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.- INTRODUCCION

En este trabajo se analizan los conflictos eéentre, de un lado, Ila
direccidn~-gestidn a&n ia empresa cooperativa, Yy de otro lado, 1a
capacidad de tomar decisiones de los miembros de la misma en tanto que
socios, aldn cuandeo no ocupen puestos diréctivo—oerenciales; puestos,
estos Gltimos, que, por su naturaleza, son ocupados por personas cuya
tarea es precisamente la de tomar decisiones. Dicho de otro modo, se
estudia el conflicto entre las decisiones de los profesionales de las

mismas -directivos ¥y - gerentes- y las de o8 socios -detentadores del

poder de fijar objetivos-,

t.4.- Objetivo del trabajo.

El propdsito de este trabajo es el de poner de manifiesto a la gerencia
en la. empresa cooperativa como una tarea més a desarrollar, por tanto,
como una funcidn 'que no conlleva mis poder que cualquiera otra puesto;
precisamente aunque suponga una permanente toma de decisiones sobre el
conjunto de la empress En todo caso, para abordar este asunto, hay que
analizar con cierto detenimiento: el concepto de empresa, sus objetivos,
la estructura de poder, y tambien el concepto de participacidn en la

empresa cooperativa.




1.2.- Premisas,

&) Eate estudic es un tratamiento tedrico; una propuesta que debe ser
matizada. No es arplicable & cualquier empresa cooperativa, aoloc a
cooperativas en ias que este problema e manitiesta con mis
virulencia: las pequefias Yy medianas. La - discusibn sobi-e este asunto
aplicada al casoc de la empresa cooperativa de gran tamaho conlleva otro

planteamiento dque eaxcede e! Imbito de easte irabajo.

b) El punto de vista con el que se ha abordado el andlisis se enmarca en
el Ambito de “la - denominada Teorta de Ja Organizacidn, sin olvidar

referencias a la norma reguladora de las empresas cooperativas.

2.~ LA EMWPRESA

au'-— concepto.

Una . empresa es una organizacidn Socioeconamica -pero  tambien politica,
Jurfdica, tecnoldgica y de otros &rdenes-, gue B8e& ocupa .de aun{entar la
utitided de loa bienes y servicios. Y esto se realiza wmediante de la
funcidn de produccidn y distribucidén de los productos; para io cual,
previamente, se provee de diversos factéres productivos que,

coordinadamente, consume,
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La funcisn de produccisn es carateristica de la empresa, y sblo de la
empresa, y& que es el dnico tipo de organizacibn que la desempefia.
Efectivamente, la empresa es la Gnica clase de organizacién que
desarrolita tres tipos de flujos interdependientes que ae verifican
precisamente como con;ecuencia de la funcidn que le es propia, a saber:
a) los quJos‘ reates, de bienes y servicios, que entran en la empresa
como factores de produccidn, incrementan su utilidad -precisamente a
través del proceso de produccidn- y salen de la empresa como productos a
través del procesb de distribucidn;

b) los flujos financierozs -que son 18 otra cara de los flujos reales-,
de cobros -por ingresos vy ﬂnanciacionés«- Yy de pagos -por gastos e
inversiones-;

c) vy, finaimente, y precisamente para que los dos anteriores tipos de

flujos tengan Jugar, los flujos de informacidn-decisisn,

La posibilidad de concebir a la empresa como estructura de poder u
organizacitn se deriva de la necesidad de participes en estos tres tipos

de fiujos. -

Asl pues " la empresa gueda caracterizada como un organismoe vivo y muy
complejo, por cuanto que ests determinada -por aspectos té&cnicos,
tecnoibdgicos, humanos -individuales Y de grupo-, finangier‘os. de
producto, comerciales, administrativos, organizativos, etcétera. Y
ademiis por cuanto que esth condicionada permanentemente por su relacidn
conatgnte con es0s muchos grupos internos y externcos a la empresa que
perturban su funcionamiento intrinseco, a saber: fos clientes; los

competidores; los proveedores de materiales, de servicios, de recursos
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financieros; Jos entes pdblicos; los ciudadanos, Y  tambien,” ademis, por
cuanto que estd -condicionada por determinadas institucionea: el marco

jegal y la cultura dominante,

2.2.- Organizacidn de empresarios.

Todas las empresas pertenecen jurfdicamente a8 8us 80clos8 -0 a su
propietarioc en el caso de empresario individual- pero econdmicamente son

de sus empresarios.

2.2~ La condicibn o la cualidad de empresario.

Empresar;io es ¢l que hace empresa, emprende algo, acomete ©0 pone en
marcha un proceso productivo, por sencillo que aea; ¢ mis generalmente
una empresa, Lieva a ia prictica iniciativas, aglutina factores
productives, creando oportunidades, ideando productos nuevos, implanta
innovaciones en los procesos productivos, se anticipa a8l mercado, busca
nuevas oportunidades, etcstera; todo lo cual resulta satisfactorio Yy
gratificante, Y todo esto lo hace, casi siempre, participando
fehacientemente en algéno o algunc;a de los +{iujos descritos mis arriba,
-en cuyo casc se convierten en parte mids o menos importante -dependiendo
de las circunstanciaa-, de la organizacién, Pero.' ademis, coordina las .

aportaciones de otros miembros de la organizacidbn a ios +Flujos de la

emptresa.
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Por o tanto, en Ia rempresa todos - pueden ser empresarios: llos
trabajadores, sea cual sea su puesto de trabajo en la administracidn o
estructura Jerirquico-organizativa ~director, ﬁerente. e jecutivo,
administrativo u operario-, y/0 o8 socios. AsT pues queda planteada la

participacibn en Ia _empresa deade la condici5n de empresario.

3.- OBJETIVOSE DE LA EMPRESA

3.4.- 'La eficiencia en el comportamiento.

En todo caso, una empresa e3 una organizacidn que; sea cual sea la Fforma
Juridica 1a recubra y el contexto que la condiciona, tiene como
finalidad la supeprvivencia, Es decir, desde este punto de vista
cuasibioldgico, una empresa es una entidad -algo que es o existe- que
pretende trascender o seguir existiendo a los individuos Yy grupos que la
crean, !a conforman Yy la hacen posible ;empresarios y miembros de la

organizaciédn-,

En efecto, es remarcable el caricter de vocacidén de supervivencia de la
empresa, trascendiendo Jla existencia de 8sus componentes, Intedrantes y
condicionantes. Lo cual es coherente con las consecuencias Gitimas del

principio cooperativo de intercooperacién,

Ahora bien, para ello, por encima de todo y de todos, la empresa tiene
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que cumplir una maxima rectora fundamental: tener  un  comportiamiento
~eficiente en el desarrollo de s8su funcidn; es decir, para cada periodo de
tiempo en e! que realiza su funcisn de produccién, . tiene que maximizar
sus satisfacciones Y, a la vez, simuitdneamente, minimizar sus
sacrificios (satisfacciones y sacrificios en el orden de cosas que son

consustanciales a la empresa, como veremo$ mis abajo)

En este sentido es muy importante no confundir eficiencia con eficacia o |
efectividad. Ya que algo o alguien tiene la dualidad de ser eficaz, o es
© se comporta de un modo efectivo cuando trata de maximizar sus
sa'tisfacciones cualquiera que sean los sacrificilos a que se vea
sometido; .o, lo que es o | mismo, cuando procura minimizar los:

sacrificios aungue vea reducidas aus satisfacciones.

Ast pues,' concretando, una empresa @8 eficiente en un determinado
periodo de tiempo, cuando lo son los tres tipos dg .flu,iqs que han de
verificarse para que realice Jla funcidn que____!_e_._.. ..?___s éépsﬁstancial. la
funcidn de produccidn. Y, por lo tantq...__cu;ﬁa_c'.:;;.._.eq:'ése horizonte
rempora _ SR
consigue:

incrementar las ventas,

incrementar la  participacisn en. el merdad_o._

me jorar la  imagen,

incrementér‘ 'el volumen de produccidn,

incrementar  la productividad de los factorea productives,
me jorar la calidad de los productos,
incremeantar los beneficios

incrementar la rentabilidad de las inversiones,
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mejorar los flujos de informacidn,

integrar al! perscnal,

incrementar Ja integracisn de las personas y de los grupos de
trabajadores,

identiticar a los trabajadores con Ia empresa,

incrementar la tecnologia propia,

adecuar la dimensidn,

todo ello 1o mss posible

Y, Simultdneamente, por otro lado, consigue:
reducir los gastos,
reducir el consumo . de tactores productivos . [materiales,
.:_per‘sonai(u), |
s;uministros, etcstera)l,
reducir el ;oste de las financiaciones,
reducir los riesgos . econdmicos, financieros Y -laborales,
reducir la conflictividad,
reducir la dependencia del exferior (proveedores de todo tipo de
recursos),
de los proveedores de
. trabajo,
blenes. Y servicios,
recursos  financieros,
tecnologTa,
de los consumidores

odo ello, al igual que mis arriba, lo mss posible
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A propésito: de lo expuesto, merece 1a pena hacer una precisisn referidz
a las empresas de aocios-trabajadores, como @5 el caso de las empr.esaé
cooperativas de trabajadores-socios. En este tipo de empresas, debido a
modo en que, en ocasiones, Son creadas y debido a alguna de 8us
caracteristicas, suelen disponer de muy buenos trabajadores -no son las
Gnicas-, en el aentido de trabajadores con mucha capacidad de trabajo ¥
de sacrificio para con la empresa -de autoexplotarse se ha llegado &
decir-. Sin embargo esto no es suficiente, es mis, resulta ser
contraproducente. En efecto, no se trata de trabajar mucho, sinc
eficientemente, armbdnicamente; es decir lo menos posible con el mayor
rendimiento posjble, en suma, con la mayor productividad posible. Cor
todo, en ocasiones, debido a 1a particuwlar estructura y
condicionamientos _de la empresa, 8i se ha estableéldo 0 8i se dese:
conseguir un alto nivel de rendimiento, esé trabajar 1o menos posible se
traduce en trabajar mucho; aunque eso no tiene porque significar

trabajar ineficientemente,

3.4.4.- La supervivencia.

