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Aunque hay muchos tipos de cooperativas y negocios en manos de los trabajadores, en este 
documento nos enfocamos en cooperativas en manos de los trabajadores como una manera 
sostenible para los pobres de mantener a sus familias. En una cooperativa en manos de los 
trabjadores, los trabajadores mismos son los dueños y controlan el negocio.  Cada socio posee 
igual número de acciones en la cooperativa, y el negocio opera bajo el principio de una 
persona/un voto.  Muy aparte de los negocios convencionales, donde lo más importante es la 
ganancia, “el propósito primordial de una cooperativa en manos de los trabajadores es ofrecer 
empleo a sus socios.”26  La Zona de Comercio Justo es un ejemplo exitoso de este tipo de 
cooperativa.  
 
Un concepto clave de cooperativas en manos de los trabajadores es que los que están 
involucrados en el negocio, los trabajadores, toman decisiones de una manera democrática.  Se 
obtiene patrimonio en el negocio y 
el derecho de compartir en las 
ganancias a través de trabajar y 
participar en la cooperativa. “En 
contraste, en los sistemas 
capitalistas, los que controlan la 
inversión de capital son los que 
toman decisiones importantes, los 
que proveen el capital son los 
dueños del negocio y las ganancias 
se les quedan a ellos.  Capital es 
necesario para cualquiera empresa, 
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pero mientras los capitalistas alquilan el mano de obra y las utilidades se les quedan a ellos, 
cooperativas alquilan capital y los socios ganan las utilidades a través de su participación.”27 
 
Aunque la gran mayoría de la información estadística que proveemos abajo viene de los Estados 
Unidos de América (EEUU) y España debido a la disponibilidad de datos estadísticos, debemos 
ser conscientes que cooperativas en manos de los trabajadores y otros tipos de negocios en 
manos de los trabajadores existen alrededor del mundo: hoy en día hay 700 millones de socios de 
cooperativas en 100 países.28  Actualmente hay “47,000 cooperativas en los EEUU las cuales 
sirvan 100 millones de personas o el 40 por ciento de la población.  Cooperativas controlan el 99 
por ciento de la producción lechera de Suecia, el 95 por ciento de la cosecha de arroz en Japón, 
el 75 por ciento de la producción de granos básicos y aceite en Canadá y el 60 por ciento de la 
producción de vino Italiano.  Algunos de los bancos comerciales en Europa son cooperativas o 
cooperativamente organizados, incluyendo a algunos gigantes como DG Bank de Alemania, 
Rabobank de Holanda y Credit Agricole de Francia.  Casi el 100 por ciento de los pescadores 
japoneses están organizados como cooperativas.”   En Nueva Zelanda, casi todos los 70,000 
productores agrícolas son socios de una cooperativa y el 54 por ciento de la venta de comestibles 
se hace en cooperativa.29  En la India hay casi 220 millones de socios en 500,000 cooperativas.30  
En Nicaragua, casi todo el transporte público está manejado por cooperativas, incluyendo a buses 
municipales, buses inter-urbanos y taxis. 
 
# �	 � � �  	 � � 	 � 
 	&� � � " 	
 
Un PAME es un Plan de Acciones en Manos de Empleados.  Es una manera de que los 
trabajadores tengan interés en la empresa donde trabajan.  Aunque el plan les da opción de 
comprar acciones al trabajador, muchas veces dejan a los empleados sin poder verdadero en el 
negocio porque todas las decisiones se quedan en manos de la gerencia y los accionistas más 
grandes.  Por lo tanto, los PAME no llegan a realizar su potencial. Como demostramos abajo, las 
estudias indican que cuando un trabajador está verdaderamente involucrado en el proceso de 
decisiones, es más probable que el negocio sea exitoso. 
 
Desafortunadamente, la participación de los trabajadores en la toma de decisiones no es común 
en los PAME.  En los EEUU, los empleados tienen la mayoría de las acciones en solamente 
1,500 de las 8,000 empresas en las cuales tienen acciones.  Los trabajadores tienen el derecho a 
la votación y el control del negocio en solamente 200 empresas.31  Utilizamos abajo como 
ejemplo tanto las empresas PAME como las cooperativas en manos de los trabajadores para 
mostrar que un lugar de trabajo donde los trabajadores son los dueños y controlan los asuntos del 
negocio es conveniente desde el punto de vista de los resultados de la empresa, la calidad del 
empleo y la creación de empleos. 
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Por supuesto la ganancia es la mejor manera de medir el éxito de una empresa, y también es el 
aspecto más importante para la mayoría de los accionistas.  Afortunadamente, parece que 
también hay una correlación entre la participación del trabajador en asuntos del negocio y la 
ganancia y crecimiento del negocio.  Abajo hay unos ejemplos del éxito de empresas en manos 
de los trabjadores en términos de ganancia y crecimiento.  
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·  Las ventas totales de la cooperativa Zona de Comercio en 2004 eran siete veces más que las 
ventas totales de 2003 y crecieron de nuevo por un 40% en 2005.  A demás, la cooperativa 
mostró ganancias por primera vez en 2004, lo que significa que los trabajadores-dueños 
comparten estas ganancias.   

