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RESUMO

Mais que um modelo de negdcios, o cooperativismo €é uma filosofia de vida que busca transformar o mundo em um lugar

mais justo, feliz, equilibrado e com melhores oportunidades para todos. Um exemplo gigantesco é a Corporacio
Mondragon, que vem caminhando por anos e mostrando que € possivel unir desenvolvimento econdmico,
desenvolvimento social, produtividade, sustentabilidade, o individual e o coletivo. Tudo comeca quando pessoas se
juntam em torno de um mesmo objetivo, em uma organiza¢ao onde todos sdo donos do préprio negdcio. E continua com
um ciclo que traz ganhos para as pessoas, para o pais e para o planeta. Conheca um pouco mais sobre Mondragon, seus
valores e seu impacto.
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MONDRAGON: THE FUTURE OR A DECLINING MODEL?
ABSTRACT

More than a business model, cooperativism is a life philosophy that seeks to transform the world into a fairer, happier,
more balanced place with better opportunities for all. A gigantic example is the Mondragon Corporation, which has been
walking for years and showing that it is possible to unite economic development, social development, productivity,
sustainability, the individual and the collective. It all starts when people come together around the same goal, in an
organization where everyone owns their own business. And it continues with a cycle that brings gains for people, for the
country and for the planet. Learn a little more about Mondragon, its values and its impact.
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1. INTRODUCAO

Esse artigo descreve uma andlise critica do modelo de gestao de Mondragon — conjunto de
cooperativas provenientes do Pais Basco, na Espanha - analisado durante e apds a viagem realizada
com a turma do Pés-Adm e de MBA, da Fundagao Getilio Vargas. Pretende-se analisar, como um
modelo de cooperativismo consegue se manter como referéncia para o mundo cooperativo, adotando
alta inovacdo para alcancar objetivos, agregar mais valor e permanecer competitivo no mundo
globalizado.

Desta forma, a problematiza¢ao da pesquisa orienta-se a partir de algumas questdes: Como
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funciona esse modelo de gestdao? Que valores adotar neste modelo? A partir de que aprendizados e
implantacdes Mondragon se consolidou? Para inovar, existe limites? Que principios escolher para
seguir? Como construir uma cultura na organizacao, a qual as pessoas saiam da zona de conforto e
aceitem melhor as mudancas?

A curiosidade do autor em entender esse complexo modelo de gestdo presente num mundo
predominantemente capitalista e seu desejo em deixar mais transparente para os futuros leitores,
justificam a realizacao deste trabalho que possui também, pesquisa bibliografica.

Para a estruturacao dos capitulos tedricos deste trabalho, buscou-se dialogar com um conjunto
de livros e pesquisas ja existentes que discutem a temadtica gestdo, inovagdo, cooperativismo e
Mondragon. Além disso, ¢ importante considerar o aprendizado adquirido durante o curso em Bilbao
e Onfiati, assim como todo o material disponibilizado e adquirido para estudo, o qual foi de extrema
importancia para a constru¢do deste trabalho.

O estudo estd estruturado em capitulos quando em primeiro momento tem-se o referencial
tedrico sobre gestdo, inovacdo e cooperativismo. Posteriormente tem-se uma apresentacdo do que é
Mondragon, e a Universidade de Mondragon. Por fim, uma andlise critica do modelo, comparando
os principios de gestdo da Corporagdo com empresas ndo cooperativas, no objetivo de responder a

problematizagdo e o titulo do artigo, se Mondragon é o futuro ou um modelo em declinio.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO

Segundo (PEREZ e COBRA, 2017) toda empresa adota uma postura diferente frente aos
desafios que a cerca e com os recursos que dispde em fungdo da sua gestdo. Para aproveitar as
oportunidades e fazer frente as ameacas, uma empresa precisa desenvolver uma expertise que permita
minimizar os riscos e otimizar recursos. Isso implica em desenvolver conhecimentos, habilidades e
atitudes, ou seja, competéncias. Estas que precisam ser caracteristicas de uma boa gestao. Gestao € a
acdo e o efeito de administrar ou dirigir um determinado negdcio. Por isso, através de uma gestdo se
desenvolve uma série de cuidados que levam a empresa ao cumprimento dos objetivos tragados no
planejamento estratégico de um negécio. Pode-se ser citado, defini¢des e conceitos de varios tipos de
gestdao, como por exemplo, gestdo financeira, gestdo de processos, gestdo de operacdes, gestdo

tecnoldgica, gestdo empresarial, entre outras. Porém, a intencdo deste topico do referencial € atender
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arelevancia da gestdo estratégica, de pessoas e da inovacdo. A gestdo estratégica abrange o processo
de formulagdo e implementacdo de estratégias e a concepg¢ao e ado¢cdo de um modelo organizacional
adequado a implementacdo das estratégias delineadas. E o conjunto de compromissos, decisdes e

acoes requeridos para a empresa atingir competitividade estratégica.

Figura 1 — Passos na Gestao Estratégica
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Fonte: Serra et al (2014).

