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Prologo

Las dificultades de insercion laboral, la fragilidad o la
pérdida del empleo y la persistencia de formas precarias
de ocupacién plantean interrogantes sobre el futuro del
trabajo. En la Argentina, estos problemas nos llevan a
preguntarnos por las alternativas capaces de sostener la
actividad econémica, los ingresos y los derechos, y que
pongan en primer plano a las personas.

Con esta inquietud, el Centro de Estudios de
Sociologia del Trabajo de la Facultad de Ciencias
Econémicas de la Universidad de Buenos Aires promovié
el didlogo con Bruno Roelants que tuvo lugar el 14 de
octubre de 2026 y que recoge este cuaderno. Su
trayectoria en el movimiento cooperativo internacional
ofrece una perspectiva amplia para comprender a las
cooperativas como formas especificas de organizar el
trabajo, la participacion y la propiedad. La diversidad de
experiencias que ha conocido permite examinar lo que
estas organizaciones aportan y las dificultades que
enfrentan en distintos contextos econdmicos, sociales e
institucionales.

LLa conversacion, conducida por Mariana Alonso Bra,
invita a reflexionar sobre el lugar de las cooperativas en el
debate sobre el futuro del trabajo. La propiedad comun,
el control democratico, la calidad del empleo y la
sostenibilidad de las empresas atraviesan el intercambio.
También se abordan las politicas publicas, las relaciones
entre cooperativas y la continuidad de sus proyectos entre
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generaciones. Son cuestiones que interesan tanto a la
investigacion y la ensefianza como a quienes participan
cotidianamente en estas organizaciones. La publicacion
de este didlogo en la colecciéon Cuadernos de Cultura
Cooperativa de Intercoop permite extender la
conversacion mas alla del encuentro y acercar sus aportes
a nuevos lectores. Confluyen asf el interés del Centro por
investigar y debatir las transformaciones del trabajo y el
compromiso de Intercoop con la difusién del
pensamiento y las experiencias cooperativas. Esperamos
que estas paginas contribuyan a formular preguntas y
profundizar el conocimiento de las posibilidades del
cooperativismo frente a los desafios actuales.
Agradecemos a Bruno Roelants su disposicion para
compartir su experiencia y sus reflexiones; a Mariana
Alonso Bra la conducciéon del didlogo y a quienes
enriquecieron el intercambio con sus preguntas.

Intercoop Editora Cooperativa

Sobre la edicién. Este cuaderno reproduce una version editada
del encuentro realizado el 14 de octubre de 2026 en modalidad
virtual, en el marco de las actividades de difusién del proyecto
UBACyT “La contribucién de las cooperativas agropecuarias a
la generacién de empleo” (20020220300041BA), Programacion
Cientifica 2023 - Universidad de Buenos Aitres. La edicién
presenta ajustes de redaccién para facilitar la lectura. Los
intertitulos y las notas fueron incorporados por la edicién.



Dialogo con Bruno Roelants

A modo de apertura

Mariana Alonso Bra. Voy a presentar brevemente a
nuestro entrevistado, Bruno Roelants, que ha dedicado
mas de cuatro décadas al movimiento cooperativo
internacional. Entre 2002 y 2018 fue secretario general de
CICOPAL, la organizacién internacional de cooperativas
de produccion y de servicios, en su mayoria cooperativas
de trabajo. Entre 2018 y 2023 se desempefidé como
director general de la Alianza Cooperativa Internacional
(ACI).

Su libro mas reciente, Coogperativism at Work2, una obra
colectiva compilada por él y publicada por Routledge en
febrero de 2026, retne 26 casos de cooperativas de 15
paises. La obra ofrece una perspectiva mundial y presenta
cada experiencia en su singularidad, situada en distintos
contextos y territorios.

1 CICOPA: Organizacién Internacional de Cooperativas de
Produccién Industrial, Artesanal y de Servicios, organizacién
sectorial de 1a ACI creada en 1947.

2 Bruno Roelants (comp.), Cooperativism at Work: Worker-owned
Cooperatives Across the World, Routledge, 2026. El libro se
prepar6 con motivo del Aflo Internacional de las Cooperativas
2025 y del centenario de la cooperativa india Uralungal Labour
Contract Cooperative Society (ULCCS).
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Bruno Roelants. Quisiera agradecetles sinceramente esta
iniciativa, y también a quienes nos acompafian, por su
interés en un tema que significa mucho para mi.

Del desarrollo territorial al movimiento cooperativo

MAB. Le propongo comenzar por sus inicios en la
cooperacién internacional, en Freres des Hommes3. :Qué
lo llevé a ver en el modelo cooperativo una via para
concretar sus ideales de transformacién social y
solidaridad internacional? ¢Recuerda alguna experiencia
de aquella etapa que haya marcado su manera de entender
las cooperativas?

BR. Mi puerta de entrada al cooperativismo fue el
desarrollo territorial. Mi compromiso comenzo6 en 1978,
en una organizacion no gubernamental europea de
cooperacion al desarrollo, Freres des Hommes.

En ese momento vivia en Roma, donde formé el
equipo local de su seccién italiana. Colaborabamos de
manera sistematica con ONG de distintos paises en
desarrollo. Lla organizacion se caracterizaba por apoyar
proyectos participativos liderados por asociaciones o
cooperativas locales. Esa fue la primera etapa.

3 Freres des Hommes: organizacion no gubernamental de
solidaridad internacional de origen francés, creada en 1965 y con
secciones en varios pafses europeos, que desarrolla sus acciones
junto con aliados publicos y privados. Sitio institucional


https://www.fdh.org/-Nous-connaitre-.html
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Luego, en 1986, me mudé a China para trabajar en la
misma ONG. En Pekin conoci a Gung Ho#, 1a asociacion
china de promocién de cooperativas, que en ese
momento estaba en pleno proceso de renovacion tras tres
décadas de interrupcion. Tuve la oportunidad unica de
participar, en los aflos ochenta y noventa, en la
elaboracion de los primeros proyectos experimentales de
desarrollo cooperativo que la asociacién impulsé en
distintas zonas y contextos de China.

Tuve la enorme fortuna de formarme con eminentes
cooperativistas chinos que habian participado en la
organizaciéon de cooperativas en los afios cuarenta,
cuando Gung Ho fue un gran movimiento en China. En
particular, viajaba regularmente con uno de ellos, que
volvia a organizar cooperativas en €sos nuevos proyectos.

Por esa época también empecé a conocer la
experiencia del Grupo Cooperativo Mondragén3, en el
Pais Vasco. Me dediqué a estudiarlo a través de visitas y
lecturas. Es una de las experiencias cooperativas mas
destacadas del mundo y, desde la década de 1950, el
principal impulsor del desarrollo regional del Pais Vasco.
Por eso también me interesé mucho desde el punto de
vista del desarrollo territorial. Organicé varias visitas de

4 Gung Ho es la abreviatura de gongye hézuoshe, “cooperativas
industriales”. Designa al movimiento de las Cooperativas
Industriales Chinas, surgido en 1938 durante la guerra con Japon.
La expresion pasé luego al inglés como gung-ho.