·  Se considera que las cooperativas de Mondragón en España tienen el mejor sistema 
cooperativa en el mundo.  Un sacerdote joven, José Arizmendi, fundó las cooperativas en el 
año 1940 con una cooperativa de estufas.  “El Experimento Mondragón” ahora incluye a 173 
cooperativas y casi 20,000 trabajadores-socios.  Entre las cooperativas de Mondragón son:  

� � El banco que crece más rápido de España, con $1 billón de activos 
� � Una de las cadenas más grandes de tiendas en España  
� � Una cooperativa de seguros sociales y una cooperativa de servicios de salud 
� � Un centro de investigaciones tecnológicas  
� � En 1985 estas empresas – no incluyendo al banco – hicieron transacciones con el 

monto total de $1 billón32 
 
·  Actualmente, la cooperativa de salud más grande en los EEUU es Cooperative Home Care 

Associates (CHCA), una agencia de atención médica en casa, basado en el Bronx en Nueva 
York.  La CHCA redobló su tamaño en 2000.  

 
·  Cooperative Care, ubicada en un lugar rural de Wisconsin, EEUU tuvo resultados rentables 

en los tres primeros años de operación, y $40,000 de dividendos en 2002, su segundo año de 
operación.33  

 
·  Burley Design Cooperative, una cooperativa que hace remolques de bicicleta en Oregon, 

EEUU, comenzó en 1986 y en 2003 las ventas anuales eran de $10 millones.34  
 
·  En la cooperativa de Union Cab en Wisconsin, EEUU, los ingresos brutos eran de $3.75 

millones en los primeros años del siglo 2000.35 
 
·  Rainbow Grocery Cooperative en San Francisco, California, EEUU tuvo un crecimiento de 

ventas de un 55% en 1996.  En 2004 la tienda generó $30 millones de ingresos anuales, 
mientras operaba sin un gerente general ni gerentes departamentales.36 

 
·  La Universidad Northwestern publicó un estudio comparando los PAMEs con empresas no-

PAME de áreas similares y mostró que 
� � El retorno para las empresas PAME era 2.7% más alto 
� � 60% de los PAMEs experimentaron subidas del precio de acciones una vez que 

anunciaron el programa PAME  
� � 82% indicaron que el hecho de ser PAME ha tenido un impacto positivo en el 

resultado de su negocio37 
 
·  Un estudio en el estado de Washington, EEUU mostró que en 28 empresas en manos de los 

trabajadores con gerencia participativa  
� � El índice de crecimiento de ventas es un 6.4% más alto 
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·  Un estudio de 45 empresas en manos de los trabajadores hecho por el Centro Nacional de 
Patrimonio de Trabajadores en los EEUU mostró que en empresas en manos de los 
trabajadores 

� � El índice de crecimiento de ventas es 3.4% más alto38 
 
·  Entre 1992 y 1998 el Índice de Patrimonio de Trabajadores de la Estrategia Capital de 

América mostró que en aproximadamente 350 empresas acciones públicas donde los 
trabajadores eran dueños de por lo menos 10% de las acciones, hubieron mejores resultados 
que el Índice Dow Jones por un 32%, ganando 193.2% comparado con el 145.5% por el Dow 

 
·  En 2001, el Centro Nacional de Patrimonio de Trabajadores en los EEUU descubrió que de 

las empresas PAME analizadas  
� � 75% mostraron un aumento de ventas entre 1999 y 2000  
� � 63% mostraron un aumento de rentabilidad en 2000 

 
·  Un estudio de 2003 de la Universidad de Rutgers mostró que empresas PAME mejoran 

� � Ganancia regresada a accionistas por un 2%, y 
� � Ganancia por un 14% 39  
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La productividad es una manera buena de medir la satisfacción de los trabajadores de una 
empresa porque una disminución o un aumento en la productividad muchas veces tiene una 
correlación directa con el moral de los trabajadores.  Si una trabajadora se siente que no la están 
tratando de un manera justa, no la están pagando lo suficiente, o que no toman en cuenta su 
punto de vista, ella no se va a esforzar para rendir en el trabajo.  Por el otro lado, si una 
trabajadora está contenta con su tratamiento, su pago, y tiene espacio para expresarse y participar 
en las decisiones de la empresa, es más probable que ella vaya a esforzarse para el negocio – no 
solamente ser más productiva durante las horas laborales, pero también estar dispuesto trabajar 
horas extras cuando necesario.  Los estudios abajo citados nos muestran la correlación directa 
entre el nivel de influencia que tiene un trabajador en el proceso de toma de decisiones del 
negocio y el nivel de productividad de la empresa. 
 
·  El nivel de productividad de la Zona de Comercio Justo se duplicó del 2004 al 2005. 
 
·  Un estudio realizado por la Oficina de Contabilidad del Gobierno EEUU en 1987 mostró que 

empresas en manos de los trabajadores con gerencia participativa aumentaron el índice del 
crecimiento de su productividad por un 52% más que sus contrapartes convencionales. 