De Jo expuesto se concluye que la supervivencia a3lo se& alcanza con un
permanente comportamiento eficiencia; y para ello, como requerimiento,
1a emprasa desarrolla estrategias de dominlio sobre ei epntorne
procurfindoae _.situaciones de poder, para aftianzarse, consolidarse,

reducir riesgos, etcstera. Las estrategias son, de modo resumido, el

crecimiento hor‘izontal -ampliando mercados por ampliacin de 1la gama de

productog vy/o0 por introduccidn en otros mercados- y/0 el crecimiento.

vertical -integrando +fases del proceso productivo-,
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En este sentido la Intercooperacidn, ‘regla o principic cooperativo, es
ademis de lo expuesto, una estrategia especlifica -aunque no excluyente-
de las empresas cooperativas; pero tambien es una meta, como objetivo

intermedio para un fin de mayor rangce y de naturaiteza cooperativa,

4.- ESTRUCTURA DE PODER EN LA EMPRESA

El esquema que se presenta en este epigrafe, a continuacidn (v. "infra"
4.31,), pone de manifiesto 1la relacidn entre la estructura de poder en
la empresa: la organizacidn, y 8us consecuencias, A saber: la
administraciéh o aparato de esa estructura de poder; 1a direccidn o
funcidn conductora hacla tos ob jetivos establecides -decididos- por la
estructura de poder; vy, finalmente, la gestién o funcidn ejecutora de
acciones enmarcadas por la administraci5n y sometidas a la orientacidn

de - la direccién,

Este cuadro es aplicable a cualquier organizacién (8sic) en 1a que haya
flujos de informacidn-decisidn (sindicato, Srden religiosa, partido
polTtico, familia, etc8tera); por to tanto, tambien a Ila empresa, a
cualquier empresa -sea cual sea la  forma Jjurfdica que la revista-., Y,
dentro de ella, el esquema es aplicable por 10 que se refiere a sus
flujos de Informacidn-decisién en 87T mismos considerados -"Direccidn de
ila Empresa®-; y, como cénaecuencia de &stos, ademis, a los flujos de
informacisn-decisidn que se manifiestan en et ambito de los flujos
reales (productivos -*Direccidn de la Produccidn®- Y comerciales

-"Direccién Comercial®=}) vy, por lo tanto, tambien, en el de los flujos
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financieros -"Direccidn Financiera"- [cobros {(por ingresos y

financiaciones) y pagos (por g¢astos e ' inversiones)l.



16

4.4~ La organizacibn o estructura de poder,

En este punto debe hacerse alguna precisisn, Por poder puede y debe
entenderse 1la facultad y capacidad de hacer cosas, de tomar decisiones Yy
de hacer que otros _hagan. Asf, por ejemplo, en una empresa que fuera
sociedad cooperativa, y precisamente en base a esa facuitad, los a'ocloa
tienen poder para contratar a un director para que &ste logre los
objetivos que aquellos determinen, y ademés tienen poder para
sustituirle si no actGa en esa Iinea de consecucidn de objetivos

preestablecidos -otra cosa serlTa si esos objetivos fueran inalcanzables

sea c¢ual sea el director-.

La organizacién es la estructura que representa a los participes en la
empresa (externos e internos) c¢ada uno segdn su respectiva importancia:
los poderes pdblicos, la ' sociedad, los sindicatos, los proveedores de
108 distintos factores productivos -los capitalistas, 1los acreedores vy
ios trabajadores-, los consumidores ¥y los clientes, Por 1o tanto, en 1la
organizacidn es donde se fijan los objetivos de la empresa -como fines
referidos a un cierto momento del tiempo, cifrados y establecidos con 1la

participacidn de los afectados por su consecucidbn-,
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4.2.- La administracidn,

La administracidn es el aparato de poder; es la estructura que soporta
Y que encauza el proceso formal e informal de transmisidn de los +flujos
de informacidn y decisidn, Por 1o tanto consiste en el entramado
Jerirquico tanto formal como informal que procuran los grupos

respectivoe de la empresa,

4.2.4- Los puestos de trabajo..

Desde el punto de vista formal, se concreta en la denominada estructura
administrativa, que establece una determinada departamentalizaciédn y una
determinada composicidn jerarquico-formal que deslinda los diferentes
puestos de trabajo con diferentes niveles de autoridad Jjerfrquica o
capacidad para mandar =-la c¢ual se suele representar mediante los
Hamados organigramas (sic)-. Y, a su través se ensayan y se Iimplantan
distintos grades, por un lado, de descentralizacidh -ampliando la base
de la pir&mide Jjersrquico=-administrativa-, Y, por otro lado, de
delegacidn -a través de diversss mecanismos c¢omo 8on, por ejempio, los

comités o las comisiones-~.

Cada uno de los puestos de trabajo que s8e derivan de la estructura

Jerbrquico-formal de la administracidén es ocupado y desempedsdo por una
persocna -que seé enfrenta al mismo de acuerdo c¢on una determinédé

actitud- que debe cumplir unos determinados requerimintog o reunir unas..
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determinadas y adecuadas caracteristicas, facuitades, aptitudes,
habilidades, -Form‘acibn, conocimientos y experiencias; todo ello para
conseguir la mayor productividad posible, o, 10 que es 1lo mismo, para
sear eficiente en el desarrollo de la tarea correspondiente -bien
entendido que sin que ello, evidentemente, suponga mayor o menor poder-,
Asl, por ejemplo, por un lado habrd un puesto de trabajo que sersd para
un gestor financiero (tambien ‘suele dencmin&rsele director financiero
porque es habitual confundir 1a funcidn de direccidn con la de gestidn,
Y porque, en muchas ocasiones, el gestor es Yy hace de director en su
ambito de autonomfa -departamentoe o seccidén-); vy, tambien, por otro
lado, habri otro puesto de trabajo que serd para el operario. Esto es,

dos puestos de trabajo para dos trabajadores,

4,214~ El poder de decigidn o la capacidad de
seleccidn entre varias alternativas en la

administracidn.

En cada puesto de trabajo se manifiesta el poder de tomar decisiones a
través de la ejecucidnh de la correspondiente funcidn o tarea, bien
entendido que sgdlo dentro del! margen de libertad que se le atribuya al
puesto de trabar.j_o por parte de aqusl que disponga de la autoridad
Jerarquica suficiente. Y esto sucede, efectivamente, c¢con todos los

puestos de trabajo.
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4,21.2,- ILa aceptacidn de autoridades.

Ahora bien, otra cosa bien diferente es la autoridad, yYa que en la
estructura administrativa es donde se pfantea el binomio
autoridad-liderazgo tanto desde el punto de vista Jjer&rquico-formal como

personal

4,24.24,- E} c¢oncepto de autoridad,

Podemos describir Ja autoridad como 1la facultad de dar &rdenes y hacerse
obedecer, sustentada en diferentes tipos de causas, que,

consecuentemente, generan distintos tipos de autoridad.
4.2.4.2.4.4.~ Diferentes tipos de autoridad,

a) Jerarquica 0 formal (vinculada a la estructura administrativa),
capacidad de ordenar el proceso productivo, comerciai, financiero,
administrative, 0 al de personal

b) moral (vinculada a los valores Gticos).'

¢) profesional (vinculada a Jos conocimientos y a la destreza),

d) personal (vinculada al carisma)

En efecto, es8a estructura administrativa genera un sistema de
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autoridades jer8rqguicas que puede manifestarse c¢on distintos estilos
-m&s o menos rlgidos o flexibles-, tal' que, una vez adoptado <~lo cual
depende, evidentemente, de como est& distribuido el poder-, es preciso
acatar para que todo el conjunto funcione adecuadamente; sin  embargo,
por muy rlgida que sea, en cada puesto de trabajo slempre hay un margen
de autonomia ~mayor o© menor, pero siempre alguno- que permite una cierta
maniobrabilidad y c¢apacidad de emprender en e} desempefic de Jla tarea

correspondiente,.

4.3.- La direccidn. [arts, 60 y §82)
La necesidad de ia direccidn c¢omo funcidn aunadora de

diferentes objetivos, en muchas ocasiones contrapuestos,

A la vista de 1o referido mas arriba (v. “supra® 2.1.) acerca de la
compleja naturaleza de la empresa en 87 misma considerada Yy en relacidn
con su  entorno, de la cantidad de grupos e instituciones «que se
interesan en ella, condicionande y desviando su comportamiento, a la
vista de Yos muchos +factores y circunstancias internas Yy externas que
confluyen en la empresa, resulta ficil comprender 1la necesidad y 1la
importancia de en que la empresa se desarroile una funcidn, muy
importante y fundamental: la funcidn de direccidn. Su misidn es, como &u
nombre indica, encauzar, pilotar o guiar la empresa en su
comportamiento; ordenando, c¢ombinando, c¢oordinandoe, y armonizando los
comportamientos de fos distintos individuos, grupos, intereses,
factores, medios, limitaciones Yy restricciones que caracterizan a [a

empresa, para hacerlos funcionar arménicamente, potenciando unos y
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amortiguando el efecto de otros, todo ello de modo que la empresa
funcione eficientemente y, ademas, se produzca el efecto de sinergia,

por el que el todo sea m&s que la suma de las partes,

Efectivamente, para la consecucidn de objetivos contrapuestos e8 preciso
~hasta el punto de imprescindible- wuna coordinacidn de las diferentes
actuaciones de los diferentes grupos participantes con poder en la

empresa.

Ahora bien, en todo caso, la direccibn se configura c¢omo Uun PpProceso
I5gico que se plantea como una funcibn subordinada o© sometida a la
“estructura de poder, es dependiente de 1a organizacién toda, incluyendo
ademads los valores culturales dominantes en el entorno, a los cuales
procura, a 8u vezZ, condicionar exportando la cultura de la empresa, En
suma, la direccidn es 1a funcidn de liderazgo entendido como' conduccién
desprovisto de cualquier cohnotacién de poder en tanto que funcidn y en

tanto 4que proceso,

4.3.4- EI proceso de direccidn en la empresa.