5 Grupo de cooperativas originado en Arrasate-Mondragon
(Gipuzkoa, Espafia) a partit de la creacién de la cooperativa

industrial Ulgor en 1956.


https://www.gipuzkoa.eus/es/web/kultura/-/kooperatiba-lehen-kooperatiba-industriala-ulgor
https://www.gipuzkoa.eus/es/web/kultura/-/kooperatiba-lehen-kooperatiba-industriala-ulgor
https://www.gipuzkoa.eus/es/web/kultura/-/kooperatiba-lehen-kooperatiba-industriala-ulgor
https://www.gipuzkoa.eus/es/web/kultura/-/kooperatiba-lehen-kooperatiba-industriala-ulgor
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cooperativistas de Gung Ho a Mondragén, que resultaron
muy utiles para ellos.

Todo eso me llevé a una mayor inmersiéon y a un
mayor compromiso con el movimiento cooperativo.
Cuando volvi de China, realicé una maestria en Estudios
del Desarrollo en el Instituto Internacional de Estudios
Sociales de La Haya, que hoy forma parte de la
Universidad Erasmus de Roterdam. Eso me dio mas
herramientas académicas para analizar el cooperativismo.
Mi tesis se centré en los instrumentos con los que el
propio movimiento puede impulsar el desarrollo de las
cooperativas.

En paralelo, me incorporé a CICOPA, la organizacién
sectorial de la Alianza Cooperativa Internacional que
reune a las cooperativas de trabajo, sociales y de
artesanos, como usted mencioné. Al principio estuve a
cargo de proyectos de desarrollo en China y la India. A
través de CECOP, la organizaciéon europea de CICOPA,
también trabajé en los diez paises de Europa Central y
Oriental que estaban en proceso de adhesion a la Unidn
Europea.

En 2002 fui nombrado secretario general de CICOPA
y, en 2006, también de CECOPS Desde entonces me
concentré mas en la construccion institucional, la
dimension federativa y las politicas publicas. Estos ejes
complementan el del desarrollo territorial, al que me
habifa dedicado hasta ese momento.

En cuanto a alguna experiencia que haya marcado mi
forma de entender las cooperativas, dirfa que me

6CECOP-CICOPA Europa, organizaciéon regional europea de
CICOPA.


https://www.cecop.coop
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inspiraron todas y cada una de las que conoci desde esa
primera época, en mas de cuarenta paises. En ellas vi, una
y otra vez, la capacidad de dar respuesta a los problemas y
la voluntad de los asociados de unir fuerzas y capacidades
para vivir mejof.

Conoci personalmente a importantes lideres
cooperativos que fueron una gran fuente de inspiracion.
No voy a mencionarlos uno por uno, pero eran maestros
del cooperativismo de China, la India, Espana, Italia,
Francia y Canadd, y tuvieron una enorme importancia
para mi.

Me marcaron también las obras de pensadores
cooperativos como José Marfa Arizmendiarrieta’,
impulsor de Mondragon. Y, remontandome al siglo XVII,
me impresioné particularmente Pieter Plockhoy®, un
pensador holandés que formuld propuestas de reglas que
anticipaban los principios cooperativos, desarrollados
luego de forma mas sistematica a partir del siglo XIX.
Fue también quien impulsé la primera comunidad

cooperativa en Delaware, en lo que después serfan los
Estados Unidos.

7 José Marfa Arizmendiarrieta (1915-1976), sacerdote vasco. Llegd
a Mondragén en 1941 y en 1943 fundd la escuela profesional

donde se formaron los creadores de las primeras cooperativas.

8 Pieter Corneliszoon Plockhoy, reformador neerlandés del siglo
XVIIL. En 1659 publicé en Londres un proyecto de comunidades
basadas en el trabajo en comun y la ayuda mutua. En 1663
encabezé un asentamiento en la bahia de Delaware, destruido al

afio siguiente durante la conquista inglesa.
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En definitiva, no hay un tnico episodio, sino muchos
episodios y elementos que me inspiraron y que me
llevaron a dedicarme a las cooperativas durante décadas.

Lo comiin y lo diverso: limites y posibilidades

MAB. Mi consulta parte de esa diversidad tan amplia de
experiencias, que va desde el cooperativismo chino hasta
Mondragoén, en el Pais Vasco, o, por ejemplo, lo que usted
conoce del cooperativismo en la Argentina. Frente a esa
variedad, ¢qué sefialarfa como el denominador comuin de
la experiencia cooperativa? Y, como contracara, iqué nos
enseflan esas diferencias de contexto y de tipo sobre los
limites, pero también sobre las posibilidades de las
cooperativas?

BR. Primero, los rasgos comunes. ¢Cuales son los
minimos comunes denominadores que se encuentran en
todos los sectores, en todos los tipos de cooperativas y en
todos los paises del mundo? Las cooperativas, en sus
diversas tipologfas, comparten cinco rasgos principales
que quisiera resaltar.

En primer lugar, son asociaciones auténomas de
personas que se involucran en una iniciativa empresarial
al servicio de sus objetivos asociativos.

En segundo lugar, combinan la propiedad comun de
sus asociados con el control democratico, que no esta
garantizado por el solo hecho de compartir la propiedad.

En tercer lugar, tienen un objetivo claro: satisfacer
necesidades individuales que, a su vez, son compartidas
por muchas personas. Son necesidades diversas, pero
fundamentales, como conseguir y mantener un puesto de
trabajo, transformar y comercializar la producciéon
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agricola, acceder a una vivienda, obtener crédito o contar
con servicios de salud y educacién. En cada caso, las
cooperativas cooperativizan algo: el trabajo, la
produccion, la vivienda u otros bienes y servicios.

En cuarto lugar, las cooperativas no tienen una
finalidad especulativa. El capital cumple una funcién
instrumental, y la acumulacién de reservas fortalece el
patrimonio comun. La distribucién de excedentes se
realiza principalmente en funcion de las operaciones entre
la cooperativa y sus asociados, y no del capital aportado.

En quinto lugar, se destaca su capacidad de cooperar
entre sf. Es un factor tan importante que probablemente
explique la mitad del desarrollo de las cooperativas.

Estas caracteristicas se basan en estandares elaborados
cuidadosamente a lo largo de varios siglos, mediante un
proceso de alcance internacional cuyos antecedentes se
remontan, al menos, al siglo XVII. Como mencioné, ya
entonces Plockhoy anticipé algunas de esas reglas. La
version mas reciente de estos estindares comunes es la
Declaraciéon sobre la Identidad Cooperativa de 19959,
Reune una definicion, siete principios operativos y diez

9 Adoptada por la ACI en su congreso del centenario, celebrado
en Manchester en 1995. Sus siete principios son: adhesion
voluntaria y abierta; gestion democratica por parte de los
asociados; participacién econémica de los asociados; autonomia e
independencia; educacién, formacién e informacién; cooperacion
entre cooperativas, e interés por la comunidad. Sus valores son
autoayuda, autorresponsabilidad, democracia, igualdad, equidad y
solidaridad, junto con los valores éticos de honestidad,
transparencia, responsabilidad social y preocupacién por los

demas.
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valores que los sustentan, aplicables a los distintos tipos
de cooperativas en todos los paises.

En cuanto a los limites del modelo, uno de los grandes
desafios es el ejercicio de la democracia. Las cooperativas
deben tomar decisiones de gran importancia econémica,
social y, cada vez mas, ambiental. Su gestion democratica
requiere formacién, informacién y capacidad para
resolver los conflictos, que siempre estaran presentes.
Hay que saber resolverlos internamente, tanto en las
cooperativas de primer grado como en las de segundo y
tercer grado.