 
·  En 2001, por el décimo año consecutivo, el Centro Nacional de Patrimonio de Trabajadores 

en los EEUU mostró que una mayoría de las empresas PAMEs analizadas muestran un 
aumento general en productividad y resultados.  Casi dos-tercios de las empresas analizadas 
(65%) dicen que tuvieron mejores resultados en 2000 que en 1999. 

 
·  Un estudio de 2003 de la Universidad de Rutgers dio resultados positivos sobre la eficacia de 

los PAME, mostrando que mejoran la productividad por un 4%.40 
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·  Durante los 18 meses cuando Eastern Airlines estaba en manos de los trabajadores en 1984-

85, los trabajadores generaron $100 millones para la empresa a través de mejoramiento de su 
productividad y minimización de costos.41  
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Aunque una empresa es productiva y rentable, esto no significa que puede mantenerse en el largo 
plazo.  El tiempo ha probado que es más probable que las empresas en manos de los trabajadores 
mantengan sus puertas abiertas que las empresas bajo una gerencia verticalista.  Cuando un 
trabajador tiene un gran interés en la empresa – no solamente de compartir en las ganancias pero 
también de participar de manera activa en el proceso de toma de decisiones – es más probable 
que se quede en su trabajo y trabaje con más entusiasmo.  Cuando el destino de la empresa afecta 
a los trabajadores y viceversa, la empresa es más estable y es más probable que sobreviva que 
una empresa manejada de una manera más convencional. 
 
·  Un estudio Italiano muestra que la mortalidad de cooperativas es solo un tercio de la 

mortalidad de otras empresas42 
 
·  Un estudio independiente descubrió que empresas públicas donde los trabajadores mantienen 

por lo menos el 20% de las acciones son más estables de manera organizativa que sus 
contrapartes convencionales 

� � Un 74% de empresas en manos de los trabajadores se mantuvieron independientes 
comparado con el 38% de empresas convencionales  
� � Cero empresas en manos de los trabjadores cayeron en bancarrota comparado con un 
25% de las empresas convencionales que quebraron43 
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A diferencia de los negocios verticalistas, el propósito primordial de una cooperativa en manos 
de los trabajadores no es maximizar las ganancias, sino crear un empleo sostenible para sus 
trabajadores.  Es por este enfoque, porque sus trabajadores tienen un interés en el negocio, que 
las empresas en manos de los trabajadores son mejores en crear y retener empleos que sus 
contrapartes convencionales.   
 
·  La cooperativa Zona de Comercio Justo ahora da empleo de tiempo completo a 55 cabezas 

de familia de la comunidad y mantiene un índice bajo de despidos y renuncias.  El índice de 
despidos y renuncias en las zonas francas convencionales de Nicaragua casi llega al 200% 
anual.44  

 
·  Empleos en las cooperativas Italianas han triplicado en los últimos 25 años. 45 
 
·  Las cooperativas de Mondragón en España tienen 173 cooperativas y un total de 20,000 

trabajadores.  Las cooperativas tienen desde ocho hasta 2,000 socios en una sola empresa 
cooperativa, pero el promedio es de 100 socios por cooperativa.46 
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·  La membresía de Cooperative Care ha crecido de 61 a 81 desde su comienzo en junio 2001.   
 
·  Burley Design Cooperative creció de 15 socios en 1986 hasta casi 100 en 2003.47 
 
·  El número de trabajadores-socios de Rainbow Grocery Cooperative se duplicó entre 1996 y 

1998, llegando a 200 trabajadores-socios.48 
  
·  Un estudio de 45 empresas en manos de los trabajadores hecho por el Centro Nacional de 

Patrimonio de Trabajadores en los EEUU mostró que en este tipo de empresa  
� � El índice de crecimiento de empleos es un 3.8% más alto que en las empresas 

convencionales49 
 
·  Un estudio hecho por el Centro de Patrimonio de Trabajadores de Ohio en los EEUU 

descubrió que en términos de crecimiento de empleos, de las empresas en manos de los 
trabajadores  

� � 49% mostraron mejores resultados que su competencia 
� � 50% mostraron los mismos resultados que su competencia 
� � 1% mostraron peores resultados que su competencia50 

 
·  Un estudio en el estado de Washington, EEUU mostró que en 28 empresas de gerencia 

participativa 
� � El índice de crecimiento de empleos es 10.9% más alto que en las empresas 

convencionales51 
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Buenos salarios y prestaciones sociales son claves para que los trabajadores de una empresa 
estén satisfechos.  Cuando se permite que los trabajadores mismos toman decisiones sobre 
salarios y prestaciones sociales, ellos contribuyen ideas creativas para que todos los trabajadores 
estén satisfechos, no solamente la gerencia.  Mientras insisten que les paguen un salario justo, 
tienen que pensar en las ganancias del negocio.  Aunque es muy difícil lograr esto, cuando todos 
los trabajadores participan en el proceso de tomar decisiones, todos tienen voz y todos aceptan 
los resultados de la votación.  Inevitablemente, empresas en manos de los trabajadores dan 
mejores salarios y prestaciones sociales a sus trabajadores que las empresas convencionales. 
  