Descripcidn,

Caracterfstica implicita a ta funcidn de direccidn es la toma de
decisiones sin que sea posible confundir ambos conceptos. Efectivamente,
todo e! proceso de direccidn se concreta en un continuoc devenir a tiravés

de'l binomio informacidn-decisién.
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AsT pues, 1la tarea de direccidn es una funcldén conductorja importantisima
y consustancia! a“ cualquier organizéclbn, Y, por ende, a cualquier
empresa. Y es una funcibSh a cuyo través se desarrcolla un proceso cflclico
que comienza tomando c¢omoe datos ~-como infor‘macian,l y ‘por lo tanto,
asumidos- un conjunto de objetivos generales planteados desde 1a
estructura de poder, en forma de maximizacién Yy minimizacidbn simultanea,
como s8e ha mencionadc més arriba a propésito de los intereses de |os
distintos grupos en a2 empresa. En este sentido, por 1o tanto, resuita
imprescindibie que el director tenga claros cualeg s8son 1los objetivos que
le son marcados desde el poder; y para ello es fundamental que la
comunicacidén hasta &1 sea muy buena, y tambien que Ilos obletivos sean
asumidos por. la direccidn. Por 1o tanto resulta una buena estrategia el

que e} director sea un socio mas,

En consecuencia, ia direccidn no es una funcidn consustancial al
empresari¢ en cuanto tal {al emprendedor, al que hace empresa, al que
acometé,..), ain c¢uando el{los) empresario(s) tambien, ' ademis, puede(n)
desarrollar el{elios) mismo(s) esa funcién de direccidn - jugando, por Ilo
tanto, un doble papel-, Sin embargoe, a .veces se confunden Jlos t&rmincs Y
se piensa que los gerentes o los directivos, por el hecho de serlo, son
los empresarios; y este razonamiento 8se basa en que &stos, adem&s de
desarrollar su tarea especTfica -de ejecucién 0 de conduccidn,
respectivamente, tareas ¢ funciones que Iimplican una constante_ toma de
decisiones consustancial a las mismas-, ademas se comportan como

auténticos empresarios aunque su funcidn no les exlja tanto.

Efectivamente, el director e8 un conductor, como el conductor de una

orquesta al que le han dado 1las partituras y 8se encarga de que suene fo
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mejor posible con la orquesta que tiene delante. Sirva este ejemplo para
poner de manifiesto ;Ia esencialidad de esa ‘funcidn. Lo que no obsta para
que para su desempefic sea preciso unos determinados requerimientos de

independencia, autonomta, etcédtera,

El proceso continua.‘ desde el conocimiento de los objetives, c¢on el
diagnbstico de los medios necesarios para conseguirios; de aqul que se
Hega a efectuar un anslisis de las restricciones -internas 'y externas-
a la organizacidn, consiguisndose una informacidn *Ya priori%, necesaria
para la subsigulente toma de decisiones. AsT pues, Jla siguiente fase es
una toma de decisiones anticipada para proyectar 1los medios disponibles
de modo que se consigan los ob jetivos deseados, esto es, la
planificacidn -1 pretende la ausencia de improvisaciones en la
gestidn-; fase que se concreta, a medida que vA& pasando el tiempo, en
puntuales selecciones entire varias alternativas o decisiones. pDe aqul ¥y
con el conhcurso de la gestidn, es posible conseguir resultados, Y &stos
~-mediante la fase de_ control- han de ser evaluados, c¢onsiguientemente
centrastados, c¢on lo que es finalmente posible c¢onocer las causas de las
diferencias entre los objetivos previstos vy Jlos resultados reales: {<}-}
primeros eran poco ©  muy ambiciosos y/0 las decisiones han sido
correctas ¢ inadecuadas, consiguidéndose, de este modo, nueva Iinformacidn
-ahora L posteriori*- para la siguiente toma de decisiones:

replanteamiento de objetivos y/o replanificacién.
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4|4l— L gesti6n|

La gestidn es wuna funcién que, como Ssu nombre indica es de ejecutar,
actuar, hacer, realizar o Hevar a efecto las instrucciones y/o
procedimientos recibl_das desde Ja  direccidn; y es una funcidn que se
desempefia en el s8seno de la = administracidén, . Por 1o tanto es un
instrumento de la direccidn para hacerla operativa, para la consecucidn
de los resultados. Efectivamente, al igual que' el director de la
orquesta, el de la empresa tambien dispone de una batuta: 'Ia gestién, a

través de la cual se hace operativa la direccidn,

Esta funcidn de gestibn -~que se c¢oncreta en la 1ioma de decisiones-
discurre en el entramado de la administracidn, como Yya hemos dicho pero,
en el caso de la empresa, a través de les trees tipos de flujos que
acontecen en la misma; y se sustancia mediante la aplicacidn de
distintas t&cnicas o instrumentos que se aplican y <desarrollan en los

distintos sectores funcionales de la empresa.

En este sentido cabe destacanr:

A) Por ¢ que se reflere a la gestibn de los flujos reales, y més
concretamente,

Ad) La gestisn de la produccidn: el estudio del +trabajo -el estudio de
los m&todos y la valoracidbn del trabajo o de tiempos, todo- ello para
medir la productividad y establecer sistemas de primas e incentivos-, la
gestién ¥y el control de existencias o almacenes, la programacidn de la
produccidén, la investigacidn Yy el desarrollo de npuevos productos, él

control de calidad, etc&tera,
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A.2) La gestidn c¢omercial, utiliza t&cnicas como 8son la Iinvestigacidn de
mercados y la publicidad para la ejecucidn de las polTfticas de producto,
de distribucidn, de publicidad-propaganda y de precios,

B) La gestidn financiera emplea sistemas de analisis de proyeccién,
seleccidn y jerarquizacidn de la c¢aptacidn ‘de recursos financieros y de
materializacidn de los mismos,

C) Y, en lo que tiene que ver con la gestibn de personal, como la més
importante, «de las gestiones de los flujos informativo-declona!es,‘ se
emplean t&chnicas para la seleccidn, incorporacidn, adiestramiento,
motivacidn, interesamiento Y, finalmente, retiro de la empresa, y
tambien para 1a mecahnizacidn y)o computerizacidn de los servicios

administrativos,

Bien entendido que el tipo de estructura administrativa, vy, por 1o
tanto, el tipo de gestién, y, por Yo tanto, el tipo de té&cnicas
utilizadas depende de las caracterTsticas del proceso productivo, de la

estructura sdlida, del ~grado de mecanizacidn, etcétera,

4,44~ La particlpacidn en la gestidn.

Para abordar este asunto, &a la vista de 1lo expuestoc m&s arriba,
previamente es neéesar‘lo y conveniente reflexionar y diferenciar entre
la funcidn de gestidn ¢ de los gestores Yy la participacidn en la
gestidn; es decir hay que deslindar el' trabajo del gestor -que, como
cualquier otro puesto de trabajo, requiere una determinada

profesionalizacidn, y unas determinadas caracteristicas y habilidades~
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del derecho vy obligacisGn a la participacidn en la gestidn, Porque son
aspectos que, aunque' estadn muy relaciohados, son distintos Yy pueden

generar confusiones y problemas.

4.4.1.1..- La +funcidn de los gestores,
Profesionalidad en el puesto de trabajo del
gestor,
Los gestores considerados como profesionales de
la ejecucidn de determinadas tareas encaminadas
a la consecucin de resultados en todos los

escenarios funcionales de Jla empresa,

Ciertamente, del mismo modo que ocurre con cualquier puesto de trabajo,
para que se realice adecuadamente, el puestio de trabajo de un gestor
debe estar ocupado ¥y desempeﬁado por un buen profesional, por una
persona conocedora de su oficioj o dicho de otro mode, la funcién de
gestidn tlene que estar profesionalizada. Y esto es aslT exactamente
igual que debe suceder conh ei puesto de trabajo de un soldador o el de

un analista de sistemas.

Por 1to tanto, c¢uando se habla de participacibn en la gestidn, . ho puede
ser entendida como 1a asuncién de parte de las tareas ¢ del trabajo de
un gestor profesional, Este modo de proceder -que se produce c¢on alguna
frecuencia en empresas de socios-trabajadores- es peligroso y de
negativas consecuencias, En efecto, en ocasiones se realiza una

distribucidn del desarrollo de la tarea de los gestores entre algunos
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socios-trabajadores, precisamente cuando se significan 8dlo en au
vertiente de sociosé lo cual es perjudicial para la empresa Yy, por lo
tanto, para ese o eso0os socios~-trabajadores, A "sensu contrario",
carecerfa de sentido y serTa perjudicial el que un éocio-trabajador del
grupo de los gestores profesionales se inmiscuyera en el desarrollo de
la tarea que e-_f‘ec.tﬁa cualquier trabajador que no fuera gestor
-asumidndolo como propio-, o incluso "que perturbara su labor en un afén
de par‘ticip'acién inclu'o en parte de sus tareas. O tambien del m'ismo
modo que el director-gestor no entra en el detalle de como se

desarrcollan las tareas de los operarios,

En sTntesis, es imprescindibie la profesionalizacidn en la ocupacidn de

los puestos de trabajo; y, consecuentemente, la no interferencia de unos

en las funciones de otros.

4.4.4.4.4.- Algunas matizaciones de importancia,

profesionalidad,.
Formalizacién de funciones y

responsabilidades,

Parece oportuno sefialar la c¢onveniencia de corif‘eccionar' £ catélogo
(revisable) de aspectos, temas Yy asuntos en 1108 dque nho es participable

la gestidn, por tratarse de cuestiones exc¢lusivas de los gestores en
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tanto que profesionales. Y asf, no todos los miembros de 1a empresa
pueden o quizés dében' -por falta de capacitacidtn y/o de condiciongs-—
realizar funciones de direccidn-gestidn; sin embargo, todos estin en
condiciones y tienen facultades para desarrollar funcicnes de control,

utilizando los correspondientes &rganos de control

Efectivamente, mediante los &rgancs  de control Yy supervisibn los socios
cpntrolan a Jos gerentes por resultados, les dejan hacer .y deshacer
-gestionar- confiando en su profesionalidad, y at final de un
determinado  periodo de tiempo supervisan vy cotejan el grado de
cumplimiento de los resultados respecto de los objetives previamente

marcados.

4,4.11.1.2.~ Los cargos de representacidn Yy

los puestos de trabajo.