Respecto a las posibilidades, en las primeras
experiencias, en la época de Plockhoy y durante los siglos
XVII y XVIII, una misma organizacion atendfa diversas
necesidades y reunia a distintos tipos de asociados, con
una fuerte vinculaciéon con la comunidad local. A partir
del siglo XIX, las cooperativas comenzaron a
especializarse en distintas modalidades, como las de
trabajo o las de consumo.

Hoy se advierte una tendencia a retomar formas
cooperativas que integran a varios tipos de asociados y
refuerzan su relaciéon con la comunidad. Se recupera asi
un vinculo que también expresa el séptimo principio
cooperativo, aprobado en 1995 y referido, precisamente,
al interés por la comunidad.

Entre los distintos tipos de asociados que pueden
integrar una misma cooperativa, los trabajadores ocupan
un lugar destacado. Su incorporaciéon como asociados
abre un importante potencial empresarial, porque son
quienes llevan a la practica las decisiones de la
organizacion.
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En este sentido, la experiencia del Grupo Mondragén
muestra desde hace décadas que la participacion de los
trabajadores como asociados contribuye a la
sostenibilidad de distintas clases de cooperativas: no solo
las de trabajo asociado, sino también las de consumo o de
crédito. Quienes deciden son, a su vez, responsables de
implementar esas decisiones.

Existen también otros modelos de cooperativas con
multiples tipos de asociados que incluyen a los
trabajadores y han demostrado su potencial empresarial.
Es el caso de las cooperativas sociales y de comunidad en
Italia, las sociedades cooperativas de interés colectivo
(SCIC) en Francia y las cooperativas de solidaridad en
Quebec!?. Estas modalidades surgieron en las ultimas
décadas y muestran la capacidad del movimiento
cooperativo para reinventarse y desarrollar nuevas formas
de organizacion.

MAB. Es interesante esta tendencia a integrar distintos
tipos de asociados en una misma cooperativa, que parece
recuperar algunos rasgos de sus origenes. En relacién con
América Latina, ¢qué particularidades encuentra en su
cooperativismo y qué lo distingue del de otras regiones?

BR. Es dificil encontrar denominadores comunes en una
regién tan extensa, que va desde Ushuaia hasta el rio
Grande, en la frontera con Estados Unidos. Aun asi,
podemos sefalar algunas caracterfsticas.

10 Tlas cooperativas sociales italianas fueron reguladas por la Ley
381 de 1991; las SCIC francesas, por una ley de 2001, y las
cooperativas de solidaridad de Quebec, por una reforma de 1997

de la ley de cooperativas de esa provincia
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En primer lugar, el cooperativismo de ahorro y crédito
tiene una presencia destacada en muchos paises de la
region y esta particularmente extendido en las Américas.

En segundo lugar, la concepcion de la Madre Tierra o
Pachamama, presente en los pueblos originarios de la
region, quiza haya contribuido a una sensibilidad
particular hacia las cuestiones medioambientales. Un
ejemplo es el debate desarrollado entre 2008 y 2013 sobre
como expresar mejor la dimensién ambiental en los
principios cooperativos, una iniciativa que surgidé en
América Latina.

En tercer lugar, una experiencia negativa, la expansion
de falsas cooperativas de trabajo, dio lugar a una
respuesta positiva del movimiento cooperativo. Hace
unos veinticinco o treinta afios, especialmente en Brasil y
Colombia, proliferaron las llamadas cooperativas
“truchas” o, como se las conoce en portugués,
“coopergatos”. Este fendémeno movilizé al
cooperativismo de esos paises y de América Latina en
general, e impulsé politicas publicas y leyes para
prevenirlo y limitarlo.

Esa movilizacién también contribuy6 a la elaboracién
de los estandares mundiales del cooperativismo de trabajo
asociado, desarrollados en CICOPA vy aprobados en
200411, Estos estandares complementan los principios
generales que mencionamos antes. La iniciativa surgié en

11 Se trata de la Declaracion Mundial sobre Cooperativismo de
Trabajo Asociado. La Asamblea General de CICOPA la aprobé en
principio en Oslo, en 2003; su Comité Ejecutivo aproboé el texto
definitivo en febrero de 2004, y la Asamblea General de la ACI la
adoptd en Cartagena, Colombia, en 2005.
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América Latina y ha sido importante, entre otros
aspectos, para combatir las falsas cooperativas de trabajo.

Finalmente, el auténtico cooperativismo de trabajo
asociado ha experimentado un crecimiento significativo
en la region, especialmente en Brasil, Uruguay, Argentina
y Colombia, y en menor medida en otros paises. Los
intercambios de conocimientos, sobre todo con Italia y
Espafia, han contribuido considerablemente a ese
desarrollo. Conviene subrayar que estas experiencias
sirvieron como fuente de inspiracion, las que no se
limitaron a una simple reproduccion de sus modelos.

En sintesis, la fuerte presencia del cooperativismo de
ahorro y crédito, la sensibilidad medioambiental, la
expansién del cooperativismo “trucho” -con la
determinante respuesta para prevenirlo y limitarlo- v,
finalmente, la tendencia general al crecimiento del
cooperativismo, especialmente de trabajo asociado, en la
regiéon, son los cuatro rasgos que considero mas
destacados..

MAB. Muy interesante, y con algunos datos que
seguramente no todos tenfamos tan presentes. Ahora
querfamos consultarle por otra experiencia muy
significativa de su trayectoria: la negociaciéon de la
Recomendacion 193 de la Organizacion Internacional del
Trabajo sobre la promocion de las cooperativas, aprobada
en 200212, Al leerla, se advierte que recoge casi
textualmente los documentos oficiales de la ACI, asf que

12 Recomendacion sobre la promocion de las cooperativas, 2002
(nim. 193), adoptada por la Conferencia Internacional del Trabajo
en su 90.% reunion. Reemplazé a la Recomendacién sobre las

cooperativas (pafses en vias de desarrollo), 1966 (ndm. 127).
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evidentemente debe de haber sido un logro muy
importante en ese momento. Mirando en perspectiva ese
trabajo, ¢qué le parece que permitié esa Recomendacion
en relacion con las condiciones concretas de las
cooperativas?

Y, del otro lado, el lado un poco mas oscuro: ¢qué le
parece que todavia falta para que este tipo de
recomendaciones internacionales se traduzca
efectivamente en politicas publicas nacionales que lleguen
a las cooperativas?

BR. Como muchas cosas en la vida, mi participacién en
esa iniciativa comenz6 un poco por casualidad. En ese
momento vivia en la region de Ginebra, conocia a
algunos funcionarios de la OIT y estaba familiarizado con
la organizacion.

Mi primera contribucién consistié en movilizar y
organizar a los representantes cooperativos. En junio de
2001, al iniciarse las deliberaciones sobre el proyecto de
Recomendacion, logré constituir un grupo informal con
unos diez representantes de cooperativas, acreditados en
alguno de los tres grupos que integran la OIT: gobiernos,
sindicatos y empleadores.