Interessante ressaltar que a organizacdo e a sociedade sofreram grande avanco nas ultimas
décadas. Uma gestio que se desenvolveu e ganhou forma de acordo com essas evolugdes, € a gestdo
de pessoas, que hoje, entende que as pessoas sdo o principal diferencial competitivo de uma empresa.
A gestdo de pessoas, pode ser entendida como um ‘““‘conjunto de politicas e praticas que permitem a
conciliacdo de expectativas entre a organizagdo e as pessoas para que ambas possam realizd-las ao

longo do tempo” (DUTRA, 2009, p.17).

Empresas sdo feitas de pessoas para pessoas. A pedra fundamental da gestdo de pessoas esta
na contribui¢do conceitual e pratica para uma vida humana mais sauddvel e com resultados
legitimos de produtividade, qualidade e desenvolvimento e competitividade sustentavel.
(FRANCA, 2013, p.3).

Outro importante tipo de gestao € a da inovagdo. Para otimizar a contribui¢do da inovagao nos
resultados da empresa, € necessdrio alinhar estratégia de negécios com estratégia de inovagao, ou
seja, a defini¢do de como a empresa pretende usar a inova¢ao como instrumento estratégico € o inicio
de tudo, porém nao suficiente (DUTRA, 2009).

Uma caracteristica da gestdo da inovacgado, € a adocdo de objetivos e metas para gerenciar as
iniciativas inovadoras. Ainda que exista alta incerteza na acdo empreendedora, ainda que tais acdes
tenham um cardter natural de risco, metas e expectativas de resultado vao oferecer parametros as

atividades inovadoras (DUTRA, 2009).
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O trabalho de gestdo da inovacao se preocupa com o envolvimento das liderancas, tanto da alta
gestdao quanto dos niveis médios. Cada um tem seu papel na criagdo de uma cultura voltada para
geracdo e execugao de ideias inovadoras (DUTRA, 2009).

Visto alguns tipos de gestao, suas finalidades, conceitos e relevancia para a organizac¢ao, o que
nao pode ocorrer, € a gestdo baseada no improviso e no achismo, que precisa dar espaco para uma
gestdo profissionalizada e baseada em conhecimentos tedricos aplicados a realidade de todos os tipos
de organizacgdo. Permitindo a ampliagdo e maximizacao de técnicas, trazendo maior eficicia a0 nosso
trabalho e desenvolvendo as empresas rumo a gestao consciente e cada dia mais criativa e sustentavel

(DUTRA, 2009).

2.2 INOVACAO

Inovacao ndo é somente criatividade, é a implementacio de novos produtos, servicos, processos
ou arranjos de organizagdo. Isto significa que ideias criativas, quando bem analisadas e estudadas,
devem ser colocadas em prética e langadas no mercado, pois toda inovacdo comeca a partir de ideias

criativas. Assim, define-se inovacao:

A implementacdo de ideias criativas dentro de uma organizacdo. Desta maneira, a
criatividade de individuos e grupos representa um ponto de partida para a inovagdo. A
criatividade, portanto, ¢ uma condi¢do necessdria, mas ndo suficiente para a inovagdo. A
existéncia de inovacao envolve mais do que a juncdo de vdrias ideias criativas. Ideias devem
ser colocadas em prética para fazer uma diferenca genuina, como a implementa¢io de uma
nova rotina organizacional, de uma nova técnica de producdo, ou nova maneira de prestacao
de um servico. Assim, criatividade deve ser mostrada por pessoas, mas inovagdo ocorre
apenas em um contexto organizacional. (FIGUEIREDO, 2015, [sp])

A inovacdo se baseia na criatividade, na ordem, na sistemdtica e também no imprevisto, e
essencialmente na associa¢do de uma solucao a uma necessidade (DRUCKER, 1998).

O conhecimento tecnolégico por exemplo, unido a ideias criativas, pode dar origem a invengoes
e descobertas com diferentes tipos de conhecimento e transformé-los em produtos e servigos uteis
para o mercado e sociedade. Que inclusive, é um dos fatores chave de sucesso das inovagdes. Uma
inovacdo bem-sucedida por exemplo, é aquela que retorna o investimento original em seu
desenvolvimento e mais alguns retornos adicionais. Isto exige um mercado suficientemente grande
para que a inovacdo possa ser desenvolvida. Finalmente, inovacdo deve ser entendida como

um processo e nao como eventos isolados (DRUCKER, 1998).
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O proposito da inovagdo € criar novos negocios. Na industria, sdo desenvolvidos métodos e
ferramentas para organizar e gerenciar processos de inovacdo, a fim de controlar melhor o valor
agregado, o custo e o risco. Empregadores, fornecedores e clientes sdo os principais atores do
processo. Na universidade, informacao a partir de observacdes e de estudos de caso transforma-se em
conhecimento cientifico para que se entenda melhor os éxitos e fracassos da inovacdo e, por ultimo,
para possibilitar o sucesso (DRUCKER, 1998).

Inovacao requer mudanga, isto é, mudanca na maneira como pensamos € mudanca na maneira
como agimos. As mudangas podem ser grandes ou pequenas. Na gestdo do ciclo da vida, o que
ambicionamos & a realizagio de melhorias continuas em produtos e servicos ja existentes.