·  Trabajadores de la cooperativa Zona de Comercio Justo actualmente ganan  

� � Dos veces el salario promedio de las zonas francas convencionales en Nicaragua y la 
cooperativa siempre está trabajando para poder pagarles más.  La asamblea general 
re-evalúa los salarios cada seis meses.   

·  Todos los trabajadores de Zona de Comercio Justo (socios, pre-socios y trabajadores 
contratados) cotizan con el Instituto Nicaragüense de Seguro Social, lo que significa que: 

� � La cooperativa paga el 15% del costo de la cobertura   
� � Los trabajadores pagan el 6.25% de su salario para el costo de la cobertura  
� � El seguro cubre daños laborales, otras enfermedades, y reciben el beneficio de 

jubilados   
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·  Además, la cooperativa ofrece los siguientes beneficios a todos sus trabajadores:  
� � Subsidio de maternidad pagado: cuatro semanas pre-natal y ocho semanas post-

partum 
� � Trece días feriados pagados al año 
� � Un mes al año de vacaciones pagados 
� � Un mes al año de aguinaldo 
� � Se paga un día de trabajo perdido por enfermedad en la familia con constancia del 

médico  
� � Todos los socios reciben su capital social inicial más las ganancias acumulados 

cuando salen de la cooperativa 
� � Todos los socios comparten las ganancias del negocio al fin del año 
� � Normalmente no se trabaja los días sábado y domingo para que los trabajadores 

puedan estudiar  
� � Todos los socios reciben 40 horas de capacitación de cooperativismo y 40 horas de 

capacitación de manejo de negocios gratis  
� � Todos los trabajadores reciben capacitación de su trabajo durante horas laborales 

gratis   
 
·  Los socios de la cooperativa de salud Home Care Associates en los EEUU cuentan con los 

siguientes beneficios: 
� � La mitad de los socios trabajan tiempo completo  
� � Acceso a seguro médico sin costo entre otros beneficios52 
 
·  Con 780 empleados, la CHCA mantiene un índice de despidos y renuncias de solamente un 

22% anualmente debido a que ofrece mucho más beneficios a sus trabajadores-dueños que 
otras agencias convencionales.53  

� � Ochenta y dos centavos de cada dólar que recibe va directamente a sus trabajadores 
en sus salarios o prestaciones sociales, comparado con los 60 centavos de cada dólar 
que directamente beneficia a los trabajadores en agencias convencionales en Nueva 
York.54  

� � Muy aparte de las otras agencias, 95 a 97 por ciento de los trabajadores-socios 
trabajan tiempo completo.55   

� � Debido a salarios gerenciales más bajos, los trabajadores ganan 20% más que otras 
agencias en Nueva York.  

� � A los trabajadores se les ofrece seguro médico comprensivo y cuatro semanas de 
capacitación técnica, comparado con las dos semanas ofrecidas por la mayoría de las 
agencias.  

� � Se les garantiza a los trabajadores 30 horas de trabajo por semana y los que quieren 
tomar cursos de enfermería en la universidad reciben becas.56 

 
·  Trabajadores-socios en Cooperative Care gozan de:  

� � Mejores salarios 
� � Seguro médico por daños laborales 
� � Mejor salario por trabajar días feriadas 
� � Diez días de vacación pagados 
� � Reembolso por viajes del trabajo 
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� � 50-75% cobertura de seguros médicos 57  
 
·  En la cooperativa Burley Design todos los socios ganan el mismo salario por hora.58 
 
·  En un estudio en el estado de Washington, EEUU, de 102 empresas en manos de los 

trabajadores y 499 empresas convencionales, los trabajadores en las empresas en manos de 
los trabajadores son significativamente mejor compensados que sus contrapartes en las 
empresas convencionales: 

� � El pago por hora era entre un 5% y un 15% más alto 
� � Los beneficios de jubilación eran 2.5 veces más grande ($32,213 comparado con 

$12,735)59 
 
·  Un estudio de 2003 de la Universidad de Rutgers mostró que 

� � Es mucho más probable que empresas PAME tengan beneficios de jubilación que 
empresas similares no-PAME60 
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Para poder mantener una empresa exitosa, hay varios factores indispensables: la participación de 
los empleados en el proceso de toma de decisiones, buenas relaciones internas tanto entre los 
trabajadores como entre los trabajadores y la gerencia, la flexibilidad y el monitoreo, un 
compromiso social verdadero, y acceso a capital con bajos intereses.  Sin estos factores, el 
negocio no va a poder prosperar.  Cualquier grupo que quiere montar una empresa en manos de 
los trabajadores debe estudiar estos factores con cuidado y trabajar para facilitarlos en su negocio 
a través de capacitaciones, educación y un esfuerzo de crear la cultura de una empresa en manos 
de los trabajadores.   
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Todos los estudios indican que uno de los aspectos más importantes para una empresa en manos 
de los trabajadores es la participación de los socios en las decisiones de la empresa.  En esta 
época de globalización, la presión para mejorar la productividad ha creado una práctica gerencial 
muy popular de hablar del “empoderamiento del empleado,”  pero en realidad esto se traduce a 
una mayor responsabilidad sin poder representativo, y esto deja a los trabajadores insatisfechos.  
Podemos comprobar esto con estudios de empresas PAME.  
 