Por otro lado, a la altura de lo expuesto resulta convenlente hacer
algunas puntualizaciones significativas en relacién con 108 puestos de
trabajo directivo-gerenciales, por un lado, y los cargos de
representacién de 1a empresa, por el otro. N&tese que, en las empresas
cooperativas, el Consejo Rector Juega un papel ambivalente de
representacidn y de gerencia. En este sentido es importante diferenciar:
a) el puesto de trabajo de un director o de un gerente, que deberid ser
ocupado por un profesional, asumiendo la corr‘e'spondiente
responsabilidad por el desarroilo de su funcibn,

b) de el c¢argo directivo ¢ presidencial con un caricter basicamente
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representativo, de modo que para ser ocupado es preciso haber sido
elegido por las’ dotes personales de! candidate, en cuyo caso la

responsabilidad se limita a las cualidades de representacidn de la

empresa,

Cosa c¢oBa- distinta es que Jla persona que, por poseer caracteristicas que
le hacen acreedor a ello, ha sido elegida para oc¢upar un cargo de
representacidn, posea ademis habilidades y formacidn suficientes para
desempefar funciones ¢orrespondientes a un puesto de trabajo

directivo-gerencial. Pero esto, Bi se di, es5 una casualidad,
4.4,1.2.~ Conflicte de poder,

Sin embargo, en ocasiones se plantea el problema de conflicto de poder
.societario~autoridad jersrquica; poder del seocio “versus" poder de |la
autoridad necesaria para desempefar la funcidn que e es propia al
directo-gestor (autoridad que, como sSe sabe, e8 tanto m3as efectiva ~mas
aceptada- cuanto mayor es ia profesionalidad, o que no significa
dejacidn de poder). Se trata de una dificultad qUe puede venir provocada
por muchas razones: tensiones; un ejercicio inadecuado de l|a autoridad;
defectos de comunicacidn, error de concepcidn de la empresa por parte
del socio-trabajador -que se olvida o quiere olvidarse de su condicidén
de trabajader, e incluso desconfianza hacia el socio que ha asumido
responsabilidades sin estar especializado en la funcidn correspondiente,

0, incluso, antipatia personal hacia el gestor.
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En este sentido resulta paradd.jico como, en ocasiones, a los
directores-gerentes ;de las empresas cooperativas de trabajadores se les
pide m32s que a los de las empresas capitalistas convencionales: a veces
&Uu remuneracidn comparativa es menor  ~-por el Juego' del abanico
*salarial® limitado-, 1o que les colbca en una gsituacién de mayor
solidaridad que otros .tr‘aba,jadores, y encima se desconfia de s8su trabajo.
Esta desconfianza se sustenta en dos problemas: et de la personalizacidn
de los gestores-directores, y e! de la supuesta acumulacién de poder (7)
derivado de la administracién de informacibn que se c¢oncreta en el

binomio informacidn-decisidn.

En todo caso el conflicto de poder es un tipo de problema solventable
cuando los requerimientos para la participacidn (informacidn,
comunicacién, educacidn y formacidén), que se venh més abajo, estan
suficientemente c¢ubiertos, Ahora bien, no estd de m&s aplicar la regla
de a cada uno un solo puesto de trabajo, y un solo puesto de trabajo

para cada uno; aunque todos participen en la gestidn fijando objetivos.

4.44.21.~ La toma de decisiones en el A&Ambito de

la empresa,

En este punto es preciso insistir que cuando se habla de par;ticipacibn
en la gestidn, hay que entendérla fundamentaimente como participacidn en
la toma de decisiones acerca de la fijacidn de 1a gama de objetivos
generales, que no operativos y' conc¢retos, qﬁe han de permitir la

consecucidn de aquetlos; los cuales 8se entienden c¢omo gque son los que
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determinan un comportamiento eficlente' de la empresa. Efectivamente:
dado que la partiéipacibn de los socios ‘es fundamentai para la buena
marcha de la empresa -por 10 que tiene de compromiso, y,. por lo tanto de
coherencia interna Yy de <¢ohesidn (v, *infra" e.a.a.)-;‘ Y, en este
sentido, dado gque 1a funcidn correspondlente a cada puesto de trabajo no
es participable -y, por lo tanto, de! mismo modo, tampoco lo es la del
gestor-, la participacidn tiene que verificarse en el nivel de la
.

fijacidn de objetivos. Bien entendido que esto implica tambien la

obligacién consecuente de asumir esos ob jetivos.

Esa participacidn se canaliza a través de los &rganos colegiados de que

disponen todas las empresas (v. "infra® 6.4.2.)

A) Por una parte, €l Consejo Rector o0 de Administracidn como &rgano
delegado y representativo de 1la Asamblea o© Junta General de socios;
drgano que adem&s controla, por resultades, la- buena o mala actuacisn de
los gerentes -de aqui que tambien se le denomine Consejo de Vigilancia
cuando participan los trebajadores en su condicién de tales
trabajadores-; vy |

B) Por otra parte, el Comit® de Empresa, como O&6rganc representative de

los trabajadores en c¢uanto que tales trabajadores,

Cconsecuentemente es muy Importante 1la renovacién de miembros en estos

S5rganos colegiados para que la participacién alcance a todos 108 80cios

y trabajadores (v. ‘"infra" 6.6.2.3.).
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4,442.2~- La toma de decisiones en e! puesto de

trabajo © ' como gestionar la tarea,

4.4.4.2.2.14.- La funcidn de gestidén de los
trabajadores en su Ambito de

‘actuacian.

Los socios-trabajadores, en c¢uanto que socies no tienen capacidad de
determinar el procedimiento para conseguir los objetivos que ellos
mismos coestablecen; del mismo mode que el gestor de produccidn, por
e jemplo, tiene facultad para establecer unos sistemas de trabajo para
los operarios -porgue es precisamente parte de su funcidn- y &stos,
dentro de! margen de actuacidn de que, consecuentemente, disponen,
tienen poder o facultad par‘é realizar su trabajo del modo que consideren
m&s convehiente. €8 tanto como decir que el operar;io es un gestor dentro
de su BAmbito de actuacidn. Y, por lo tanto, todos en la empresa tienen
un cierto nivel de poder de decisidn, de manera que es muy importante

que queden determinados los g¢grados de libertad de cada puesto de

trabajo,

4.4.1,2.2.2.~ Participacidn en el puesto de
trabajo por razdn del grado de
libertad.
E! trabajador es tambien es

gestor de su tarea con el
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s

correspondiente poder de
decisidn,
£ cat&logo de libertad de

actuacidn.

Pero tambien hay que entendenr la partlcipacién cuando' el
socio-trabajador, en tanto que trabajador, se comporta como empresaric
en 8u puesto de trabajo, E&s decir, cuando dentro del margen de autonomTa
© grado de libertad que le ha sido otorgade por la estructura jerarquica
y por la autoridad que dimana de @&sta, y trabajando desarrollando 1a
t&cnica especTfica que corresponda a su tarea, es capaz 'de tomar
decisiones y de tener iniclativas emprendedoras para 1la mejora, la

iInnovacidn, y la creacién, y ademis es capaz de transmitirlas.

AsT tomando como ejemplo a la persona que ocupa el puesto del laminador,
si reduce mermas, © Idea un sistema mis perfecto, o en general, m&s
raépildo -en suma: si reduce costes o aumenta el rendimiento-, tambien
participa. Y no solo porque es més productivo, lo cual es beneficioso
para toda la empresa y tambien para &8 mismo -y& que al fin goza de la
condicién de s8socio-; 8ino porque asume wuna condicidn que le es prepia ¥y

consustancial! la condicidn de empresario.
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6.~ LA EMPRESA COOPERATIVA: CONCEPTO

La empresa cooperativa es un tipo de empresa r‘elevante' porque, como
cualquier empresa {(piblica o privada), realiza, 0 debe realizar, la
funcidn de aumentar la utilidad de los productos (blenes y/0 Bervicios)
de un modo eficiente; es decir, maximizando s5US satisfacciones (su
produccidn, BU calidad, su imagen, sus ingresos,..), y ademis,
simultdneamente, minimizando sus sacrificios (sus consumos de factores,
sus costes de tode tipo,.). Porque de otro modo no sobrevirfa como

empresa, que es lo primero que es.

4.~ Los principios cooperativos.

Pero ademss, la empresa cooperativa es un tipo de empresa a cuyo través,
por definicidbn © por esencia, por los principios que las rigen -que
funcionan tambien c¢omo reglas y c¢omo fines-, las personas practican, o

aprenden a practicar, determinados valores asumidos y asumibles por

cualquier ideologfa vy/0 dominic cultural, As7T: la consideracién de Ila
persona individualmente entendida como depositaria del poder de
decisidn, Y, consecueﬁtemente la practica de la democracia,; la
consideracién del capital como instrumento -necesario pero no

imprescindible- de produccidn, y, por lo tanto 8u remuneracibn limitada;
la préictica de la libertad para la incorporacidn o salida de 1la empresa;
la vocacidn de apilicar sistemas justos ‘en la distribucién de la ganacia

en correspondencia con el grado de contribucibn a la consecucidn de la



36
misma; la asuncidn de que todo Ilo anterior puede seguir operandose en la
medida en que ale difunde y, c¢onsecuentemente, ta aplicacibn del espiritu
de solidaridad en 1la educacién Yy en la intercooperacidn, para sobrevivir

como cooperativa, que es lo segundo que es.

AsT pues, el con.j.unto de principlos cooperatives forman un entramado
casi perfecto que sintetiza todos esos valores! libertad, Justicia,
igualdad, democracia y solidaridad. Y funcionan, como su nombre indica,
como gufas de c¢omportamiento, como reglas de conducta que constrifien vy

obligan a su cumplimiento, pero tambien como objetivos a c¢onseguir. Son!

Puerta ablerta [libertad]

interés limitado al capital

Un hombre (una persona)-un voto [democracia)
Justicia en la distribucidn de los excedentes [ justicia)
Educacidn

Intercooperacidn [solidaridad)

l.a cuestidn que <c¢abe debatir es Ja posible Iincompatibilidad entre los
requerimientos para que la empresa c¢ooperativa sea eficiente considerada
como empresa, Yy las disponibllidades o limitaciones que conlieva la

forma de cooperativa: por razdbn del tamafo, la tecnologfa, las posibles

disfuncionalidades que genera 1a doble condicidn de los s0cios, la
variabilidad de! capital, etcétera. Ahora bien, difTciimente puede
alcanzar sus objetivos como empresa cooperativa si no funciona

eficientemente c¢como empresa, en 8u entorno.