Os processos de inovacdo t€ém uma natureza complexa, frequentemente de dificil compreensao.
Para melhor entendimento, segue em tabela uma breve evolucao histérica das principais geracoes de

inovagdo (DRUCKER, 1998).

Quadro 1 - Evolucao Histdrica da Inovacao
Definicao e Periodo

Geracao . Detalhes
aproximado
Este modelo emergiu seguindo a 2*
a - . Grande Guerra. Advogando por
1* geracdo Um simples processo . . .
. . grandes investimentos cientificos,
empurrada pela sequencial linear — até o inicio defendia que erandes investimentos
tecnologia da década de 1960. que g

em pesquisa deveriam resultar em
aplicacdes industriais.

Os desafios da politica e
gerenciamento da inovagdo foram
novamente vistos como
relativamente simples: previsao da

Um simples processo
sequencial linear. Enfase
2% geracdo puxada | no marketing. O mercado era

pelo mercado fonte de ideias para direcionar
. .. . demanda do mercado, plano e
P&D.— até o inicio da década ~ . .
de 1970 alocacdo dos investimentos

necessarios para inovagao.

A énfase nas trajetérias de
comunicacgdes complexas. O novo
gerenciamento busca assegurar que

os institutos de pesquisa das
empresas e do governo estivessem
atentos a necessidade da boa
comunicacdo interna e externa em
torno do conhecimento tecnolégico e
de mercado.

Sequencial, mas com lacos de
retorno. Combinagdes de
3% geragao modelo empurrar ou puxar. P&D
acoplado e marketing mais
balanceados. — Meados da
década de 1980.
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Desenvolvimento paralelo com

times de desenvolvimento Envolveu um fluxo de informagdes
integrados. Fortes ligagdes com dentro da empresa muito mais
4% geracdao modelo fornecedores. Acoplamento complicado e com mudltiplas fontes
integrado proximo com clientes lideres. potenciais de inovagao (pesquisa,
Enfase na integracdo entre clientes, fornecedores e parceiros
P&D e produgdo. — Segunda colaborativos).

metade da década de 1980.

Desenvolvimento paralelo Empresas com grande consideracio
completamente integrado. Uso pelas fungdes do conhecimento,
de sistemas especialistas e criatividade, aprendizado como
modelagem simultdnea em fontes e resultados da inovacdo. As
P&D. Ligagoes fortes com estratégias de inovacdo —

5% geracao sistemas | clientes lideres (foco no cliente | identificacao, desenvolvimento e uso
de integracdo e na vanguarda da estratégia). | dos recursos e capacidades essenciais
modelo de rede Integracao estratégica com em torno da inovacdo — sao mais

fornecedores. Enfase na bem formuladas e implementadas. O
flexibilidade corporativa e nivel de integracdo estratégica e de
velocidade de relacionamento expande-se por meio
desenvolvimento. Aumento do | da globalizacao dos mercados, fontes
foco na qualidade. de tecnologias e parcerias.

Fonte: Figueiredo (2015)

Como pode ser percebido, desde as primeiras geracdes de inovagado, seu conceito constitui como
um processo de geracio de novas modalidades de contribuicio de valor. E contribuir com algo novo
e ainda desconhecido em um determinado contexto. A transformagao de uma ideia em um novo ou
melhor produto venddvel ou um processo operacional na industria € no comércio ou em um novo
método de servico social (OCDE - Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico,

1992).

2.3 COOPERATIVISMO

Tendo o homem como principal finalidade, o cooperativismo ndo busca o lucro, mas aparece
como alternativa econdmica para atuar no mercado competitivo, frente ao capitalismo ganancioso. E
um movimento, baseado em principios e valores que se fortalecem com a unido das pessoas,
beneficiando os sécios economicamente e socialmente com a distribui¢do de resultados alcangados
(sobras) e adotando uma gestdo democratica, a qual cada sécio possui direito a um voto. Segundo a

Organizagao das cooperativas Brasileiras:
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E um movimento econdmico e social entre pessoas, em que a cooperacio se baseia na
participagdo dos associados, nas atividades econdmicas com vistas a atingir o bem comum e
promover uma reforma social dentro do capitalismo. Por meio da cooperacdo, busca-se
satisfazer as necessidades humanas e resolver os problemas comuns. O fim maior é o
homem, ndo o lucro. Uma organiza¢do dessa natureza se caracteriza por ser gerida de
forma democrética e participativa, de acordo com aquilo que pretendem seus associados.
(OCB, 2018 [sp]).

Dentro do cooperativismo, existem as cooperativas, que segundo o SICOOB (2018) é uma
associacdo autdbnoma de pessoas unidas voluntariamente para satisfazer as suas necessidades comuns
e aspiracOes econdmicas, sociais e culturais através de uma empresa de propriedade
conjunta, controlada democraticamente.