Cuando se forma un PAME para salvar a un negocio que va a la bancarrota – o sea, cuando los 
empleados aceptan  un bajón de salario para salvar sus trabajos – y los trabajadores no reciban el 
poder de tomar decisiones en la empresa posteriormente, esta estrategia no va a dar resultado.  
Por ejemplo, los trabajadores de 18 empresas de transporte por carretera en los EEUU 
sacrificaron en promedio entre 12 a 15 por ciento de su salario para salvar los negocios entre 
1981 y 1987.  Aunque unos recibieron acciones y representación en la junta directiva de la 
empresa, pocos lograron un poder significativo.  En 1987, solamente ocho de las 18 empresas 
todavía estaban operando.61      
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En contraste, las empresas que formaron PAMEs y dieron el poder de tomar decisiones a los 
trabajadores han logrado éxito sin precedentes.  En Republic Container, una empresa en W. Va., 
EEUU que hace tambores de acero, los trabajadores compraron la empresa en 1985.  A 
diferencia de otras empresas PAME, cada trabajador recibió un voto.  Dos años después, la 
producción había subido por un 20 por ciento, se pagaban primas y habían restituido los salarios 
al pago original.62  
 
Del mismo modo, en O & O Stores (“Somos los dueños, somos 
los operadores”) en la municipalidad de Philadelphia, EEUU, 
los trabajadores son los dueños de un 70 por ciento de las 
acciones.  El negocio es prospero y la empresa quiere expandir.  
Según la empresa, “parece que una clave del éxito es la 
participación de los trabajadores en asuntos cotidianos.  Los 
trabajadores votan en el proceso de toma de decisiones de todos 
los aspectos principales del negocio incluyendo las inversiones, 
reclutamiento, marketing y operaciones.”63 
 
Sin embargo, convencer a los trabajadores-socios que 
participen en la empresa no es tan fácil como entregarles un 
voto.  Aprender a pensar y actuar como un dueño requiere 
mucho esfuerzo, especialmente cuando los trabajadores no 
están acostumbrados a tener una voz en asuntos del negocio.  
Para poder lograr una democracia verdadera en el lugar del 
trabajo, es necesario cambiar la cultura del lugar de trabajo – y 
esto requiere un esfuerzo verdadero de la gerencia.  
 
La Zona de Comercio Justo tiene la política que todos los trabajadores eventualmente sean 
socios, y se hace mucho trabajo para culturar los nuevos trabajadores a cooperativismo y 
prepararlos para sus responsabilidades en la sociedad.  “Yo creo que uno de los mejores pasos 
que se ha dado,”  dice Rosa, “es tratar de que las personas que entraran fueran socios para que 
todos tuviéramos igualdad de oportunidad, igualdad de derechos, igualdad de obligaciones.”64  
Sin embargo, los socios de la cooperativa entienden que este proceso significa que tienen que 
seguir educándose a sí mismas constantemente.  “Sobre todo los que tenemos responsabilidades 
tenemos que ver por las personas que están en una máquina,”  dice Rosa.  “Necesitamos hacer 
conciencia en ellos.  Pero primero para hacer concientes en los de más tenemos que ser 
conscientes en nosotros mismos…y darnos cuenta…de que no estamos vendiendo en una tienda 
del Mercado Oriental.”65 
 
En casos cuando ha sido posible integrar los trabajadores a la cultura de cooperativismo, esto ha 
sido muy positivo tanto para el éxito del negocio como para la satisfacción de los trabajadores. 
 
Por ejemplo, durante los 18 meses cuando la empresa estadounidense Eastern Airlines estaba en 
manos de los trabajadores, la empresa tomaba muy en cuenta el empoderamiento de sus 
empleados.  La empresa animaba a los trabajadores para que tomaran decisiones en todos 
aspectos de producción y gerencia, y dio resultado para el negocio en beneficios económicos. 
“Juntos, los sindicatos y la gerencia implementaron un programa de participación de los 
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trabajadores.  ‘Equipos de acción’  de trabajadores y gerentes se reunían para resolver problemas 
del trabajo.  Poco a poco, los trabajadores que se habían sentido privados del derecho del voto 
empezaron a sentir que tenían intereses económicos en el negocio y que tenían voz en el manejo 
de la compañía.”66  El plan de participación de los trabajadores de Eastern fue mucho más 

amplio que otras empresas: les 
pidieron a sus empleados que 
buscaran la mejor manera de 
cumplir con el trabajo.  
Innovaciones de los trabajadores 
directamente mejoraron las 
ganancias de la empresa: un 
soldador, Joe “El Susurrador”  
Imperatori ahorró $304,000 para el 
negocio cuando inventó una 
manera nueva de soldar los 
revestimientos de calor, y George 
Henderson ahorró $306,000 al año 

para la empresa por enseñar la reparación de las paletas de abanico en un costo de $19.20 por 
paleta en vez de comprarlas nuevas por $163.80 cada una.67 
 
No es posible cultivar una democracia participativa en el lugar de trabajo de manera poco 
entusiasta.  Para que los trabajadores participen y así creen una democracia verdadera, tienen que 
ser convencidos que la gerencia está comprometida al concepto y a facilitar un cambio verdadero 
en la cultura del trabajo.  Esto está comprobado si la empresa es verticalista, un PAME o una 
cooperativa en manos de los trabajadores.  
 