En mi caso, por ejemplo, fui acreditado por el
gobierno italiano en el grupo de empleadores para
representar a las tres confederaciones cooperativas
italianas!3. En el contexto de esas negociaciones tuvimos
una gran colaboracién dentro de ese grupo informal. En
las dos sesiones de negociaciéon directa, en junio de 2001

13 Legacoop (Lega Nazionale delle Cooperative e Mutue),
Confcooperative (Confederazione Cooperative Italiane) y AGCI

(Associazione Generale Cooperative Italiane).
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y en junio de 2002, nuestro grupo procedié a la
formulaciéon y al registro de muchas propuestas de
enmienda, y nos reunfamos todos los dias a las siete de la
mafiana para definir los pasos a seguir. Después, durante
el afo transcurrido entre las dos sesiones de negociaciéon
directa, o sea, entre junio de 2001 y junio de 2002,
nuestro grupo se centr6 en liderar una campafia de toma
de conciencia en el movimiento cooperativo, con vatias
reuniones internacionales y una propuesta de redaccion
de la Recomendacion definitiva, la cual fue aprobada por
el Consejo de la ACL

Luego, durante la segunda fase de la negociacion, en
junio de 2002, nuestro grupo logrd que se aprobara el 90
% de la propuesta que habfamos sometido al Consejo de
la ACI. E incluso llevé a cabo una negociacién de dltima
hora con los sindicatos en un café de Ginebra, y alli
acordamos la inclusién de todos los estandares
cooperativos establecidos en la Declaracién sobre la
Identidad Cooperativa de 1995: la definicion, los valores y
los principios cooperativos. Esos estandares fueron
insertados en la Recomendacion junto con la mencién de
la propia Alianza Cooperativa Internacional, lo cual es un
hecho sin precedentes en las recomendaciones o los
convenios de la OIT. Pienso que haber podido obtener la
inclusion de todos esos estandares, que hasta entonces
eran internos del movimiento cooperativo, fue el logro
principal.

Y lo fue particularmente porque las propuestas de
politicas publicas incorporadas en la Recomendacion se
fundamentan de forma explicita en estos principios y
valores, es decir, son el fundamento de las politicas
publicas que se proponen en ella. Por lo tanto, los
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estandares que estaban linitados al movimiento
cooperativo se transformaron, en el momento de la
aprobaciéon de esta Recomendacién, en normas de
caracter universal, reconocidas por la comunidad
internacional y por el sistema de las Naciones Unidas.
Simultaneamente, como generadoras de politicas. Y, de
hecho, en los afios siguientes surgieron numerosas
politicas publicas y legislaciones nacionales inspiradas en
esa Recomendacion.

Pero, a su vez, hay bastantes paises que se han
mostrado reticentes a poner en valor la Recomendacion
193 y no han tenido un papel destacado en la formulacion
de legislacion y de politicas publicas para las cooperativas,
a pesar de haber estado presentes en el momento de su
votacion, aprobada de forma practicamente unanime.

Por lo tanto, como movilizar a los Estados, tanto
directamente como de manera indirecta a través del
sistema de las Naciones Unidas, es un desafio importante.
Esa es realmente una cuestion fundamental en la
implementacién de las politicas publicas propuestas por la
Recomendacion. A su vez, es importante enfatizar que
sigue siendo hoy, después de casi 25 afos, el principal
texto internacional que propone politicas publicas para
las cooperativas.

MAB. Parece muy relevante la incorporacion al mundo
del trabajo y, en particular, a los sindicatos como actores
que, mas alld de haber perdido poder relativo, siguen
siendo muy significativos. En esa misma linea, querfa
preguntarle por su gestion como director general de la
Alianza Cooperativa Internacional: ¢qué iniciativas pudo
concretar para que las orientaciones internacionales se
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tradujeran en politicas publicas? ¢Podria identificar
algunos hitos de su gestion en ese sentido?

BR. Eso fue mucho después. L.a Recomendacion fue
elaborada y aprobada en 2001-2002, mientras que fui
designado director general de la ACI recién en 2018 y me
quedé hasta mi jubilacion, en 2023, después de cinco afios
de mandato; o sea, varios afios después de la
Recomendaciéon. Acabo de decir que todavia es una
referencia normativa muy actual y, por lo tanto, durante
esos afios también fue muy relevante, asi que era
importante ponerla en valor y asegurarse de que las
politicas publicas que incluye fueran implementadas por
todos los Estados. Pienso que hubo logros importantes
en la ACI bajo mi direccion, que se basaron en parte en la
promocién de la Recomendacion, y que se concretaron
desde dos lineas de trabajo distintas.

La primera via fue la relaciéon con el sistema de las
Naciones Unidas, especialmente con UNDESA, el
Departamento Asuntos Econémicos y Sociales de las
Naciones Unidas que se ocupa de las cooperativas y con
el cual la ACI habia mantenido hasta entonces una
interaccion bastante limitada.

Desde ese departamento manifestaron un gran interés
en colaborar con la ACI y nos invitaron, por primera vez,
a coorganizar el seminario bienal de expertos destinado a
preparar el informe del secretario general de las Naciones
Unidas sobre las cooperativas!4. Este informe se publica
cada dos afios desde hace décadas y constituye una

14 Se trata del informe bienal del secretario general a la Asamblea
General de las Naciones Unidas titulado “Las cooperativas en el

desarrollo social”.
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herramienta importante para promover las cooperativas
por su incidencia en los Hstados. Y también, en esos
afios, en el ambito de las actividades anuales de las
Naciones Unidas, se procedié al lanzamiento de un
evento en Nueva York con ocasion del Dia Internacional
de las Cooperativas, en el cual se llevé a cabo, por
primera vez, la presentacién de informes nacionales
voluntarios!> en el marco de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible y de la contribuciéon de las cooperativas a esos
objetivos.

La segunda via para reducir la brecha entre el
reconocimiento internacional expresado en la
Recomendacién y su traduccién en politicas publicas
nacionales fue el Congreso Cooperativo Mundial que
organizamos en Seul, Corea del Sur, en 202116, Fue un
acontecimiento extraordinario para el movimiento
cooperativo internacional. En ese marco se realizo
también el primer encuentro mundial de la ACI con los
gobiernos, en el que participaron 22 paises vy
representantes de las Naciones Unidas, la OIT y la Unién
Europea, con el objetivo de promover politicas publicas
para las cooperativas.

15 Se refiere a los informes en los que los Estados informan sobre
sus avances en la Agenda 2030 ante el Foro Politico de Alto Nivel
sobre el Desarrollo Sostenible, que se reune en julio en Nueva
York. El Dia Internacional de las Cooperativas se celebra el primer

sabado de julio.

16 33.° Congreso Cooperativo Mundial de la ACI, celebrado en
Sedl del 1 al 3 de diciembre de 2021.
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Considero que estas iniciativas contribuyeron, directa
e indirectamente, a reducir esa brecha, aunque todavia
queda mucho trabajo por hacer.

MAB. Su respuesta toca un punto clave. Existe una idea,
quizas un estereotipo, de que los espacios internacionales
no llegan a las condiciones concretas de cada cooperativa
en su territorio (una idea que parece estar presente
respecto de cualquier ambito, no solo del cooperativo).
Por eso es valioso conocer los caminos posibles para que
esas orientaciones globales efectivamente puedan
acercarse a cada cooperativa en singular.