Para que este movimento flua de acordo com seu conceito, € necessaria a implantagao de alguns
principios que sao linhas orientadoras por meio das quais as cooperativas e se baseiam e levam seus
valores a prética. Sdo eles: Ades@o Voluntdria e Livre (organiza¢des voluntdrias abertas para todas as
pessoas aptas a utilizar seus servicos e assumir responsabilidades como membros); Gestdo
Democrética (organizagdes democraticas pelos membros que participam ativamente na formulagcao
das politicas e tomada de decisdes); Participacdo Econdmica dos Membros (0s membros contribuem
para o capital de suas cooperativas e controlam-no democraticamente); Autonomia e Independéncia
(organizagdes autdbnomas, de ajuda mutua, controlada pelos seus membros); Educacdo, Formacgao e
Informagdo (promovem educacdo e a formagao de seus membros de forma que possam contribuir
eficazmente para o desenvolvimento das cooperativas); Inter cooperagao (servem de maneira mais
eficaz trabalhando em conjunto); Interesse pela Comunidade (cooperativas trabalham para o

desenvolvimento da comunidade através de politicas aprovadas pelos membros).

Figura 2 - Numeros do Cooperativismo no Mundo
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Fonte: OCB (2018, [sp])

As cooperativas variam de acordo com a dimensao e objetivos da organizacao. Elas podem ser

de 1° Grau, chamadas de Singulares (cooperativa para pessoas), de 2°Grau nomeada Central ou
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Federacdo (cooperativa para cooperativas) e de 3° Grau chamada Confederacdo (cooperativa para
federagcdes). O complexo cooperativo de Mondragon no Pais Basco, da Espanha, é o caso mais

famoso.

2.4 MONDRAGON

As cooperativas possuem tendéncia a se unir, inclusive € um dos principios universais hoje. A
Alianga Cooperativa Internacional, que € a unido politica de todas as cooperativas do mundo, revisa
periodicamente os principios universais do cooperativismo. Um novo principio é a Inter
cooperacao, ou seja, as cooperativas devem cooperar entre si. No mundo capitalista, os mercados sao
dominados por gigantescas empresas, que resultam da continua fusdo de empresas menores, as
cooperativas s6 conseguem competir se elas também se unem (LOPEZ, 2018).

Mondragon sdao mais de centenas de cooperativas (257 empresas e institui¢des), as quais nelas
trabalham mais de 74.060 mil pessoas. Esse tipo de associagdo de cooperativas € uma associacao
econdmica, e nao politica, em que determinados servicos sdo prestados para as suas socias. O
Complexo Cooperativo de Mondragon forma o maior conjunto de cooperativas de trabalho do mundo,
que administra de forma auto gestiondrio as atividades de dezenas de milhares de trabalhadores, hoje
nao mais s6 em Mondragon, mas também em outros paises. Possui cooperativas que atuam em 4reas
como finangas, industria, distribui¢do, conhecimento. Incluindo plantas industriais de tipos muito
diversos (elétrico, automotivo, siderdrgico, maquinas-ferramentas), empresas de servigos, empresas
de distribuicdo, Instituicdes financeiras e até mesmo institui¢cdes de educagdo e formacao (LOPEZ,
2018).

A primeira cooperativa de Mondragon foi fundada em 1956 pelo padre José Maria

Arizmendiarrieta:

Mondragon nos anos 1950 era uma cidade industrial muito pobre. O padre Arizmendiarrieta
comecou a criar uma escola técnica, para dar qualificacdo profissional aos filhos dos
operdrios. Em 1956, ele ajudou a um grupo de cinco ex-alunos a criar uma primeira
cooperativa que fabricava fogdes, como a Wallig. Dessa matriz foram desdobradas
cooperativas que se dedicam a forjaria e a outras especialidades. A escola técnica tornou-se
uma Politécnica e hoje integra a Universidade de Mondragon - também uma cooperativa.
(SINGER, 2008, p. 298)

Novas cooperativas foram sendo adicionas a corporagdo conforme o tempo, a Corporacao foi
crescendo e nao deixou de se preocupar com a qualidade. Em 1996, teve forte inspira¢dao nos modelos

de Qualidade Total. Entre os anos de 1997 e 2000, um grande nimero de ferramentas foram

Revista Théma et Scientia — Vol. 9, n° 2, jul/dez 2019 35



Higor Caixeta Batista — Renato Mendes Silva

desenvolvidas, fornecendo metodologias para a implementacdo de aspectos especificos. O ano de
2002 ¢ atualizado e as ferramentas sao substituidas pela dindmica das boas praticas corporativas. Em
2007, uma revisdo aprofundada foi desenvolvida para alcangcar um modelo mais integrado na cultura
Mondragon, e uma ferramenta de automedi¢do associada a ela. Em 2010, a ferramenta de
autoavaliagdo foi atualizada, aumentando o niimero e a exigéncia dos aspectos minimos. Em 2012, a
visdo corporativa foi incorporada e a dimensdo dos resultados socioecondmicos foi redesenhada.
Mondragon é uma realidade socioecondmica de natureza empresarial com raizes culturais profundas
no Pais Basco, criada por e para as pessoas, inspirada nos principios bdsicos da experiéncia
cooperativa que a corporagdo ja obteve, comprometida com o meio ambiente, melhoria competitiva
e satisfacdo do cliente. Isso, para um propdsito de gerar riqueza na sociedade através do
desenvolvimento de negdcios e da criacdo de empregos preferencialmente cooperativos (SINGER,
2008).

