opera MU. Sin
embargo, la cuestién revista cierta complejidad no solo por la propia situa-
cién socio-lingiiistica del euskera sino, también, porque MU ha de ser ca-
paz de abordar sin ambages esta cuestién teniendo en cuenta los intereses
de sus stakeholders, lo que representa un desafio importante.

Estos son algunos de los retos principales que MU afronta en su futuro
cercano. Eskola se fund6 hace mds de 80 anos para responder a las necesi-

15 Miembro del Comité de Direccién de MU, Eskoriatza, 17 de febrero de 2025 (traduc-
cién del original en euskera).
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dades formativas de una generacién que habia nacido en un periodo bélico
sin precedentes. Hoy, MU ha tomado el relevo de esas instituciones educa-
tivas en un contexto muy diferente. Su «razén de ser» originaria se ve ten-
sionada por unas exigencias normativas y unos estdndares internaciones
que MU, en tanto que institucién de educacién superior, debe atender. En
un contexto en el que las necesidades formativas no han desaparecido, sino
que han evolucionado, es necesario seguir escuchando la voz de la comuni-
dad para decidir sobre el futuro.

6. Conclusiones

En las lineas precedentes hemos tratado de exponer el recorrido de
una de las cooperativas del Grupo Mondragon, su universidad. Mondra-
gon Unibertsitatea es un modelo tnico y particular en el mundo como
hemos intentado explicar a largo de estas lineas. Su peculiar sistema de
gobernanza responde a una voluntad clara de hacer coparticipe a la socie-
dad y el territorio en los procesos de educacién y formacién de la juventud
(Rodriguez-Aceves et al. p. 2022). El ecosistema cooperativo de Mondra-
gon tiende a ser estudiado por su referencialidad en desarrollar coopera-
tivas de trabajo asociado de gran dimensién y del sector industrial. No
obstante, si ampliamos nuestra mirada podemos encontrar interesantes
ejemplos fuera de ese sector. Siendo conscientes de que Mondragon Uni-
bertsitatea no puede ser replicada como tal (Wright ez al., 2011, p. 55), la
experiencia aqui expuesta puede ofrecernos una serie de ideas, modelos de
intercooperacién y procesos organizativos inspiradores para otros ecosiste-
mas de generacién de conocimiento y redes de la Economia Social y Soli-
daria, como se ha venido sefialando (Neary & Winn, 2017); (Cook, 2013,
p. 60). El presente articulo ha tratado de realizar una aportacién nove-
dosa en la comprension de las estructuras orgdnicas de Mondragon, con-
cretamente su universidad, y de cémo las estructuras cooperativas pueden
adoptar mecanismos de decisién multinivel que satisfagan retos sociales de
alta complejidad.

Nuestra investigacién ha podido demostrar tres principales conclu-
siones. En primer lugar, hemos de considerar que la creacién de un eco-
sistema universitario interconectado partiendo de un planteamiento ini-
cial de escuelas autogestionadas promovidas por otras cooperativas supuso
un desafio importante. Esta reflexién ayuda a evidenciar la transicién de
MONDRAGON hacia un nuevo momento histérico en el que la exigen-
cia de mayores rentabilidades en el escenario global se vio compensada por
altas dosis de inversién social en el territorio. Nuestra investigacion no solo
ayuda a demostrar la complejidad societaria, organizativa y de intercoope-
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racién que representa Mondragon Unibertsitatea, sino que apoya ademis
las investigaciones precedentes que afirman que nos encontramos ante un
nuevo ciclo histdrico caracterizado, entre otros factores, por una voluntad
de enraizar el cooperativismo al territorio (De la Fuente, 2024b). Esta es
una de las principales aportaciones de esta investigacion.

En segundo lugar, el presente estudio demuestra que el cooperativismo
puede responder a sectores de actividad innovadores y con altos niveles de
complejidad, como de hecho hace Mondragon Unibertsitatea. Podemos
descartar asf la idea de que el cooperativismo ha de quedar relegado a cier-
tos sectores econémicos o poco tecnificados. El cooperativismo de MON-
DRAGON no constituye una excepcionalidad histérica, sino que es el re-
sultado de una trama de intercooperacién densa, dinamizada de forma
sutil por diferentes instituciones. En su dimensién formativa y de inves-
tigacién, Mondragon Unibertsitatea es la piedra angular de ese resultado.
No obstante, los retos no son menores que en otros sectores econémicos.
En Mondragon Unibertsitatea, la tensién entre la integracién y la auto-
nomia de cada facultad es una realidad latente. Esa tensién que hemos ca-
lificado de «creativa» ha servido para generar soluciones originales. No
obstante, en un sector de actividad tan complejo como la educacién uni-
versitaria puede generar dindmicas poco ttiles para la toma de decisiones
efectivas, asi como limitar el potencial para investigar y reflexionar desde
una perspectiva interdisciplinaria compartida.

En tercer lugar, podemos afirmar que la estructura juridica de Mon-
dragon Unibertsitatea es un ecosistema de intercooperacién en el cual se
ponen en comun recursos econémicos y diferentes bienes inmateriales
orientados a la generacién de conocimiento. Este elemento —clave para
entender su aportacion a la sociedad— apenas ha sido resenado por la li-
teratura precedente sobre esta experiencia. Mondragon Unibertsitatea, por
su propia organizacién interna, desarrolla su actividad formativa, investiga-
dora y de transferencia de conocimiento integrando la mirada y el trabajo
conjunto de los diferentes stakeholders. Este elemento diferencial frente al
resto de universidades de su entorno puede ser desarrollado con mayor
abundamiento en futuras investigaciones ya que apenas ha sido estudiado
en profundidad.

Quedan, sin embargo, algunas lagunas que deben ser colmadas. En ese
sentido, parece evidente que la mera gobernanza participativa y abierta no
es suficiente para generar compromisos colectivos que movilicen activa-
mente a todos los agentes sociales. Mondragon Unibertsitatea se encuen-
tra, en cierto sentido, en una encrucijada entre su razén de ser originaria y
las exigencias normativas del sector en el que se encuentra. Aqui, la presién
no proviene de la competencia empresarial de un mercado globalizado
sino de la necesidad de mantener su vocacién humanista y de compromiso

https://doi.org/10.1387/gizaekoa.27539 77



MIGUEL DE LA FUENTE , LEIRE URIARTE

con la transformacién social en un escenario en el que la participacién de
los diferentes agentes sociales debe ser actualizada. La idea de combinar la
gestion descentralizada y auténoma con una mayor integracién es un reto
evidente para el complejo entramado juridico y societario que conforma
esta universidad. Parece necesario generar una cultura compartida mds
densa y estructurada en torno a un proyecto comdn para promover sinet-
gias entre diferentes dreas de conocimiento. Unas sinergias cada vez mds
necesarias en un mundo con retos cada vez mds complejos.
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