3%
5.2.- Los socios participantes en los tres tipos de flujos de la

empresa. [Cap. IV De los socios: arts. 29 a 38; pero

concretamente; arts, 29, 30, 34-¢, 35-d y 39)

En la empresa cooper*.ativa. todos los socios, por el hecho de serle, han
de hacer posible (participar en) los tres tipos de flujos que acontecen
en cualquier empresa. Pero teniendo presente que en esa participacidn
(yv/o en la recompensa por la misma), ven afectados su comportamiento por
las reglas, normas o© principios c¢ooperativos, Efectivamente, participan

en los flujos:

512010"‘ l"eales.

Por lo que se refiere a 108 flujos reales (produccidn y
comercializacidn):
Participan en el desarrellc de la actividad real como:;
a) proveedores:
a.l}) de materiales
a.2) de trabajo [arts; 30, 36-e-f-g)] [Cap. X, De las clases de
Cooperativas, Seccidn Segunda, De las Cooperativas de Trabajo
Asociado. (arts, HHB8 a 126)}),

b) c¢omo c¢onsumidores,

[Este tipo de participacién es la que confiere el c¢aricter mutualista a

la empresa cooperativa, Caracter que, por supuesto no es exclusivo de
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la empresa cooperativa, Yy que, ademis, no . hay que confundir con el

cooperativismo.)"

5.2.2.- ‘flnancier‘os. '

Por 1o que se refiere a los fluJbs financieros (financiacidn):

Son prestamistas, aportando al denominado ‘“capital social" -que es
variable por el principio de “puerta abierta®™ y a los recursos propios
de |la em.pr'esa " cooperativa al dotar el denominado *fondo de reserva
obligatorio® ~que pretende compensar |a escasa solvencia que procura la

variabilidad del “capital socialt-,

5.2.3.- informativo-decisionales,

La participacidbn en la gestidn,

Por lo que s8se refiere 2 los flujos Informativo-decisionales (direccidn vy
gestidn):

Finalmente, adem&s, de un modo'més trascedente, todo 1o anterior 1o han
de hacer de acuerdo con unasreglas s] principios —anetivados
“cooperativos"- que, entre otras cosas, les obliga a participar a todos,
igualitariamente (sic), en la estructura de poder que encauza, encamina,
guta, marca e! norte, o establece lag Ifneas de actuacidn de 1a marcha

de la empresa. Y ello es asT en tanto que el poder se considera radicado
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en la perscna {(una persona, un voto) tratindese de un  principio que

sustenta la idea de' democracia [art. 4T].

5.3.- Compensacidn de la participacidn en los Flujos de la empresa.

Toda esa participacisn se v& compensada, como es Ibgico, pero de forma

diferente segin la contribucibn a cada clase de corriente o Fflujo de la

empresa:

5.3.1.- reales,

Por o que se refiere al aspecto real (produccidn y comercializacidn)
Con una remuneracién que ha de guardar proporcidn con el nivel relativo
de su aportacidn en la actividad real, y esto es aslT por principio
cooperativo que' promueve la idea de Justicia y 18 negacidn de la
explotacidn de unos socios por otros -en sSuma: el lucro-, lo que no
quiere decir que 8e hiegue Jla bGsqueda del lucro para 1a empresa, Ahora
bien, en todo «casco, la magnitud de este componente depende de lo

eficientemente que se haya desarrollado la funcién de direccién Y

gestisn.
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5.3.2.- financieros,

Por 1o que se refiere al aspecto financiero (financiacidn):
Si se decide, con un interds que es "-Fi,jo y ‘,tlmit'ado; por 'pr‘incipio
cooperativo, ya que el capital se ”_conslder‘a mero instr‘uménto de

produccidn,

5.3.3.- informativo~decisionales,

Por lo que se refiere al aspecto informativo-decisional (direccidn Yy
gestidn):

Por el grado de satisfaccién que conlleva la detentacidn, y, adem&s, el
ejercicio de una parte democritica de poder efectivo y tangible sobre

una unidad socioecondmica en funcionamiento,

5.4.- La empresa. cooperativa: empresa de participacidon,

A la vista de lo expuesto en el punto precedente -5.3-, y teniendo
presente el concepto de empresario, referido en el punto 2.2.4, no cabe
otra conclusidh sino la de que una empresa cooperativa es ante todo, VY

sobre todo, una empresa de empresarios,
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Es importante resaltar este concepto, porque ademsds conviene mejorar su

imagen; ya que resulta necesario eliminar 1a nocién de obreras,

oportunistas, menor rango, y conceptos equivalentes -todos ellos
descalificadores-, asociados a las empresas c¢ooperativas,
5.4.4.- E} trabajador como empresario.

Es importante tener en c¢uenta <que el trabajador de una empresa de
socios-trabajadores no es un asalariado, <que deba atenerse a la
estructura Jjerarquica de autoridad por razones de eficlencia; sino que
dentro de su marco de autonomfa, por pequefio éue sea, tiene que procurar
ser lo méas eficiente que sea posible y actuar como un auté&ntico
empresario: innovando, emprendiendo, ideando, me jorando, acometiendo
proyectos supuestamente eficientes, De tal manera que es aqul, en el

puesto de trabajo, donde se produce Ila participacidn,

Por otro lado, ademsas tambien es importante manifestar la cultura
cooperativa y hacerla trascender. Efectivamente Ya que s8e +trata de una

organizacidh que debe tender a manifestarse comoc el concepto de

“comunidad humana de trabajo".



42

6.- LA PARTICIPACION EN LA EMPRESA COOPERATIVA

6.1,- Concepto,

Pgr participacidn hay que entender, en su sentido més amplio, la accidn
y efecto de tener pérte en una c¢osa. Pero tambien participar es tomar
parte ¢ partido, es decir comprometerse, Con todo, y precisamente por 1o
expuesto m&s arriba, participacidn es un concepto equivalente a la toma

de decisiones; o que al menos no se puede efectuar sin tomar decisiones.

6.2.- Fundamento de la participacién:

Lo que sustenta el derecho a la participacidn en cualgquier E&mbito, Vv,
por 1o tanto, tambien en la empresa, es el poder o facultad de hacer que
confiere el haber hechoe alguna prestacidn de valor (dinero, trabalo,

tiempo, conocimientos, etcédtera).

&.2.1,- Derecho a Ja participaciéon: .compensacién de alguna

aportaciédn valuable con riesgo. [arts, '3'5, 37-4, M)

En efecto, el que hace alguna aportacidn valuable asume el riésgo de

perderla en todo o en parte -comportindose hasta aqul de un modo
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empresarial-; Yy es este riesgo el que legitima el derecho -y, como se€
vera mas adelaﬁte, " 1a obligacidn- - de procurar ¢obtener una
contraprestacién de la misma o de distinta naturaleza pero que, cuando

menos, tenga el mismoe valor, ¥y, a ser posible, sea mayor.

El nivel de eficiencia -que no de eficacia- en la participacidn estéd en
relacidn directa con el excedente entre la ganancia obtenida en Ia

contraprestacién y el valor de lo aportado en la prestacidn,

6.2.2.~ Obligacidn consecuente de participar, [arts.
34,2,a-¢c~d-e-f-h, por o que se refiere a los

socios; y 44, por o que s8se reflere a los asociados)

La participacidn es un deber que se deriva del correspondiente derecho.

AsT, por ejemplo, uno de los deberes consecuente c¢on los derechos es el

deber de lealtad del socio [art, 32.2 d-e} ~y, evidentemente, del
asociado [art. 41.,3.22 parrafol-} que se corresponde, precisamente, con
la obligacidn de vinculacidh, Efectivamente, 1la empresa es c¢o5a de

todos, y sobre todo de los trabajadores, ¥y mids aln si son Ssocios,
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6.2.2.14,~ Y la participacidn = tambien es una necesidad.

{v. “infra® 6.5.)

Ciertamente, la participacidn es un factor esencial a la hora de
proporcionar sentidq a la empresa en sT misma considerada, especjalmente
si es una empresa de soc¢los-trabajadores, Esto es asT, por un lado, para
evitar o eludir peligros der‘ivadlo_s de la apatia o de la abulia a la que
se llega como consecuencia de la autoconsideracién de asalariado por
parte de los socios-trabajadores. Y, por  otro lado, para que cuando
todos los: miembros de la empresa -tambien los trabajadores- participan,
potenciar la buena marcha de la empresa, por lo que eso tiene de

compromiso, c¢oherencia y cohesién, en el orden de la *“comunidad humana

de trabajo",

6.3- La base de la participacidn.

6.3.1.- La democraciai gistema polTtico.

La participacidn es pues consecuencia de una situacidn de democr"acia;
esto es, de una situacidn de la que, en un contexto de libertad, los
individues y los grupos tienen poder para tomar decisiones v, -ademés las
levan a efecto o .las e jercitan, Ahora bien, esa libertad hay que
entenderla como margen de actuacidn dentro de las restricciones gque

imponen las circunstancias -internas y externas- que caracterizan a |la



45
entidad (paTs, regidn, empresa, familia, comunidad,..) democré&tica.

S

6.3.4.1.- La democracia industrial la participacidbn de
los miembros de la empresa que se encuentran en
situacidn de asalarizacidn, es decir

contratados por cuenta ajena.

En .este punto parece conveniente hacer una puntualizacidn sobre la
democracia industrial, que es el té&rminoe gque se acufid para referirse a
la democracia en la empresa, Es la participacidn de t(os trabajadores

asatariados en la toma de decisiones de la empresa en una situacidén de

libertad,

6.3.4.4.4.~ Referencia histdrica, lLos sindicatos,

Esta via de participacidn ha side promovida fundamentalmente por los
mecanismos sindicales; vy, alll donde &stos son fuertes y més eficientes,
se ha implantado c¢on cierto &xito, como es el caso -de la Repdblica
Federal Alemana. Sin embargo, como va Se€ ha dicho, parte de una
situacién de asalarizacién de los trabajadores, de diferencias de
intereses encoqtradaa entre patrones vy empleados; por lo tanto, a

efactos de este trabajo 8510 nos interesan sus mecanismos de

implantacidén,
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En el contexto en el que nos movembé -ias. empresas cooperativas- la
democracia industri.al se fundamenta en la situacidn de poder que
proporciona la condiciébn de socio; ahora bien, esa libertad de tomar
decisiones se encuentra limitada por las restricciones productivas,
¢omerciales, tecnoldgicas, financieras, Yy cie otro orden, que concretan
esa participacidn a ]a fijacién de los obJe‘tiv}Js que guiardn la marcha
de la empresa, Y esto es asi 'toda vez que en el actual -panor*ama
empresarial, es necesaria la especiallzacfén de funciones vy no' es
posible =-ni resulta eficiente- que todos los socios participen en todas

las funciones.