Ahora quisiera preguntarle sobre el libro publicado
este aflo, Cogperativism at Work, que, como mencionamos,
despliega 26 casos de cooperativas de 15 pafses. Mi
pregunta puntual es: ¢qué nos dicen esos casos sobre la
relacién entre propiedad comun, organizacién del trabajo
y calidad del empleo, conceptos a los que usted da mucha
centralidad? Y, vinculado directamente con esto, ¢qué
aportan a la controversia, muy actual e intensa, sobre el
futuro del trabajo?

BR. Aqui tengo el libro. Como pueden ver, es un
volumen extenso, de mas de 500 paginas.

El libro contiene, como acaba de sefialar, 26 casos de
estudio de todos los continentes y de distintas actividades.
Mostramos que las cooperativas se caractetizan tanto por
la propiedad comin como por el control democratico.
Como dije antes, compartir la propiedad no implica
necesariamente ejercer un control democratico; lo propio
de las cooperativas es combinar ambos elementos.

El control democratico permite a los trabajadores
decidir sobre la organizacion de su trabajo y la gestion de
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su empresa. En ese contexto, es natural que no solo se
esfuercen por asegurar la viabilidad de sus empresas y por
crear y mantener puestos de trabajo, sino que, al mismo
tiempo, quieran preservar la calidad del empleo y una
distribucién equitativa de los ingresos. En los casos
analizados, la relacién entre el ingreso mas alto y el mas
bajo va desde la igualdad, de uno a uno, hasta una
proporcién maxima de seis a uno. Se trata de diferencias
muy reducidas respecto a las habituales en el mundo
empresarial. Por lo tanto, de una expresion concreta de
igualdad, de una forma viable de materializarla.

Esta manera de organizar el trabajo aporta mucho al
debate sobre su futuro, especialmente si consideramos
que no se limita a los 26 casos del libro: existen al menos
300.000 empresas de este tipo en el mundo, que emplean
a mas de 15 millones de personas en practicamente todos
los sectores de actividad. Su alcance y diversidad
muestran la viabilidad econémica de esta forma de
organizar la empresa.

MAB. Otra cuestion central para el movimiento
cooperativo es la relacion entre propiedad comun vy
participacion. ¢Coémo se expresa esa relacion en los casos
del libro, tanto en las grandes decisiones de largo plazo
como en las decisiones cotidianas de gestion?

BR. El libro presenta casos de cooperativas muy
pequefias y otras de gran tamafio, asi como de grupos que
reunen cooperativas de distintas dimensiones.
Encontramos, por lo tanto, una amplia diversidad de
formas de gestion.

La combinacién de la propiedad comin y el control
democratico por parte de los trabajadores genera una
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situacion particular: quienes definen la estrategia
empresarial son las mismas personas responsables de
implementarla. Esa coincidencia es singular, incluso
dentro del movimiento cooperativo.

La delegacion de responsabilidades operativas en un
director o un equipo de direcciéon depende de la
complejidad y del tamafio de la empresa. En las
cooperativas mas grandes, ese equipo puede disponer de
cierta autonomia para tomar decisiones cotidianas. Sin
embargo, actua dentro del marco estratégico definido por
el conjunto de los trabajadores asociados y bajo la
supervision continua de un consejo integrado también
por ellos, ante el cual debe rendir cuentas de su gestion.

MAB. Entonces, la propiedad comun resulta insuficiente
si no esta acompafiada por la participacion y el control
democratico de los asociados, ejercido directamente o a
través del consejo de administracion. Esto nos lleva a otra
cuestion central en las cooperativas de trabajo: las
tensiones entre la sostenibilidad de la empresa, el
mantenimiento de los puestos de trabajo y los ingresos de
los asociados. ¢Coémo se presentan estas tensiones en los
casos del libro y cémo se resuelven?

BR. Por un lado, como hemos dicho, los trabajadores
tratan de alcanzar las mejores condiciones laborales en
épocas normales de la empresa.

Con la misma logica, tratan de estar preparados en
periodos de crisis para mantener sus puestos de trabajo e
incluso, cuando es necesario, para bajar provisoriamente
sus sueldos.
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Tenemos ejemplos de la crisis de 2008, analizados en
El capital y la trampa de la deudal”, el libro que escribi
con Claudia Sanchez Bajo en 2011, publicado primero en
inglés por Palgrave Macmillan y luego en castellano por
Intercoop. Alli presentamos cuatro casos que muestran
como los trabajadores redujeron temporalmente sus
ingresos para afrontar la crisis y preservar sus puestos de
trabajo.

El libro que estamos comentando también ilustra,
mediante casos concretos, la capacidad de los
trabajadores asociados para adaptarse a crisis inesperadas,
en particular a la pandemia de COVID-19. Encontramos
experiencias en las que acordaron reducir sus ingresos
durante un tiempo, “apretarse el cinturén”, para sostener
el empleo.

MAB. Es decir que, en general, la tension puede
contenerse o disminuir significativamente con esta
prevision acordada en comun, ¢no?

BR. Claro, y eso también requiere el ejercicio de la
democracia. Porque si la democracia se suprime, si por
alguna razon la cooperativa deja de ser democratica, no se
puede garantizar esta dinamica. Muchas veces se piensa
que en las cooperativas hay mucho blablabli, muchas
reuniones y muchos debates, y muchas veces parece que
uno estd perdiendo el tiempo, pero al final lo esta
ganando. Por ejemplo, en el Grupo Mondragon, tres

17 Claudia Sanchez Bajo y Bruno Roelants, Capital and the Debt
Trap: Learning from Cooperatives in the Global Crisis, Palgrave
Macmillan, 2011. Edicién en castellano: E/ capital y la trampa de la
denda, Intercoop, 2012.
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semanas después de la caida de Lebman Brothers's, ya
habian decidido bajar temporalmente sus sueldos. Hubo
horas y horas de negociacion entre ellos y, al final, fueron
bastante rapidos para tomar una decision concreta tan
dificil.

MAB. Quisiera volver a su ultimo libro, cuya
presentacion esta prevista en el Encuentro de
Investigadores Latinoamericanos en Cooperativismo
(EILAC), que se realizara los dias 3 y 4 de noviembre en
la Facultad de Economia de la Universidad Central, en
Santiago de Chile. ¢Qué expectativas tiene sobre su
recepcion en América Latina y, en particular, sobre sus
aportes a los debates de este encuentro académico?

BR. Primero, de forma general, como dije antes, el
cooperativismo de trabajo estia creciendo en una parte
importante de América Latina. Y este libro, que tiene una
escala mundial y que también contiene ejemplos de
América Latina, podria ser una herramienta importante
en la labor de promocién del cooperativismo de trabajo
asociado en la region, pero también, tal vez, en la
ensefanza, en los debates en general e incluso en las
conversaciones con las autoridades publicas.

Ahora, analizando los siete ejes de trabajo del XIV
EILAC, que se realizara en Chile, me parece que el libro
tiene pertinencia para cada uno de ellos. Si los vamos
revisando rapidamente:

18 Tia declaracién de quiebra de la empresa financiera Lehman
Brothers, en setiembre de 2008 (la mayor quiebra en la historia
estadounidense) esta habitualmente considerada como detonante
de la crisis financiera global de ese afio.
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El eje 1, de derecho cooperativo, es pertinente porque
el libro se centra en la relaciéon entre, por un lado, los
marcos normativos del cooperativismo en general y,
especificamente, los del cooperativismo de trabajo
asociado 'y multistakeholder”?, 'y, por otro lado, los
estandares cooperativos universales, que comprenden la
definicién, los principios y los valores del movimiento
cooperativo. Ademas, me parecen de primera importancia
los marcos normativos que fomentan la intercooperacion,
especialmente en lo que respecta a la regulaciéon de los
grupos empresariales cooperativos.