A corporagdo baseia-se em compromissos de solidariedade e usa métodos democraticos para
sua organizacdo e dire¢do. Promove a participacdo e integracdo de pessoas na gestdo, resultados e
apropriacdo de suas empresas, que desenvolvem um projeto comum de harmonizag@o de progresso
social, empresarial e pessoal. Além de promover também, treinamento e inovagdo a partir do
desenvolvimento de capacidades humanas e tecnoldgicas (SINGER, 2008).

A imagem a seguir detalha a visdo estrutural do modelo de gestdo da Corporacdao Mondragon:

Figura 3 - Visdao de Mondragon
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Fonte: Lopez (2018).
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2.5 UNIVERSIDADE MONDRAGON

Mondragon University € uma universidade privada e jovem, criada em 1997 e oficialmente
reconhecido pela Lei 4/1997 de 30 de maio. A Universidade foi criada pela associacdo de trés
cooperativas educativas, com a garantia de uma extensa carreira e experiéncia no mundo da educacao,
estas foram Mondragon Goi Eskola Politeknikoa” José M?* Arizmendiarrieta" S.Coop., ETEO
S.Coop. e Irakasle Eskola S.Coop ., que atualmente constituem as duas Faculdades e Escolas da
Universidade: Faculdade de Engenharia, Faculdade de Estudos Empresariais, Faculdade de
Humanidades e Ciéncias da Educacio (MONDRAGON, 2018).

Em 2011, um corpo docente é adicionado a Universidade Mondragon, a Faculdade de
Ciéncias da Culinéria. A Universidade tem o compromisso com a transformacao social a partir de
um modelo participativo. Pertence a corporagdo Mondragon, com uma clara voca¢cdo humana e um
compromisso com o meio ambiente, sociedade e tempo. O modelo de ensino envolve um sistema de
relacdes que, tendo o sistema educacional como tema central, visa envolver as empresas e instituicoes
da drea, a fim de garantir a acessibilidade social, a combina¢do de trabalho e estudo, o
desenvolvimento de pesquisas e a prestacdo de educacao continuada (MONDRAGON, 2018).

Uma das principais caracteristicas da Universidade Mondragon € o relacionamento préximo e
permanente com o mundo do trabalho, permitindo delinear a oferta educacional, adaptando-a as
necessidades das empresas e organizacdes. O relacionamento com a corporacdo Mondragon
juntamente com os acordos com vdrias empresas e organizagdes de varios setores, permite que os
alunos entrem em contato direto com o mundo do trabalho desde o inicio estudos deles. Tanto é

verdade, que:

Um aluno ndo é um recurso, um aluno € uma pessoa. E os mesmos devem aprender sobre os
problemas das empresas, antes de entrar dentro das empresas. Assim, contribuimos para o
desenvolvimento dos alunos, representando bons valores na sociedade. Isso se chama
responsabilidade social (LOPEZ, 2018).

O desenvolvimento de pesquisa é um dos pilares do sistema educacional da Universidade
Mondragon. Para isso, retine-se uma sélida rede de organizag¢des de apoio, dentre as quais pode-se
destacar a IKERLAN e IDEKO, dois Centros de Tecnologia de renome internacional que representam
dois pilares basicos na organizacdo da Universidade. A Mondragon University € uma universidade,
comprometida com a lingua e a cultura bascas e, a0 mesmo tempo, aberta as mudangas exigidas pelo
século XXI. O modelo educacional é baseado em valores como inovag@o, humanismo, solidariedade

e cooperacao. Ao constituir uma cooperativa sem fins lucrativos, a ideia € fortalecer a acessibilidade
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financeira e o autofinanciamento dos alunos. A ideia é que qualquer pessoa que deseje participar do
modelo educacional possa fazé-lo, independentemente de sua situacao econdmica (MONDRAGON,
2018).

Como 6rgaos sociais e de gestdo, a Universidade conta com uma Assembleia Geral que €
assistida por todos os membros que se redinem para discutir e fazer acordos sobre assuntos dentro de
seus poderes é presidido pelo Presidente do Comité de Controle. Além disso, possui o Conselho
Diretor que € o 6rgdo e representagdo, governo e administracdo da Cooperativa e tem poderes para
estabelecer as Diretrizes Gerais da Cooperativa. E composto por 17 membros designados, trés dos
quais abrangem os cargos de Presidente, Vice-Presidente e Secretdrio. As reunides também sdo
assistidas pelo Reitor e Secretdrio Geral da Universidade. E por fim, o Conselho Executivo que em o
papel geral de assessorar o Comité de Controle na administracdo e gestdao da Universidade, além de
cobrir todas as outras funcdes que lhe sdo conferidas pelos Estatutos da Universidade. E formado pelo
Reitor, que preside o Comité, o Vice-Reitor, os Diretores Administrativos dos centros membros, o
Secretdrio Geral, o Diretor Administrativo e os Diretores Executivos dos Centros de Pesquisa

associados (MONDRAGON, 2018).

3. METODOLOGIA

Para obter os resultados e respostas acerca da problematizac¢io apresentada neste trabalho, serd
feita a andlise, através da pesquisa exploratdria e explicativa.