€.4.- Grupos interesados en participar en la empresa.

Como hemos sefialado, a la empresa le prestan algo de valor muchos grupos
e institucfones externas e internas a la misma,

A} Por un lado grupos internos a la empresa, como son los trabajadores
en sus diferentes niveles de capacitacidn, de fu‘ncibn, de conocimientos
y de remuneracién; y los socios en tanto dque promotores de la empresa
come unidad con personalidad jurTdica,

B) Por otro lado, los grupos externos a la empresa pero interesados
en/por ella, como son: los entes pGblicos, el Estado, y en genersal los

poderes pablicos en sus distintos Ambitos geogrificos de influencia

~Comunidades Autdnomas, Diputaciones, Ayuntamientos...- proporcionando
seguridad, infraestructura, representaciédn, eticdtera, a cambio de
impuestos; los Sindicatos; los proveedores de los distintos factores

productivos, entre 108 que hay que incluir a los capitalistas, los
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acreedores y los asesores externos; los c¢onsumidores, 'Y c¢con una o&ptica
mas amplia, los clie'ntes. los ciudadanos del entorno afectados
directamente por la empresa, Y, tambien, la Sociedad como ente

diferenciade del! Estado que es representada por &8ste,

Por 1o tanto, todos_ellos participan en la empresa de un modo mas o
mencs directo seglin el caso Yy, consecuentemente pretenden conseguir de
la empresa mis de lo que aportaron tratando de ser eficlentes en su
participacidn, Pero, adem#s, io0os Intereses que tratan de c¢onseguir unos
y otros grupos pueden ser contrapuestos, alin cuande a todos les interesa
que la empresa sobreviva eficientemente, pues de otro modo no
conseguirfan las contraprestaciones que esperan miés que , en el mejor

de los casos, de modo ocasional

De modo que, derivado de lo anterior, todos esos grupos condicionan el
funcionamiento interno de la empresa y ‘Ia constrifen en su
funcionamiente con un marco de instituciones ajenas a la propia empresa,
como son el marco legal ~fiscal, laboral, Imer‘cantil. civil, e incluso
administrativo- Y los valores sociales, religiosos Y culturales
dominantes en el entorno. Pero ademis, en un contexto de economia de
mercado, la empresa esta condiclonéda tambien por jos competidores, que

es otro grupo no participante pero sT ¢oncurrencial, que no puede

olvidarse.

En este sentido, como sefiala H. A, SIMON, la empresa es, efectivamente,
un sistema social de coaliciones, y funciona y se mantiene mientras que
los grupos que la constituyen, permanecen en ella haciendo posibie un

equilibrio del gntramado de relaciones que generan  sus participaciones;
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y funciona asf mientras que los participantes consiguen que el "valor"
de sus contraprestaciones no sea, 2l menos, mencr Qque el de sus

prestaciones, o, 1o que es lo mismo, cuande no pierden respecto de lo

que aportan,

AsT. pues queda pugsto de manifiesto u4na panorama -muy complejo para la
empresa; escenario en e! que muchos grupos partic'ipan. ¥ a la vista de
todo ello se pretende justificar 1a necesidad, por derecho v por
obligacién, “"de la participaci5n de los grupos internos fundamentales a
la empresa! los soclos-capitalistas y los trabajadores, Efectivamente,
estos ' dos grupos internos son los que, comparativamente, hacen
prestaciones de mas *valor®, De modo que son 1los que tienen més poder

para participar en la empresa, para controlar sus respectivas

compensaciones,

6.4.14,- Tipos de participacién:

6.4.1,{,- econdmica; en los resultados y en el patrimonio

resultante de la eventual liquidacidn,

6.5.1.2.- politica: en 1las decisiones, pero para que sea
efectiva debe ser en la fijacidn de objetivos;
y es&to se concreta en la posibilidad de ejercer

el derecho de voto en las Asambleas GCenerales

de SOCi0S.



49

[N

El derecho mercanti, en la mayoria de los pai.ses occidentaleé,
confiere a los proveedores del. capital de .Ia " ‘empresa: los
socios-capitalistas (o] 1a denominada parte econdmica, el derecho a
'partic#par, por un _iado, en ios resuitados {beneficios [} p3rdidas)
econdmicos de la empresa Yy tambien en el patrimonio resultante de la
eventual tiquidacidn de a empresa, Y, por otro lado, lJes confiere el
derecho polftico de tomar decisiones a travds de la participacidn en la

gestidn,

Por su parte, el derecho laboral de la mayoria de los paises
occidentales, confiere a los proveedores de trabajo de la empresa: los
trabajadores o la parte social -¢omo Sse la denomina en ‘el contexto de la
empresa c¢apitalista convencional, o empresa Aque contrata trabajo y lo
remunera mediante un salario-, el derecho a negociar c¢on la parte
contratante sus remuneraciones, sus condiciones de trabajo Yy otros
aspectos relacionados c¢on ellos; pudiéndo Illegarse acuerdos ¢, en c¢aso
contrario, & conflictos que puede desembocar en la huelga como derecho
reivindicativo. En suma, los trabajadores asalariados, participan via

negociacién, en la gestidn de la empresa.
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6.4.2,- Organos de par‘ticibacii&n segin los gf‘upos. [Capitulo
- VI. de los drganos de la sociedad: Seccidn Primera., De
la Asamblea General (arts. 42 a 52); Seccidn segunda.
Del Consejo Rector arts., B3 a 66); Seccidn Tercera., de
los Interventores (arts. 67 a 69) Seccidn Cuarta. Del

Comit& de Recursos (art. 70))

Para el ejercicic de esa participacidén en la gestitn existen diferentes
érganos en los que se encuentran representados los diferentes grupos que
estan Iinteresados en la empresa, Ciertamente, del mismoe mode que en una
empresa capitalista c¢onvencional, los trabajadores-asalariados, a través
de sus representantes -sindicales o) no-, utilizando el comité de
empresa, reclaman al “patrdén® -a 1la denominada parte econdmica- mejoras
tanto en las rentas c¢omo en las condiciones de trabajo; anilogamente a
come los proveedores o los c¢lientes tambien hacen sus negociaciones con
la empresa empleando vlas especificas que les son propias; paralelamente
ge deben arbitrar esos mismos mecanismos para ser implantados en la
empresas c¢ooperativas, vy, adem&s, cuando Mmenos o0& mismos sistemas, vya

que, en su evolucidn se han mostrado eficaces, cuando ho eficientes.

Con 1todo los aportantes de! factor capital y factor trabajo dispenen de
bien acufladas instituciones vy mecanismos de representacidén para la

participacidn politica, por las mismas razones apuntadas m&s arriba.
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6.4.24~- La Asamblea o Junta . General de socios.

AsT es, en efecto: los socios de las empresas disp.onen'fde Asambleas o
Juntas Generales de socios, que se reunen c¢on cardcter ordinario o0
extraordinario., Y con .frecuencia estas Asambleas suelen delegar en
Conse jos denominados de Administracién o Rectores la discusidn Y

decisidn de determinados asuntos.

Cuestién bien distinta es, como se sabe, el peso con el que e,jeréen su
derecho al voto los 80Ci0S segin que se trate de una Sociedad
Cooperativa o de una Sociedad Andnima. Y, por otra parte, Yy en esto es
particularmente diferente la empresa cooperativa de trabajadores, los
representantes -reaimente todos- de la parte social y de la parte
empresarial, ambos partes, partiéipan en el o&rganc maximo de la empresa;
c¢on lo que ain teniendo intereses diferentes en el Bmbito de la gestidn,
tieneﬁ los miemos intereses -porque son las mismas personas- desde el
Ambito superior de la estructura de poder de la empresa, Esto Gitimo que
estid claro en teorTa, sin eml:)ar'go en 1la practica no lo es tanto,
especialmente en <c¢ooperativas grandes; pero e8 c¢onsecuencia de una
deficiente formacidn tanto empresarial como cooerativa y, ademis puede
ser falta de Iinformacidn que no siempre es posible poner a disposicién

por razones de coste,
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6.4.2.2,~ El Consejo Rector o de Administracién,

Por otro lade y por 1o que se verid m&s adelanté (v.': "infra" en el
contexto del epigrafe 6.6,2.3.~), ‘resulta conveniente -incluso
necesario- ‘'que l1as empresas de socios-trabajadores, c¢omo es el cﬁso de
las empresas cooperativas, renueven cada ciert6 tiempo el Conse jo
Rector, rotando sus ‘miembros bien por -mitades o© por cualquiera otra

fraccién que se pueda determinar; pero que 10 renueve,

6.4.2,3~ EIl Comitd8 de Empresa,.

{A modo de nota previa puntualizadora; resulta obvio seflalar que nos
estamos refiridndo punfualmente a empresas de socios-trabajadores, Sin
embargo, lo que se dice aqulf es trasladable -en su sentido dltimo- a
otros tipos de cooperativas: de socios~clientes 0 de

socios-proveedores,]

Por su parte los &rgancs de participacidn de los {rabajadores en la
gestidn son los Comités de empresa, en 1os que se incluyen los

representantes de s trabajadores para la defensa de sus intereses,

En alguncs paises, ademis, los representantes de los trabajadores forman
parte det Consejo de Administracitn ¢ Consejo Re'ctor‘, de un modo mas ©
menos igualitario c¢on los representantes del capital. Y ese Consejo pasa

a denominarse Consejo de Vigilancia, porque su misidn, en Gltima
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instancia, no es otra s8ino la de control o .supervisidn, como se verd

mas abajo (v. "infra" 6.6.2.3.). .