El eje 2, sobre la memoria histérica de la economia
social y solidaria, también es pertinente, porque el libro
resume el nacimiento en el siglo XIX y la evolucion de la
economia social y solidaria, inicialmente en Europa y
luego en varias regiones del mundo, en particular en
América Latina y también en parte de Canada. El libro,
entre otras cosas, menciona la negociacién y la
aprobacion en la OIT, en 2022, de la primera resolucion
sobre la economia social y solidaria?0; en la cual también
estuve presente, de nuevo como delegado por Italia,
cuando todavia era director general de la ACIL. Antes de

19 En el cooperativismo, el término multistakebolder alude a una
estructura de gobernanza potencial o efectivamente basada en
multiples grupos de interés, diferenciandose del formato
tradicional que considera un tnico tipo de asociados o roles (por
ejemplo, consumidores, trabajadores etc.). Este concepto también
se conoce como cooperativas multiactivas o de vinculo maltiple.

20 Resolucion relativa al trabajo decente y la economia social y
solidaria, adoptada en la 110.* reunién de la Conferencia
Internacional del Trabajo (Ginebra, junio de 2022).
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esa negociacién, habfamos conformado una coalicién
internacional con organizaciones internacionales de
mutuales y otras organizaciones representativas mundiales
de la economia social y solidaria y, por lo tanto, fuimos a
Ginebra a negociar no solamente como ACI, sino
también en el marco de una coalicion, mas amplia.

El eje 3, que es el de gobernanza cooperativa, es
pertinente porque el cooperativismo de trabajo asociado
es un caso muy pragmatico de gobernanza cooperativa.
El modelo se distingue en el ambito empresarial, como
mencioné, por implicar actores que toman las decisiones
y son al mismo tiempo los responsables de su
implementacién practica, como hemos dicho, en un
ambito empresarial. El analisis que contiene la obra
acerca del cooperativismo multistakeholder, o sea, con
multiples tipos de asociados, también ofrece un caso
realmente innovador y una tendencia importante en el
ambito del movimiento cooperativo. Y el cooperativismo
de segundo y tercer grado, en particular en su expresion
empresarial, o sea, en los grupos cooperativos
empresariales, esta bastante bien ilustrado en el libro
mediante una serie de ejemplos concretos.

El eje 4 del encuentro trata sobre la metodologfa y la
evaluacién en la economia social y solidaria. El libro
proporciona bases para contribuir a la elaboracién de
herramientas de medicién de impacto en el
cooperativismo de trabajo asociado y el cooperativismo
social, que a su vez pueden ser utilizadas también en el
cooperativismo en general y, mas ampliamente, en la
economia social y solidaria.

El eje 5, relativo al trabajo en la economia social y
solidaria, es probablemente el mas relevante de todos,
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especialmente en lo que respecta al cooperativismo de
trabajo asociado en general y también al cooperativismo
social de integracion laboral?!.

Con respecto al eje 6, sobre la innovacion, esta se trata
a lo largo del libro, incluso en el campo de las TIC, las
plataformas digitales y la inteligencia artificial, pero
también en el de la innovacién social, no solamente la
tecnologica.

Y, finalmente, el eje 7, que es el de territorio y
sostenibilidad, también es pertinente porque el tema del
desarrollo territorial se aborda en varios de los ejemplos
presentados en el libro. Los capitulos tratan también de
casos concretos de promocion medioambiental.

MAB. Entonces, tenemos las mejores expectativas para
Santiago de Chile y para la repercusion de la obra de
Bruno. Una ultima pregunta, bastante interesada, como
integrante del Centro de Estudios de Sociologfa del
Trabajo dedicado a las problematicas sociolaborales y
organizacionales: ¢qué aspectos de estos conceptos clave,
como el control democratico, la organizacion del trabajo,
la gestion y la participacion, le parece que deberfan
profundizarse desde la investigacion? ¢Y considera que la
relacion entre la universidad y las cooperativas puede ser
util y colaborar en el avance de estas cuestiones?

BR. Sin duda. Voy a enfocarme en pocos aspectos que
me parecen particularmente importantes al respecto.

21 En Italia, las cooperativas sociales de tipo B se dedican a la
insercién laboral de personas desfavorecidas, que deben
representar al menos el 30 % de sus trabajadores.
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El primer tema es la gobernanza de las cooperativas
propiedad de sus trabajadores vy, especificamente, los
métodos que emplean para resolver conflictos. Como dije
antes, siempre habra conflictos en una cooperativa: hay
que abandonar la idea de que no existen o no deberfan
existir.

Un segundo tema, que considero fundamental y que
también se aborda en el libro, es como las cooperativas
propiedad de sus trabajadores (las de trabajo asociado y
las sociales) establecen y desarrollan relaciones
horizontales entre si mediante grupos, redes y otras
formas de articulacion.

En tercer lugar, como hemos mencionado, existe una
tendencia a retomar un modelo de cooperativismo que
reune a distintos tipos de asociados en una misma
organizacion y fortalece su vinculacién con la comunidad.
Es un fenémeno que esta creciendo en distintas partes
del mundo y que probablemente seguira expandiéndose.
Su estudio resulta especialmente relevante para los
estudios del trabajo. Ademas de facilitar la incorporacion
de los trabajadores como una categoria especifica de
asociados, puede contribuir a la sostenibilidad econémica
de las cooperativas, a la continuidad del trabajo y al
desarrollo de las comunidades locales, incluso mediante la
generacion de empleo indirecto estable.

Por dultimo, y en relacion con las comunidades,
considero importante investigar los mecanismos mediante
los cuales las cooperativas en su conjunto, y las de trabajo
asociado en particular, contribuyen al desarrollo territorial
sostenible. El vinculo entre cooperativas, territorio y
trabajo constituye otro campo fundamental de
investigacion.
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MAB. Tomamos nota de todas las recomendaciones, que
evidentemente parecen ir en una direcciéon consonante: la
vuelta a lo local, a la integralidad y a la horizontalidad,;
desde diferentes aspectos, todo parece converger ahi.

Tal vez nuestro entrevistado quiere hacer algin
comentario final. Mientras tanto, invito a quienes estan
participando a que sumen sus preguntas en el chat, asi se
las transmitimos a Bruno en esta parte final de la
entrevista.

BR. Quiero agregar una reflexién final. Dije antes que
todas las cooperativas cooperativizan algo. Las
cooperativas propiedad de sus trabajadores, o sea, las
cooperativas de trabajo asociado y las sociales,
cooperativizan el trabajo, que es uno de los aspectos
fundamentales en la economia y en la sociedad. Pienso
que la cooperativizaciéon del trabajo que se esta
desarrollando con cooperativas de trabajo y con varias
formas de cooperativas multistakeholder, o sea, con varios
tipos de asociados, es un fenémeno realmente clave, tanto
en el desarrollo del cooperativismo en su conjunto como
en la evolucién econdmica, social y medioambiental del
mundo de hoy.