O estudo deste trabalho serd fundamentado nas aulas presenciais que foram dadas durante os
dias 22 a 26 de outubro de 2018, nas cidades de Bilbao e Ofiati na Espanha. Com temas sobre a
estrutura, funcionamento interno e aspectos organizacionais da corporacgao; estratégias de inovacao
cooperativa; estudo sobre o modelo de gestdo de Mondragon e a importancia da Inter cooperagao.
Vale destacar também, as visitas na sede central da Corporagdo, no grupo ULMA e no Mondragon
Team Academy (MTA). A mesa redonda com alguns membros da Associacdo amigos de
Arizmendiarrieta também deve ser considerada. Além disso, o material disponibilizado pelos
professores da Mondragon Unibertsitatea, do MTA (Mondragon Team Academy) e as pesquisas
realizadas fora desse meio (livros e internet) e que segue no tépico bibliogréafico deste trabalho.

Desta forma, pode-se perceber que foi realizado um estudo de campo. Uma vez que grupos
sociais e os locais mencionados no trabalho, foram analisados minuciosamente para que a pesquisa

fosse elaborada, caracterizado por contato direto com o ambiente de estudo.
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Tao importante quanto realizar a pesquisa ¢ montar uma base sélida, confidvel e que agregue
valor ao conteudo do trabalho, capaz de melhorar o entendimento do trabalho. Para isso, também foi

necessario um estudo bibliografico.

4. ANALISES E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir do momento em que foi percebido a necessidade de melhora econdmica, turistica,
ambiental e de estruturacdo urbana da regido basca, inicia-se uma transformacdo violenta na
conservacgao do polo industrial, buscando adaptar as indudstrias com novas tecnologias que degradem
menos 0 meio ambiente; melhora na qualidade de vida, estimulando o setor dos servigos e melhorando
o desenho urbano e arquitetonico de toda a regido. Paralelo a esse desenvolvimento rdpido em meados
dos anos 60 e acelerado nos anos 70, o padre José Maria Arizmendiarrieta inicia um trabalho de
educagdo que resultaria em o maior conjunto de cooperativas de trabalho do mundo.

A Corporacdo Mondragon aplica um modelo de gestdo préprio para alcancar posicdes de
lideranca, fomentar a cooperacdo e ndo perder a competitividade com o restante do mundo
globalizado. A chave para esse modelo estd na responsabilidade social compreendida desde José
Maria, que buscava a partir da educagdo, o desenvolvimento das pessoas para representar os bons

valores aprendidos, na sociedade.

Figura 4 - Modelo Corporativo

Fonte: Lopez (2018).

A figura acima representa o modelo de gestdo corporativo de Mondragon. A explicagdao

ocorrerd a partir do nicleo, iniciando com principios bdsicos cooperativos; adiante com as pessoas
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em cooperacdo; projeto compartilhado; organizacio participativa; empresa excelente e finalizando
com resultados socio empresariais.

Os principios cooperativos bdsicos se encontram ja explicados no tépico “cooperativismo”
deste trabalho, como por exemplo, a gestdo democrética, Inter cooperagao, solidariedade retributiva,
livre adesdo, participagdo econdmica e democritica dos membros na gestdo, trabalho como
autoridade e o capital como instrumento, € 0 mais importante no ponto de vista deste trabalho, a
educacao.

Muitos desses principios sao completamente diferentes de empresas “tradicionais”, onde muitas
vezes encontramos equipes que nao estdo motivadas em seus trabalhos e ndo cooperam entre si, sem
oportunidade de opinar sobre os acontecimentos da empresa, muito menos com possibilidade de
opinar na tomada de decisdo dos gestores, ficando responsdvel somente e exclusivamente para o seu
trabalho, sendo a remuneragdo (em muitos casos) a inica motivacao de ainda estar ali.

Adiante encontra-se “Pessoas em Cooperacdo”. Aqui o objetivo é de gerar um sentimento
coletivo de pertencimento através de projetos compartilhados, investir no desenvolvimento pessoal
das pessoas envolvidas na cooperativa com valores que sejam enquadrados ao bem-estar do ambiente
da organizagdo e que venham a ser retratados no meio ambiente e na sociedade.

Além disso os coproprietarios devem ser comprometidos com o trabalho e seus frutos, sempre
buscar o espirito empreendedor para melhor construir o futuro da organizagdo e ter uma participagdao
ativa nos projetos, ampliando suas responsabilidades no desenvolvimento dos mesmos, ji que hd
envolvimento pessoal em sua implementacao. Para que isso seja possivel o comportamento deve ser
cooperativo, compartilhando as experi€ncias, conhecimentos e os sentimentos nas relagdes internas e
externas.

Ainda sobre “Pessoas em Cooperacdo” é perceptivel a busca da organizacdo em pessoas que
exercam o papel de lideranca e que continuem seguindo a metodologia de Mondragon. Dessa forma,
pode-se relacionar a influéncia da Universidade Mondragon, que tem o propdsito de desenvolver
jovens que facam a diferenca no meio em que vivem. Muitos alunos podem desde cedo combinar os
estudos com trabalho, o qual além de complementar sua formacdo académica, lhes permite pagar por
seus estudos. Os principios e valores cooperativos ja sao instalados desde cedo em centenas de alunos,
visto que a educacdo ¢é o fator diferencial da corporacdo. O objetivo € de desenvolver lideres com
visdo compartilhada, capacidade em desenvolver a equipe, aberto as mudancgas e inovacdes e com
habilidade de trabalho em conjunto.