En una empresa de socios-trabajadores resultaria redﬁndante un Consejo
de V.igilancia como et descrito, compuesto por representantes de oS
soclos capitalistas-trgbajadores Y 'por trabajadores-socios cépitalistas.
Y, tanto mas redundante s8i lo que se pretende es una participacidn
eficiente de los socios-trabajadores en cuanto que trabajadores, Sin
embargo, por el contrario sT qgue resulta conveniente, y ademids necesario
el funcionamiento de los Comités de Empresa, con el fin de potenciar la
participacidbn de \los socios-trabajadores, en cuanto que esto dltimo, en
la gestidn de Jla empresa, como ocurre en 1a mayoria de las empresas
capitalistas c¢onvencionales, Yy precisamente de ~este mismo modo. Ahora
bien, hemos de senalar que esta propuesta lejos de producir situaciones
de desdoblamiento de personalidad -esquizofrenia- llevan a un mejor

conocimiento de un aspecto importante en |la marcha de Ja empresa,

Hay que tener en cuenta que 1los comités de empresa no tienen porque
desvirtuar la condicién de trabajador-socio provocando una sensacidn de
asalariadeo; bien al c¢ontrario, €8 un instrumento maés de participacidn.
Con todo es muy importante que renueven sus miembros por fracciones cada
cierto tiempo, al igual que e! Consejo Rector (v, finfra" 6.6.2.3.-).
Notese que estas renovaciones -que, obviamente, no abarcan a 108 puestos
gestores porque no se tratan de &Srganos de participacidn- producen
efectos de formacidbn, pues cabe la posibllidad (evidentemente tanto
mayor cuantos menos socios-tfabajadores tenga !a empresa) de que una
misma persona haya tenido «que defender intereses de la parte econdmica Yy

tambien de la parte social -he aqul la situacidn de desdoblamiento
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referido mas arriba-, y asi puede llegar a .conocer  mejor la empresa Y,

S

por lo tanto, comprenderla mejor,

Fero ademas, por otra parte, no se puede olvidar q;.ne ‘muchas empresas de
socios trabajadores (sociedades cooperativas y sociedades andnimas
laborales) se degvirtﬁan .como empresas Yy dejan de ser eficientes
precisamente porque al. revestir "esas figuras ,juer"icas de empresario, se
produce un fendmeno de polarizacidn en las perépnas hacia la 'cualidad
que mas les conviene de entre las dos condiciones: socio en el sentido
de capitalista, o trabajador en el sentido de asalariado. Este es el

fendmeno que denominamos -~mAS abajo, v. 6.5- de la doble condicidn,

&.5,- La doble condicidn socio~trabajador {en general;

socio-participante en el proceso productivo).

Es precigo tener en cuenta que en las empresas de socios-trabajadores,
precisamente por esto, casi todos los socios ~. son trabajadores Y
viceversa. Esto significa que los 8ocios se contratan a 8T mismos como
trabajadores. Y en tanto que socios tratan de c¢onseguir la :mayor
productividad del factor trabajo, Y a la vez, como trabajadores
procuran conseguir las mayores venta jas sociales, Es decir, implica
derechos ¥y o©bligaciones contrapuestos en el mismo colectivo de personas;
o, dicho de otro modo, ocada persona miembro de la empresa cooperativa
defiende intereses contrapuestos, Y esta situacidn conlleva problemas y
peligros porque en algunos momentos y circunstancias, por motivos

particulares, Y ademas legTtimos, puede resultar mas conveniente
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.comportarse como parte econdmica y otras como parte social Esto es, se
produce una pe!iérosaA situacidn de ambiguedad =-que no ‘de desdoblamiento~-
en la actitud -a veces el socio se sitia en su p_o#i;:ién de socio, VY.
. otras hace valer su condicidn de participante en él 'pﬁoceso productivo:

proveedor, trabajador o consumidor-,

Ademas, por otra parte, este fendmeno tiene su origen en causas Mmuy
diversas: desconfianza hacia Jlos gestores, no asuncién de la autoridad
Jer&rquica en base a la situacidn de poder que se deriva de la condicidn
de socio, ettétera, que hemos descrito m&s arriba al ocuparnos del

conflicto de poder (v. ‘*"supra" 4,4.1.2).

Se trata de un comportamiento que se verifica siempre, en todas las
empresas de socicos~-trabajadores, ahora bien, los problemas que plantea
son tanto mayores cuanto menor es el npivel c¢ultural y educativo de los

miembros de la empresa cooperativa.

§in embargo, por muy legTtimos, e incluso protegibies desde el punto de
vista legal, que seanh es8so0s intereses, se llega a una situacidn poco
coherente que tiene que ser controlada y reconducida por parte de la
empresa como entidéd que estd por encima de los intereses particulares
de’ sus miembros. Por lo tanto, resulta necesaric arbitrar mecanismos
equilibradores de esa doble condicidn, evidentemente difTciles de
implantar; y asi es importante delimitar los casos de libre eleccisn  del
“gtatus® mAs conveniente desde el punto de vista particular, Esto se ha
de hacer promoviende y potenciando el sentimiento de doble ' condicidn,
pero doble queremos insistir, por lo que pr*oéur-a de mayor participacidon

y, por ende, de configurar a la empresa como comunidad humana de
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trabajo, es ‘decir‘, come la realidad empresarial mas 'per*fe‘cta.

Consecuentemente, el socio-trabajador, en tanto qué._ $0¢io, ha de
disponer de informacién-formacién para la par‘tlcipacién: en la gestidn
desde . la posicidn empresarial; vy, en ‘tanto que trabajador, ha de
disponer de informacibn-for‘maéién para la participacidn “en la gestién
desde la posicidn laboralista, En todo caso, en : el terreno practico,
tambien es importante deslindar por un lado el trabajo de gestién, y por
otro el derecho y la obligacibn a la gestidn, Y esto es asl para evitar
inhibiciones en la participacidn en - la toma de decisiones; pero,

evidentemente, tambien es importante, rotar en los drganos de

representacidn polTtica.
6.6.- La participacidn proceso eficiente.

Toda vez que - se ha expuesto el derecho y la obligacitn de participar en
ja empresa, es8 posible ocuparse de como establecerla. En este sentido, vy
ante todo, el procesc o devenir de sucesos de participacidn en la
~empresa, como todo en la empresa, c¢omo cualquier actividad, funcién,
proceso, instrumento, factor, Yy, en general cualquier persona o© c¢O0Sa,
tiene que ser <c¢omo - la empresa misma: es decir tiene que ser eficiente,
que no eficaz o© efectiva, Es decir, que los resultados positNos de 1la
participacién sean los mayores posibles Yy, a la vez, las consecuencias
negativas sean las menores posibles; o dicho de otro modo, debe ser un

proceso en el que se gane mas de 10 que 8se sacrifique.
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AsT las cosas, es remarcable, desde el lade positivo, la satisfaccidn

que proporciona ‘la 'condician de empresarioc -imaginador, ¢reador,
emprendedor-~ al participador Hyersus", desde el ]ado_ negativo, o8
sacrificios que se derivan de la obligacién | de * participar Y,
consecuentemente, asumir costes al ‘consumir tiempo para recopilar

informacidén, asistir & reuniones y participar en las mismas para tomar

decisiones,

Ahora bien, en esta Iflnea de razonamiento es preciso sefialar que alguien
tiene derecho y obligacidn de participar en la gestidn de la empresa
cuando tiene algo fundamentado Yy razonable que decir ¥ que aportar para
el funcionamiento eficiente de la empresa, Yy para ello es necesario
conseguir informacién y coneocer la viabiligad y los beneficios de
cuaiquier decisidén, Y, por otra parte, se concluye que si ‘todos los
miembros participan, el funcionamiento de la empresa puede resultar

4

eficiente.

Con todo, esto nos lleva al planteamiento diferenciado de dos aspectos
importantes: por un lado ta funcién de gestibn empresarial, en s misma
considerada, de 1Ja que no hemos ocupado mas arriba; Yy, por otro lado,
los requerimientos para realizar aportaciones fundamentadas ¥y razonables

a ese fin, de lo que nos vamos a ocupar a continuacidn,
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6,6.4.~ Requerimientos para la participacién,

Como hemos visto la participacidn se sintetiza en la toma de decisiones,
aunque deberia ser a la hora de fijar objetivos, Ahora bien, siempre que
se toman decisiones' se selecciona una de entre varias alternativas,
esperando ¢ conseguir un resultado ' que se presenta como deseable,‘ Y,
evidentemente, se corre el riesgo de eduivocarse. De aqul que &ea muy
importante que se den unos minimos a modo de necesidades para que los
objetivoes planteados sean asumibles, no se contrapongan, sean viables,
etcdtera; a saber: disponer de adecuada informacidn y comunicacién vy

contar con una suficiente educacidn y formacién,
6.6.4,1,- La informacidén [arts., 365-¢, 36, 41-3).

Para fijar objetivos, para tomar ese tipo de decisiones, c¢omo ocurre con
cualquier decisidén, es imprescindible disponer de un buen conhocimiento
de aquello sobre 10 que se toma la decisidn: esto es, de informacidn; o,
lo que es lo mismo, de conocimientos de lo que rodea et problema scbre
el que s8se decide. Y ademis es Importante contar con la mejor informacién
que sea posible conseguir; por‘que‘ asT es mejor lJa toma de decisiones, Y
consecuentemente mejores son &stas., Con todo, al menos, debe‘ ser la
suficiente cantidad de informacién como para que se pueden tomar
decisiones como, por e jemplo, fijar obJetl'vos pudiendo calibrar
adecuadamente Jla Vviabilidad de los miesmos, ¥y asi no tener que volver a

plantearios al cabo de cierto tiempo, Yya sea corrigi8ndolos a la baja
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~porque se plantearcen imposibles- 'o al .alza '-porquel se fue poco '
exigente-, sin qﬁe &sto prejuzgue la exclusidn de 108 menos in-?orrhados.
En sTntesis,a no se trata de tener mucha, sino. buena Yy adecuada

informacidn,.

6.6.1.2.~ La comunicacidn: transmisidn de informacidn

{art, 36.9).