Luego, solo queria afadir que quienes estén
interesados pueden encontrar mas informacioén sobre el
libro, sus tematicas y sus estudios de caso, pero también
sobre los temas que hemos abordado hoy, en un canal de
YouTube que lleva el mismo nombre que el libro,
Cooperativism at Work, en inglés, pero que contiene, entre
otras, una lista de reproduccién con una serie de videos
en castellano.
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Preguntas de los participantes

1. sEstd prevista una edicion del libro en espanol? ;Cudndo podria
estar disponible? (Lucia Diag)

BR. Pienso que deberfa devolver la respuesta a otras
personas, porque evidentemente no depende de mi. Pero
si hay una iniciativa en curso con Intercoop. En curso,
porque todavia falta una parte de los fondos necesatios
para poder realizarla. Y si, serfa muy util e importante
hacerlo.

2. ;Cudntas de las cooperativas estudiadas surgieron de empresas
recuperadas y cudntas tuvieron otro origen? En las primeras, ;qué
tasa de supervivencia se observa y qué factores explican su

continuidad y sostenibilidad? (Ricardo Gerardi)

BR. Cinco de los 26 casos del libro corresponden a
empresas recuperadas: dos en Francia y los restantes en
Italia, Grecia y Brasil. En ellos se analiza cémo se
movilizaron y organizaron los trabajadores para recuperar
sus empresas.

La supervivencia depende de varios factores, pero
encontramos tasas particularmente altas en Italia y
Francia. Considero que esto se debe a que ambos paises
han desarrollado un acompafiamiento muy sélido para
estos procesos.

También hubo experiencias negativas, incluso en
Francia, en las que los trabajadores quedaron solos frente
a la recuperacién de una empresa y fracasaron. Estos
resultados afectan la imagen del cooperativismo y pueden
llevar a concluir que este tipo de proyectos no funciona.
En cambio, cuando existe un acompafiamiento bien
organizado, las tasas de supervivencia son
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particularmente altas. En Francia se ha calculado que las
cooperativas, incluidas las surgidas de empresas
recuperadas, tienen una tasa de supervivencia a cinco
afios superior al promedio empresarial.

Los primeros cinco afios constituyen un periodo
especialmente sensible. Una empresa puede recuperarse y
cerrar dos afios después; si logra consolidarse durante
cinco afos, sus posibilidades de continuidad son mayores.

Ese acompafiamiento se desarrolla mediante dos
componentes principales: financiamiento y
asesoramiento.

Entrevisté a responsables de organizaciones
financieras que apoyan a empresas recuperadas, quienes
subrayaron que el dinero no es lo principal: lo decisivo es
el asesoramiento. Aportar muchos fondos sin ese
acompafiamiento no garantiza que el proyecto funcione.

Un ejemplo destacado es CFI (Cooperazione Finanza
Impresa)?2, en Italia, a la que el libro dedica un capitulo
completo. Esta institucion aporta capital de riesgo, que se
suma al de los trabajadores, fortalece el capital propio de
la cooperativa y facilita el acceso a otras fuentes de
financiamiento, en particular a bancos cooperativos y no
cooperativos.

Pero la CFI, con sede en Roma, también acompafia a
los trabajadores durante meses e incluso afios, cuando es
necesario, en cualquier parte del pafs. Ese seguimiento es

22 Cooperazione Finanza Impresa: sociedad creada en el marco de
la Ley Marcora (Ley 49 de 1985) por iniciativa de las tres centrales
cooperativas italianas, con participacién del Estado. Financia y
acompafla a cooperativas de trabajo, en especial a las surgidas de

empresas en crisis.
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determinante. En Francia, las federaciones regionales de
la organizacién nacional de cooperativas de trabajo?
también cuentan con personas dedicadas especificamente
al acompafiamiento de empresas recuperadas.

3. ;Ese acompaniamiento es piiblico o privado? En particular, ;de
donde provienen los fondos para el financiamiento? (Mariana

Alonso Bri)

BR. Puede haber aportes y asesoramiento publicos, pero
el movimiento cooperativo cuenta con un conocimiento
especifico de estas experiencias. En paises como Italia y
Francia, donde se han recuperado numerosas empresas, el
movimiento ha acumulado una experiencia que el Estado
no posee en la misma medida.

También es importante sefialar que el
acompafiamiento suele estar a cargo del propio
movimiento cooperativo, sin buscar un beneficio propio.
Los fondos pueden provenir del movimiento o del sector
publico, como ocurre en el caso de CFI, pero su gestion
queda en manos del movimiento cooperativo.

4. ;Qué desafios regulatorios y de gobernanza enfrenta el
cooperativismo de plataforma, especialmente cuando tiene alcance
internacional? (Griselda 1/ erbeke)

BR. El cooperativismo debe adaptarse a las
transformaciones tecnoldgicas, y las plataformas digitales
constituyen un campo importante. Pueden existir
distintas modalidades de cooperativas de plataforma,

2 Se refiere a la Confédération générale des Scop (CG Scop) y sus

uniones regionales.
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segun quiénes sean sus asociados: usuarios, trabajadores u
otras personas que desarrollan su actividad a través de
ellas. También es posible combinar estas categorfas en
una cooperativa con multiples tipos de asociados, un
sistema multistakeholder.

Ya se estan desarrollando iniciativas exitosas. Una de
las principales dificultades es que sus integrantes pueden
conformar una comunidad virtual distribuida en varios
paises, lo que plantea desafios para la participacion y la
gobernanza.

También existen obstaculos legales: reunir en una
misma cooperativa a asociados de distintos paises puede
resultar dificil por las diferencias entre las legislaciones.
Sin embargo, no es imposible, y estas experiencias
avanzan poco a poco.

Durante un tiempo, el cooperativismo de plataforma
desperté mucho entusiasmo, y yo recibifa frecuentes
invitaciones para hablar sobre el tema. Pero el
cooperativismo suele desarrollarse de manera gradual,
paso a paso. Creo que en este campo también es
necesario avanzar de ese modo, apoyandose en las
experiencias que ya estan dando resultados.

5. Muchas experiencias exitosas son cooperativas pequenas, de 10 a
20 asociados. ;Como se pasa de ese tamano al de una gran
cooperativa, de 100 o mads trabajadores, sin perder el alma? ;Hay
experiencias de ese tipo? (Mirta 1 notto)

BR. Primero quisiera sefalar que, si bien conoci
muchisimas cooperativas en distintos pafses que me
inspiraron, también encontré algunas con practicas
claramente dictatoriales, en las que todos estaban bajo las
6rdenes de una sola persona. Recuerdo, en particular, una
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de apenas quince o dieciséis asociados en la que todas las
decisiones estaban concentradas en una persona. Es decir,
incluso una cooperativa pequefia puede perder su caricter
democratico. Solemos pensar que las dificultades para
mantener y desarrollar la democracia aparecen a medida
que la cooperativa crece, pero también pueden
presentarse en organizaciones pequeflas.

Cuando una cooperativa crece, también puede
disponer de mas recursos para la formacién, la
informacién y el desarrollo de métodos de coordinacién
de grupos y resoluciéon de conflictos. Una cooperativa
muy pequefia quiza no cuente con esas herramientas y se
apoye mas en el conocimiento mutuo y la confianza entre
sus integrantes, especialmente si se conocen desde hace
mucho tiempo.