“El galerón solo no va a manejar,”  dice Ruth.  “Somos todas las que llevamos, 
conjuntos…Nosotros no esperamos que del cielo me va a caer una plata y la ganancia del cielo 
me va a caer…Tenemos que hacer un sacrificio más, no solo decir ‘No, yo no me voy a reunir 
ahora, me voy a ver, me vale porque yo trabajé.’   Yo entiendo que el trabajo no va a caminar 
solo.”68 
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Uno de los factores claves para que participen los trabajadores en el proceso de toma de 
decisiones es sentir que pueden hablar de sus inquietudes sin ser vulnerables. “Una cooperativa 
siempre es una entidad de mucha confianza, donde uno se siente seguro con los demás, un lugar 
sin traición.”69  Para poder lograr esto, tiene que existir un cierto nivel de confianza no solamente 
entre los trabajadores, pero también entre los trabajadores y la gerencia.  Sin esta confianza, no 
se puede crear una democracia en el lugar del trabajo, y sin implementar un verdadero proceso 
democrático, es imposible crear la confianza entre los trabajadores y la gerencia.  
 
En otras palabras, se integra a los trabajadores quienes han sido dejados atrás en el proceso de 
toma de decisiones a través de la democracia participativa.  “A través de extender la autoridad a 
toda la organización, los trabajadores ejercen poder con frecuencia lo que da forma a las 
decisiones organizacionales de crear acceso más amplio a riqueza y poder y crea una cultura en 
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la cual se ve tal ejercicio con frecuencia como necesario para asegurar una diversidad 
deseable.”70  Entonces, así la democracia participativa puede servir para dar poder a las 
comunidades marginalizadas. 
 
Es seguro que la democracia 
participativa ha dado poder a los 
trabajadores-dueños de la Zona de 
Comercio Justo.  Todos los 
trabajadores-dueños vinieron de la 
misma situación socio-económica, 
y todas estaban marginalizadas por 
el hecho de que estaban 
desesperadamente pobres.  Al 
principio cuando vinieron al 
proyecto, las mujeres integrantes 
no se involucraban en discusiones, 
se quedaban mudas y cuando se les 
pedía su opinión, su respuesta era, 
“Lo que piensan los demás está 
bien.”  Hoy en día en una reunión 
de la cooperativa es difícil expresarse por tanto que hablan los socios, y ellas dan sus opiniones 
con confianza. “Que por muy débiles que se sientan, que sigan adelante,”  urge María Elena.  
“Porque un gran ejemplo, creo que somos nosotros por ahorita.  Al inició cuando se le decía una 
responsabilidad a la Verónica, ella como que le daba miedo y decía que no…Las personas más 
débiles hoy somos las más fuertes: porque hoy trabaja en la administración y el trabajo que hace, 
pues, lo hace muy bien.”71   

 
Sin embargo, llegar a este nivel de participación y confianza 
no ha sido fácil para la cooperativa.  Aún entre las socias 
originales quienes ya tienen siete años de estar trabajando 
juntos, a veces es una lucha distinguir entre asuntos 
personales y asuntos de la cooperativa. “Todas tenemos 
problemas,”  dice Ruth.  “En la casa, donde sea, hay 
problemas porque eso es infallable.  Pero tenemos que saber 
disimular en nuestra área de trabajo…y no mezclarlo con lo 
de la casa.”72   
 
Otro reto que tienen los trabajadores-socios es aprender que 
ser cooperativa significa sacrificarse, y que no se hacen 
decisiones por capricho o para afectar a un socio de manera 
negativa, pero que se hacen para el beneficio de toda la 
cooperativa.  Para la Zona de Comercio Justo, este aspecto ha 
sido difícil en particular en la línea de producción. “El cargo 
que tengo es llamarle la atención a la gente cuando hay un 
problema,”  explica Ruth, la coordinadora de producción.  
“Pero de mi aspecto también no es hablarle mal a la gente, 



 30

tengo que llevarme bien con ellos.  Tanto respetarme ellas como respetarlas yo…El chiste es que 
todas nos unamos, ya…Tenemos que unirnos todas.”73 
 
Los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo siempre ponen énfasis en la necesidad de 
trabajar en conjunto, y animan a otros grupos montando un negocio que da prioridad al trabajo 
en conjunto. “Siempre deben unirse,”  advierte Verónica.  “Y deben saber cómo tomar decisiones 
juntos y cómo respetarse uno al otro…Porque nosotros empezamos como muchas cooperativas y 
hemos logrado hasta donde estamos porque estamos unidos.”74 
 
Un aspecto esencial de crear confianza y democracia en el trabajo es que todos los involucrados 
entiendan el concepto de cooperativismo.  “ [Cooperativismo es] trabajar, organizarnos…mirar 
todo el grupo por una misma causa, luchar dentro de una misma visión y trabajar por lo mismo,”  
define María Elena.  “Siempre [trabajando] junto porque por eso se llama 
cooperativa…organización de junto todos.”75   
 