Seguindo em frente com a figura, encontra-se “projeto compartilhado”. Esse € um dos objetivos

do principio da Inter cooperagdo, onde se tenha o desenvolvimento de grupos com interesses mutuos,
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solidariedade corporativa e uma cultura compartilhada, a qual os coproprietdrios tenham o
conhecimento e vivenciem a missao, visdo e os valores corporativos.

Esse € um tema dificilmente colocado em prética nas empresas tradicionais, visto que em muitas
delas, as pessoas deixam de expor suas ideias ou projetos para outras pessoas, justamente para nao
perderem os créditos, ou de alguns tomarem sua ideia e buscar falar com o chefe antes. O que acontece
€ que existe uma competitividade predatdria em muitas empresas, que se ndo houver um controle ou
uma mudanga na cultura organizacional, pode causar sérias desavencas internas e externas.

Uma “Organizacao Participativa” € aquela que oferece um desenvolvimento societario (a partir
das assembleias marcadas para compartilhar os projetos, responder pelas responsabilidades delegadas
dentro da cooperativa e demonstracao dos resultados), autogestdo (estruturas horizontais com poucos
niveis hierdrquicos e trabalho em equipe) e comunicacao efetiva (que seja transparente, permitindo o
feedback e compartilhamentos de conhecimentos e experiéncias).

Uma “Empresa Excelente” é aquela, segundo o modelo de gestdo corporativo, que fideliza os
clientes e que cria um relacionamento integrado e com melhorias continuas. Importante dizer que nao
significa que por existir principios diferentes entre empresas cooperativas € empresas nao
cooperativas que este foco deva ser diferente. Um atendimento que seja efetivo e que gere bons
resultados, sempre € relevante.

Além da fidelizagdo dos clientes, uma forma de melhorar esta etapa, € a inovagao. E as empresas
da corporacdo Mondragon inovam para alcancar cada vez mais seus objetivos, para continuarem
crescendo e se tornar lideres de mercado. Pode-se observar que muitas pessoas (principalmente
pessoas mais jovens ainda na Universidade), vivem uma cultura que assume riscos e que aprende com
os fracassos, explorando campos e ideias que ainda nao foram explorados, na expectativa de crescer
como futuros gestores.

Exemplo vivo do pardgrafo anterior € o MTA (Mondragon Team Academy) que faz parte do
grupo Mondragon, onde basicamente, todos os alunos concluem seus estudos com projetos em uma
empresa. E uma rede internacional de laboratérios de empreendimento em equipe, uma comunidade
que envolve mais de 1250 pessoas. Isso possibilita aos estudantes, um entendimento direto sobre as
necessidades do mercado e uma oportunidade de desenvolver suas habilidades como futuros gestores.

Por fim os “Resultados Socio empresariais”, este ponto € o resultado de todas as etapas
anteriores, que se realizadas de maneira efetiva gera rentabilidade para a cooperativa, satisfacio e
fidelizagdo dos clientes, posicionamento competitivo e crescimento. Além disso, resultados positivos
sempre sao oportunidade para novas aliangas estratégicas e para uma melhor internacionaliza¢ao do

nome Mondragon.
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Destrinchado e analisado cada camada do modelo de gestdo da Corporagdo, € possivel
compreender um pouco melhor seu funcionamento. Porém, somente esta leitura ndo € o suficiente
para tirar todas as conclusdes a respeito do estilo de vida Mondragon, talvez para alguém que esteja
acostumado com um sistema totalmente capitalista, possa ser arduo para compreender o porqué das
acoes dessa maneira. O contexto o qual os trabalhadores, os estudantes e todos os cooperados estao
inseridos € completamente diferente do de muitas outras culturas. A partir de uma necessidade de
melhora em meados dos anos 60, foi visto a partir da educac@o das pessoas, uma oportunidade de
mudar toda uma regidao, com Inter cooperacdo (fazer junto o que € impossivel fazer sozinho),
lideranga e trabalho em equipe.

Mondragon se consolidou através da educacdo iniciada com os esfor¢os do Padre José Maria,
implementando os principios cooperativistas na base dessa educacao e resultando numa sociedade
composta de trabalhadores que se importam com o coletivo € que veem as empresas cooperativas
como ambito de mudanga social. Mas para gerar este resultado em cada individuo, € necessario que
cada um realmente se veja como sécio/dono da cooperativa que faz parte, e para isso € fundamental
que haja implementagdes chaves como a participag¢ao nas assembleias onde teoricamente podem fazer
parte na tomada de decisdo, repartindo suas ganancias com os outros sécios e se entendendo como
um coproprietario que possui corresponsabilidades.

Assim, se constréi uma cultura voltada no igualitarismo, na justica e na coesdo. Buscando
metodologias que sejam inovadoras (e os futuros trabalhadores que se encontram na Universidade
Mondragon e no MTA sao desenvolvidos para isso), mas que nao fujam do limite moral/ético e que
estabeleca uma cultura passiva (mais seguranga, menos riscos).