El crecimiento puede, por lo tanto, ampliar las
herramientas para gestionar tanto la dimensién social
como la empresarial de la cooperativa. Como sefialamos
antes, también puede dar lugar a una mayor delegacién de
las decisiones cotidianas en un equipo de gestion.

El libro incluye el caso de una cooperativa de primer
grado de gran tamafio y vemos que funciona mediante
numerosas reuniones y grupos de trabajo. No conozco
cooperativas de trabajo con millones de asociados, como
ocurre en algunas cooperativas bancarias o de consumo, y
no sé como funcionarfan a esa escala. Pero existe otra
posibilidad muy importante: crear grupos empresariales
entre cooperativas, es decir, cooperativas de segundo e
incluso de tercer grado. Esta es una forma de organizar el
crecimiento.

En Mondragén y en otras experiencias encontramos
cooperativas que dan origen a nuevas cooperativas, las
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cuales luego se integran con la cooperativa de origen y
otras para formar un grupo. Esta via de desarrollo
permite alcanzar una escala mucho mayor. Mondragon,
por ejemplo, tiene las dimensiones de una multinacional.

A esa escala también se plantea el desafio del control
democratico. Muchas personas piensan que Mondragon,
por citar un caso conocido, habria perdido su caracter
democratico en el nivel del grupo.

Sin embargo, el Grupo Mondragén cuenta con un
reglamento de mas de 300 paginas que establece un
sistema de funcionamiento complejo. Peri6dicamente se
reune un congreso en el que se debaten las cuestiones
estratégicas del grupo. La representaciéon de cada
cooperativa depende de su numero de socios
trabajadores, por lo que las mas grandes tienen mayor
peso que las pequefias. Hay, por lo tanto, democracia y
debate, aunque su ejercicio a esa escala requiera una
organizacion compleja.

6. ;Cudl es el tamariio mds adecuado de nna cooperativa de trabajo
asociado para sostenerse en el mercado ), al mismo tiempo,
garantizar la participacion democritica de sus socios? (Elisa Lanas

Medina)

BR. Hemos hablado ya bastante del tema del tamafio
desde el punto de vista de la gobernanza. La segunda
parte de la pregunta tiene que ver con cual es el tamafo
ideal en términos del sector, del rubro, y eso va a
depender, evidentemente, del rubro del que se trate.
Ademas, es claro que, cuando se pueden conformar
grupos, estos pueden tener mas impacto en las cadenas
de valor. El Grupo Mondragon, para volver a él, tiene
hoy un impacto mayor que el de una cooperativa
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individual en el sector automotor, porque varias de sus
cooperativas producen componentes para automoviles y
participan de las grandes plataformas que estan en Sio
Paulo y en otros lugares para integrarse en esas cadenas.

7. En el marco de la administracion cooperativa, jcomo se
diferencian las funciones del consejo de administracion y las de la
gerencia? (Wenceslao Moro)

BR. Un consejo de administracién se ocupa, logicamente,
de dos cosas, como traté de explicar antes. Una es la
estrategia general, que habitualmente se adopta en la
asamblea general: el consejo se asegura de que se
mantenga hasta la proxima asamblea. La otra es asegurar
el control de la gestion diaria cuando esta se delega en un
equipo de gestiéon con cierto nivel de autonomfa. En este
marco, el consejo de administracion es extremadamente
importante.

Ademas del consejo de administracién y del comité de
gestion, puede haber otras estructuras, como un consejo
de supervisiéon o un consejo social que se ocupe mas del
componente laboral de los trabajadores. Un trabajador
asociado es, al mismo tiempo, un patrén y un empleado, y
es importante asegurarse de que esos dos componentes
estén bien representados en la misma cooperativa.

En este sentido, podriamos decir que la cooperativa en
general, y la de trabajo en particular, es como una
republica en miniatura, con sus distintos poderes y un
equilibrio entre ellos.

8. ;Cimo  despertar el interés de los jovenes por asumir
responsabilidades en el consejo de administracion? ;1.a falta de
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recambio generacional puede amenazar el futuro de las cooperativas?
(Matias Pérez)

BR. Si. En las distintas organizaciones en las que he
trabajado hemos abordado mucho el tema de los jévenes.
En los dltimos tiempos, muchos de ellos han mostrado
interés por la participacion y la gobernanza democratica,
por lo que el cooperativismo no esta fuera de sus
intereses. A veces se dice que a los jovenes ya no les
importa nada, pero no es asi: al menos una parte de ellos
se siente atraida por estas formas de participacion.

Ahora bien, volviendo a la gobernanza interna, es
importante asegurarse de que, una vez que los jévenes se
incorporan a la cooperativa, no encuentren reglas no
escritas o barreras invisibles que les impidan acceder al
consejo de administracién. Lo mismo puede suceder con
las mujeres.

En algunos casos también se establecen cuotas para
favorecer el recambio generacional. Es preciso evitar que
el consejo esté integrado unicamente por personas de
mayor edad y que los jovenes queden limitados a la
plantilla de trabajadores.

En relacion con la continuidad entre generaciones,
quisiera destacar también la importancia de las reservas
indivisibles o irrepartibles, que, por suerte, estan
contempladas en la legislacion de la Argentina?4, Uruguay
y otros pafses de América Latina.

2 TLa Ley de Cooperativas 20.337 establece entre los caracteres de
las cooperativas la irrepartibilidad de las reservas sociales y el
destino desinteresado del sobrante patrimonial en caso de
liquidacion (art. 2, inc. 12).
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Estas reservas tienen particular presencia en los paises
latinos, pero estan ganando terreno. Por ejemplo, una
nueva ley en Japon?> las incorpord para las cooperativas
de trabajo. Se trata de preservar el patrimonio acumulado
a lo largo de los afios, de modo que no pueda ser
apropiado por los asociados mediante la venta de la
cooperativa.

Esto es importante por varios motivos, entre ellos, la
continuidad de la organizacion: la existencia de reservas
irrepartibles puede desalentar a una empresa interesada
en comprarla para apropiarse de ese patrimonio. Al
ampliar su horizonte de continuidad, también se favorece
el recambio generacional.

La filosofia que sustenta estas reservas es,
precisamente, la transmisién entre generaciones. lLa
cooperativa no pertenece solo a sus asociados actuales,
sino también a los futuros. Por eso es importante
preservar ese patrimonio para las proximas generaciones.
Esta perspectiva también es fundamental para favorecer
la incorporacion de los jovenes.

MAB. Es interesante cémo vuelve a aparecer el
tiempo: para acumular un patrimonio comun, incorporar
a los jovenes y dar continuidad al proyecto entre
generaciones. El cooperativismo propone un horizonte
que trasciende a sus miembros actuales, en una época en
la que predominan la inmediatez y la busqueda de
resultados a corto plazo.

2 Ley de Cooperativas de Trabajadores (Ley nim. 78 de 2020),
promulgada en diciembre de 2020 y vigente desde octubre de
2022.
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Esta reflexion nos permite cerrar el didlogo y deja
abierta una cuestion central: cémo sostener y renovar
proyectos colectivos que puedan perdurar mas alla de
quienes hoy los integran. Muchas gracias, Bruno, por
compartir su experiencia y sus reflexiones, y a quienes
participaron, por el interés y las preguntas que
enriquecieron esta conversacion.
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recorre su trayectoria profesional, desde el desarrollo terri-
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