No es fácil poner a un lado sus internes personales para preocuparse por las necesidades de la 
cooperativa y la comunidad.  Es un concepto que no solamente se necesita explicar, pero tiene 
que vivirlo para poder internalizarlo.  Después de años de trabajo, este concepto es algo que los 
socios de la Zona de Comercio Justo entienden por fin.  “Vengo aquí porque gano mi salario, no.  
Eso no es así,”  explica Verónica.  “Yo tengo que echarle ganas, me caigo mal la Tomasa, me 
caigo mal la Yadira, me caiga mal quien sea, yo tengo que echarle ganas.  Si yo quiero ver [el 
proyecto] surgir, no solo venir para mi salario para mantener a mis hijos.”76 
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De los estudios que se ha hecho alrededor de 
cooperativas, parece que la flexibilidad, las ganas de 
resolver problemas de una manera creativa, y la lucha 
constante de mejorar son claves para el éxito. “Que haya 
más capacidad de resolver los problemas que se han 
presentado y que se van a seguir presentando,”  aconseja 
Rosa.  “A medida que vamos avanzando, van surgiendo 
problemas diferentes o problemas que van surgiendo 
porque estamos en otro nivel.”77 
 
Toda empresa tiene necesidad de re-organizarse de vez 
en cuando, aun las cooperativas de Mondragón que 
tienen una cultura de democracia y cooperativismo tan 
fuerte.  Un estudio de las cooperativas de Mondragón 
mostró que había mucho menos participación en 
reuniones por los trabajadores de fábrica que por los 
trabajadores de administración y gerencia.  “En algunas 
cooperativas, se describió las actitudes de los 

trabajadores como tan alienados de su empresa como los trabajadores de negocios tradicionales 
privados, y se consideraban los cuerpos gobernantes de la empresa, la gerencia y los trabajadores 
de oficina como una autoridad distante y selecta.”78  Parece que estos problemas tenían varias 
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raíces: uno era que se había organizado el trabajo de fábrica en la manera de una línea de 
asamblea, lo que significaba que los trabajadores seguían rutinas repetitivas y que estaban 
aislados uno del otro.  Este tipo de arreglo no facilita la participación de los trabjadores en el 
proceso de toma de decisiones, en cambio fortalece las ideas anticuadas de la subordinación de 
los trabjadores.  Las cooperativas de Mondragón han resuelto este problema con su experiencia 
colectiva y su creatividad, usando modelos de la democracia industrial que originan en 
Escandinava.  Ellos han re-organizado la producción de fábrica para operar bajo la supervisión 
de equipos que tienen responsabilidad de ciertas tareas y pueden decidir ellos mismos cómo van 
a cumplirlas.  Se les pide a los trabajadores que participen en grupos de la fábrica que dan ideas y 
opiniones sobre la organización y coordinación del trabajo de la cooperativa.79 
 
Los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo ponen énfasis en que se debe de tratar un 
problema en el momento que aparece para evitar asuntos recurrentes.  “ [En cualquier 
cooperativa] que se haga una costumbre de tener reuniones, ver de veras al fondo los problemas 
y no…solo tratar de solucionar los problemas por encima,”  aconseja Rosa.  “Cada vez que hay 
un problema y no se soluciona al fondo, este problema vaya creciendo y vaya creciendo y va a 
ver una día cuando va a salirse de la caja y entonces van a decir, ‘¿Y cuándo empezó esto que no 
nos dimos cuenta?’ ”80   
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Los beneficios de un negocio convencional para la comunidad local comparado con los 
beneficios para la comunidad de una empresa en manos de los trabajadores son muy diferentes.  
Esto ha sido comprobado con el hecho de que el negocio está en manos de los trabajadores y sus 
ganancias quedan en la comunidad donde viven los trabajadores.81  Cooperativas en manos de 
los trabajadores tienden a invertir más en proyectos sociales que otros tipos de negocios.  “Ellos 
insisten en una ciudadanía activa con una política radicalmente democrática.  Y muestran una 
solidaridad más allá de las fronteras de su propio interés a través de hacer contribuciones 
económicas generosas y otras contribuciones a nuevas cooperativas y otras organizaciones de la 
comunidad.”82 
 
El compromiso de la Zona de 
Comercio Justo a su comunidad es 
único entre zonas francas.  Aunque es 
cierto que muchas zonas francas en 
Nicaragua donan fondos para 
proyectos al gobierno – el edificio del 
Palacio Presidencial en Managua y el 
estadio “Taiwán” en Ciudad Sandino 
son dos ejemplos relevantes – casi 
todas estas empresas están en manos 
de extranjeros.  Por eso, se mandan 
las ganancias de los negocios afuera 
del país, y Nicaragua no goza de 
beneficios de esta empresa.  En 
contraste, la Zona de Comercio Justo 
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está completamente en manos de sus trabajadores, y sus trabajadores son Nicaragüenses viviendo 
Ciudad Sandino.  La Zona de Comercio Justo no solamente está creando empleos sostenibles en 
una comunidad con desempleo extremo, pero la ganancia está compartida entre los socios.  En 
otras palabras, la ganancia queda en la comunidad y entra directamente en la economía local. 
 