Por outro lado, essa cultura passiva da Corporacdo, que busca estabilidade e um bom clima
organizacional, acumula problemas nas organizac¢des. Cooperados que ndo saem da zona de conforto
comprometem o bem-estar do ambiente, além de se tornarem resistentes as mudangas que aparecem.
Outro ponto é o senso de igualitarismo, muitos recebem um saldrio acima do mercado, mas quando
se esforcam mais que outro companheiro de trabalho, em muitas situacdes ainda recebem o mesmo
saldrio daquele que nao tem se dedicado o suficiente. Esse € um dos desafios da Corporagdo, o de
estimular as pessoas para sairem da zona de conforto e aceitar melhor as mudangas.

Atualmente, Mondragon estd buscando uma estratégia que possibilite a continuacdo dos
principios e valores cooperativos nos jovens, que com o passar dos anos, veem distanciando desses
valores e buscando por mercados mais competitivos € que gerem mais riquezas individuais. A
ambicdo de muitos jovens, que por vezes se torna um desejo exacerbado de ter ou receber mais que
os outros e com ganhos exorbitantes, ou seja, uma cultura individualista aparece nas pessoas,

principalmente na juventude.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo descreve e analisa de forma critica, o modelo de gestdo de Mondragon, no Pais
Basco, Espanha. Uma corporagdo que € ponto de referéncia para empreendimentos participativos em
todo o mundo. E um modelo que funciona a partir da entrega de maiores responsabilidades e
protagonismo para as pessoas, de uma maneira que ensine os principios corporativos, que inicia ja na
educacgdo dos jovens que frequentam a universidade.

A partir do estudo pode-se perceber os valores de dignidade humana e justica dentro da
Corporagdo que tem o trabalho como autoridade e o capital como instrumento. As pessoas que
trabalham nas cooperativas do grupo, percebem estes valores e respondem com responsabilidade
social (dentro e fora das organizacdes em que trabalham) e com responsabilidade mutua, ou seja, com
o espirito de uma sé comunidade que deve sempre estar alinhada com a solidariedade.

Entretanto, Mondragon esti em crise, de valores da economia solidaria do cooperativismo. A
situacdo mudou completamente da época heroica em que foi criada. O padre conseguiu convencer 0s
trabalhadores a ndo ficar com nenhuma parte das sobras, que eram inteiramente investidas por causa
do dever ético de criar o maximo de nimero de postos de trabalho, em razao do elevado desemprego.
Hoje isso ndo existe mais, inclusive na regido de Mondragon existem empresas capitalistas que
professam os principios de Mondragon, porém sao participativas.

Agora, além da populacdo ndo ser mais pobre, a opressdo também € menor. Das motivacdes
originais para se criar as cooperativas em Mondragon a que melhor sobrou € a de ter uma economia
de iguais, em que todos participam, sdo responsaveis, e sao informados. E mesmo assim se encontra
em crise, estdo sentindo que ou adotam os principios capitalistas ou ndo conseguem progredir e
podem até fechar. Nao ha a opcao de ficar do jeito que estd, ou se avancga ou se acaba sendo expulso
do mercado.

Mondragon € um exemplo fundamental porque teve e tem muito €xito econdmico de um lado
e ha essa crise de valores, mas que a Corporacdo reconhece com muita franqueza e a discute. O
Complexo realiza congressos periodicamente, em que se reafirma os seus propdsitos, seus principios.
Nao aceitam a crise de bragos cruzados, como uma coisa fatalista. Poderia se conformar dizendo que
o mundo € assim, que foi uma bela experi€ncia de varias gera¢des, mas que agora nao d4 mais.

Sé € o futuro? Particularmente, gostaria de dizer que sim, e de pensar que sim. Porque se
conseguem estabelecer principios tdo fortes e vividos dentro de cada individuo, e que estes
conseguem transparecer esses sentimentos, acdes e melhores atitudes fora da Corporagao, ou seja, em
casa e na sociedade, por que ndo seria algo a ndo se desejar para o resto do mundo? Um modelo em

que a palavra educacdo, € a chave para o desencadeamento de todos esses resultados positivos. E o
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que mais, esse nosso mundo precisa que nao possa ser resolvido por uma educacio que seja decente
o suficiente para que cada pessoa possa absorver, compreender, envolver e agir conforme uma
sociedade onde um se preocupa com o préximo, onde o outro se coloca no lugar das pessoas, onde
encontramos gente disposta a ajudar e trabalhar com gente, e correr em busca dos mesmos objetivos.
Sim, a realidade € outra, a realidade ¢ de um mundo cada vez mais individualista, onde pessoas
utilizam cada dia menos da empatia, amam menos, perdoam menos, obcecados nas perdas e sempre
em busca de mais e mais coisas que nao oferecem felicidade. O mundo tem funcionado dessa maneira,
e se existe uma regido com 2,1 milhdes de habitantes onde se consegue praticar esses principios, entao
espero que eles jamais cruzem os bracos, se fortalecam em conjunto e consigam pensar em saidas
para todas as dificuldades que estiverem passando, porque de maneira alguma, gostaria de pensar

num modelo como esse, em declinio.
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