Ofrecer empleo a familias en la comunidad y apoyar proyectos sociales locales siempre han sido 
las metas de la Zona de Comercio Justo. “Mi sueño para la cooperativa es de verla crecer más,”  
dice Verónica.  “Aquí en Nicaragua hay mucho desempleo.  Por eso que mi sueño es darle 
empleo a muchas mujeres y hombres.”   Como cooperativa, la Zona de Comercio Justo ha 
prometido un porcentaje de sus ganancias a proyectos sociales como un centro de desarrollo 
infantil, ayuda para jóvenes drogadictos y un centro de ancianos.  
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“La mayoría de las cooperativas en manos de los trabajadores son pequeñas empresas, y como 
cualquier empresa modesta, recaudar los fondos necesarios es un reto grande.  A veces es más 
difícil, porque muchos bancos no entienden o aprecian el modelo cooperativo.  A la vez, más 
personas traen capital de fuentes numerosas.  El dueño de una pequeña empresa típica genera un 
‘patrimonio de sudor’  con horas largas de trabajo no pagado.  En una cooperativa, se divide este 
cargo entre más personas, aceptando voluntariamente un salario más bajo como manera de 
financiar el negocio.”83 
 
Para cualquier negocio, tener acceso a capital es esencial.  No importa si la empresa es grande, 
cualquier negocio tiene que prestar fondos para poder crecer.  Esto también es la realidad para 
empresas en manos de los trabajadores, pero debido a la naturaleza pequeña de compañías en 

manos de los trabajadores y el hecho de que los 
trabajadores-socios muchas veces no tienen capital para 
invertir o acceso a crédito, el acceso a capital tiende a ser 
más difícil.  En Nicaragua, por ejemplo, si los bancos 
prestan a una empresa, hacen el préstamo en una tasa de 
25% interés anual, lo que significa que solamente las 
empresas más grandes pueden prestar.  Es por eso que se 
prefiere, en la mayoría de las situaciones, trabajar un 
sistema de banco comunitario.  
 
Conjunto con el apoyo económico del gobierno, la 
formación de un banco cooperativo para proveer capital 
necesario ha sido una parte integral del éxito de las 
cooperativas de Mondragón en España.  Cuando se monta 
una cooperativa nueva, el banco de ahorro cooperativo, la 
Caja Laboral Popular, provee el 75% del capital necesario, 
reembolsable dentro de diez años con intereses bajos.  El 
estado provee el 12.5% del capital como préstamo de bajos 
intereses para crear empleos.  El 12.5% que queda lo 
contribuyen los trabajadores-socios como su capital social 
cuando entran en la cooperativa.  La Caja da seguimiento a 
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sus inversiones a través de brindar servicios financieros y técnicos a las cooperativas y monitorea 
sus operaciones.84  “Bancos de afuera, como el banco nacional cooperativo, pueden ser útiles, 
pero cuando los recursos económicos están conectados de manera íntima con un sistema 
regional, su impacto es aislado y pocas veces estimula el apoyo integral que aparentemente ha 
sido un factor clave en el éxito de Mondragón.”85   
 
En el caso del la Zona de Comercio Justo, es una de las pocas cooperativas en Nicaragua que 
todavía tiene acceso a capital de poca interés.  Se prestó los fondos del arranque de la 
cooperativa de la JHC-CDCA, y se los está rembolsando con un porcentaje de cada venta.  
Hubiera sido casi imposible 
convencer a un banco prestar los 
fondos necesarios a un grupo de 
mujeres desesperadamente pobres 
con una quimera como un plan de 
negocios y sin garantía ninguna.  
“El gobierno de ninguna 
institución nos hubiera dado un 
préstamo de largo plazo,”  dice 
Yadira. “Somos un grupo de 
mujeres que en la mayoría éramos 
con curso académico bastante bajo, 
y lo miré como sospechable que 
habían unas personas que estaban 
brindando este apoyo.”  86   
 
Este préstamo original de la JHC-CDCA se está rembolsando al fondo revolvente del organismo, 
el cual brinda financiamiento de bajos intereses.  Este fondo está disponible a las cooperativas 
con las cuales trabaja la JHC-CDCA: cuando hay fondos disponibles, se presta a las cooperativas 
con una tasa de interés de un 6% anual.  Se ha establecido el fondo para brindar préstamos de 
corto plazo con la ventaja de que si la cooperativa rembolsa el préstamo dentro de tres semanas, 
no paga intereses. La Zona de Comercio Justo aprovecha este fondo con frecuencia en particular 
para comprar tela para pedidos y a veces para cubrir gastos de operación al final de un pedido 
antes que el cliente cancela su factura.  Sin acceso al fondo revolvente, la Zona de Comercio 
Justo nunca hubiera podido expandir su negocio.  La JHC-CDCA espera que el mismo fondo 
revolvente reciba financiamiento en el futuro para expandir y eventualmente transformarse en un 
banco comunitario cooperativo.  
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