La informacidén tiene que ser transmitida, Por esta razdén la comunicacidn
es muy Iimportante en cualquier organizacidn; y, por 1o tanto, tambien en

la empresa,

Y particularmente en empresas de socios-trabajadores por dos razones:
a) Por un lado, porque ayuda a reducir o a paliar situaciones negativas
en la empresa) envidias, desconfianzas, tensiones, c¢onflictos de poder,
reducciones de productividad por efecto contagio -se trabaja menos al
observar que otiros reducen su ritmo de trabajo-, etcdtera. En efecto,
esto es asT por aplicacidn del diche popular de *hablande se entiende la
gente",

by Y, por otro lade, porque ayuda a potenciar situaciones positivas de
la empresa, en parte debidoe precisamente al mas arriba referido ‘efecto
contagio™ el estimulo por la difusidh de nuevas ideas para reducir
costes, por las Iinnovaciones Yy por las mejoras introducidas; el acicate

de los mas productivos; el buen clima social Y el compafierismo;

etcétera.
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Ahora bien, para qgque la comunicacidn 8sea adecuada, hay que contar c¢con
adecuados ¥y eficientes canales de comunicacidn, Y, para ellog, se han de
promover reuniones, encuentros, tiempos comunes de .. discusién,..; en

sintesis, 1o que se denomina transparencia informativa.

Pér-o, por- otra pa_rte. tambienles cierto que, en principio, hay menos
ruido en - el canal cuande es mias ‘corto, cuantoe menos recorrido tenga que
hacer la informacidn a ser transmitida. Es decir cuéntos menos
interlocutores se comunigquen; o, lo que es jo mismo, <¢uantas menos
personas haya’ en la empresa, Y &sto se puede arbitrar mediante la
constitucidn de unidades de trabajo de tamafic adecuado a estos fines,
dif‘erénciadas e Iindependientes, de acuerdo c¢on las posibilidades que
facilite el propio proceso productivo y las caracterfsticas de 1a
empresas; aunque Interconectadas censtituyendo la empresa toda. Un
ejemplo lo constituyen los talleres, los departamentos, las secclones vy,
en general, ¢uaiguiera otra agrupacidn de trabajadores que venga
determinada precisamente por, como se ha dicho, el proceso productivo vy
las caracteristicas de la empresa, siempre vy c¢uando estén claramente

delimitadas las fronteras de separacidn,

6.6.4.3- La educacidbn y la formacibn [art. 34-h)

La educacibn y la formacidn de 1los trabajadores de cars&cter té&cnica,
empresarial, personal, socijal, societaria, y de todo orden -incluso
recreativa-, es el punto fundamental de cualquier empresa, y por tanto

tambien, pero especialmente, de las de B8ocios-trabajadores. No hay méas
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que reflexionar sobre el hecho de que 'cada vez m&s, Y des.de hace mucho
tiempo, un mayor" namero de empresas emplean, matefia}izan. invierten
-que no gastan- cantidades importantes de recursos  en 10 que,

incomprensiblemente, se denomina inversidn en Mcapital ' humano®.

Esto es asT por cuapto todo lo que se destina a educacidtn y formacién e€s
rentable, ya que Ila persona es el ' elemento esencial de 1la empresa -no el
mas importante porque esto significarTa una Jerarquizacidn que no
procede-; de modo  que esa rentabijtidad resulta del enriquecimiento
t&cnico, profesional, empresarial y personal., En consecuencia se puede
conseguir: por un lado, trabajadores m&s eficientes; y, por otro lado,
socios~-trabajdores con mas capacidad para comprender los asuntos, para
solucionar problemas, para fijar ob jetivos viables, en suma mas
eficientemente participativoes, En definitiva, que los éocios asuman la
funcién de empresario que deben tener Ios‘ miembros de las empresas

cooperativas; y asf, que &sta llegue a ser una empresa de empresarios

que funcione eficientemente.

Pero adem&as, cuanto mejor es la educacidn y la formacién de los
socios~trabajadores, y cuanto mejor estin establecidas las unidades de
trabajo referida mas arriba (v. “"supra" 6.6.4.2.-) mas prdéxima esti la
empresa a la Iidea de empresa concebida como “comunidad humana de
trabajo%. Esto que es una utopila a la que, en todo caso, debe aspirar a
aproximarse y a llegar a ser una empresa de socios-trabajador‘es} que no
a una simple unidad de produccidn en la que por el hecho de ser socic se

pasa a ser propietario de un puesto de trabajo,
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6.6.2.- Mecanismos para adquirirlos:
Sistemas tedricos Yy ‘préacticos ~pasando por los
distintos &rganos de participacidn: . Consejo Rector,

Consejo de Empresa-,

8in embargo todos los requerimientos expuestos més arriba conllevan
costes que pueden ser sustanciales: tiempo y dinero -en sTntesis
dinero~-. Ciertamente, ya que es preciso! ©c bien sacrificar‘..horas de
tiempo libre para asistir a reuniones, a ocursillos, a curscs, a debates,
etcétera -con todo 1o que ello supone de esfuerzo adicional al propio
del trabajo-; ¢ bien hacer dejacidn de parte del trabajo para esas
asistencias -con la consiguiente pérdida de ganacia-—. Ademas es
conveniente que funcionen los &rganos de representacidn, ambos, el de la
parte social y el de la parte empresarial. Y tambien que se renueven

para procurar una formacidn en la participacidn,

En suma, Se precisa hacer un importante esfuerzo colectivo para que
finalmente se consigan compensaciones: mayor capacidad de comprensidn de
la empresa vy de asuncidn de sus problemas; mayor enriquecimiento
personal; y as? el que la empresa de socios-trabajadores sea mas que uha

unidad de produccidn.
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B.6.2.4.- La asuncidn de la tarea productiva comoe una
* tarea empresarial; de ‘emprender, acometer,
innovar, .,con riesgos Yy coh . compensaciones,

En el desarrollo de !a funcién en cada puesto de trabajo (por ejemplo el
operario), la participacidn en la g¢gestidn, que es loc que aparece como
maés Iimportante, debe complementarse c¢on 1a capacidad de tomar decisic;nes
en el puesto de trabajo y en el desarrollo de la funcidn especTfica; Si
bien, esa capacidad estd limitada por el margen de actuacidn (v. "supra"
4,.4.42.21414) que haya dejado la autoridad formal. Con todo, es8 uUna
participacidn muy Iimportante por lo que supopne de iniciativa, puesta en
practica de la capacidad de emprender, " desarrollo det papel de
empresario, bien entendido que en el &mbito de la actuacidn de cada
trabajador en 1a empresa; del mismo modo Qque hace e] director en su

propio smbito de trabajo.
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6.6.2.1.4,-Destreza-dominio-conocimiento~profesiona-

lidad, [v: arts. 22 Yy 123 sobre
"Suspensiones Y excedenéias" y "Ba ja
obligatoria por ca‘tusasr econdmicas,
tecnoldgicas 0 de fuerza mayor®",

respectivamente, en las cooperativas de

trabajo asociado}.

\

Pero ademis es importante desde el punto de vista de personal, por la
motivacidn que c¢onlleva, Yy el consiguiente incremento de 1a satisfaccidn

laboral,

6.6.2.1.2.~ Implicaciones empresarialest

riesgo-compensacidn.

Y, finalmente, es importante desde el punto de vista de 1la eficiencia de
la empresa, porque es un sistema a través del cual se mejoran los

procedimientos productivos vy, por tanto, se reducen costes,
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ios principios cooperativos;

pero, en Ilo gque ahora nos ocupa, especialmente

los siguientes:
6.6.2.2.1.,- Un hombre=-un voto {democracia) {art,
474)
6.6.2,.2.2.~ Educacidn fart. 34-h)
6.6.2.2.,3.~ intercooperacisdn,
6.6.2.3.~ La rotacidn en los drganos poifticos de
participacidn: [Cap. i Del Registro de
Cooperativas, art. 23 "Aceptacibn de cargos
sociales® ; 34-f y 3b-a).
De este modo, c¢ada miembro de & empresa cooperativa pasa a defender
diferentes intereses, desde diferentes Spticas; lo cual, ademé&s,
proporciona una importante Fformacidn; toda vez que la experiencia es uno
de los sistemas - educatives, de aprendiza je Y de formacidn, mas

eficientes,
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-Asamblea General ([Cap. VI De los .6r‘ganos de la
‘sociedad. Seccidn ‘Primera. De la Asamblea General
(arts, 42 a B2y Yy més concretamente arts.: 42, 43,

44, 4T y 51}

-Conse jo Rector [ cCap. Vi De los &rganos de la
sbci_edad. Seccidtn Segunda, Del Consejo Rector,
(arts. arts, 53 a 66); y mis concretamente arts.

30"4. 41-3, 53, 54, 65. 56. 57| 62 Y 64]-

-Comitd de Recursos [Cap. VI De los drganos de la
sociedad, Seccidn Cuarta. Del Comité de Recursos.

art., 70; y tambien art. 44,2)].

-interventores de empresa [Cap, VI De los &rganos de
la sociedad. Seccién Tercera. De 1los Interventores.

(arts. &7 a 69) y mas concretamente art., 67)
-Comisiones *®"ad hoc¢". [arts, 36.9 y 61).

-Comit& de Empresa.

6.6.2.3.4.~ La implantacidn de mecanismos de
incompatibilidad de ocupar cargos de
representacion Y funciones ejecutivas,
asT como estar en mas de LIn érgano

polttico de representacién,
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6.6.2.4.- EI establecimiento de unidades de trabajo.

. -

6.6.2.4.1._- La idea de ‘Ycomunidad humana de

trabajo™.

La empresa como “comunidad humana de trabajo" se concreta precisamente a
través de la divisidn de la empresa en unidades de trabajo de tamafo

adecuade a los fines de una eficiente comunicacidn (v, ‘“"supra" 6.6.1.2.)

6.6.2.4,1,- Competencia en el . sentido de

eficiencia,

Pero adem&s, 1la c¢reacidén, establecimiento vy desarrollc de esas unidades.
de trabajo es tambien un mecanismo que puede lievar a un comportamiento
eficiente de la empresa, i se promueve una coordinada competencia
entre ellas que unifigue ¢ aune esfuerzos al existir el estimulo de
ganar. Es - tanto como reinstaurar el mecanismo de mercado competitivo

~pero coordinado, por ejemplo mediante bancos internos- en el seno de la

empresa,
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6.6.3.~ Un eJjemplo de participacidn en la gestidn.

En una determinada empresa cooperativa la Asamblea Ge-nerél ' establece una
serie de objetivos, y entre ellos el nivel de . produccidn a conseguir; Yy
se encarga al  jefe, gestor o director de produccién para que &l solo, o©
con la ayuda de sus colaboradores,  disefie un plan o sistema de traba,jo
en el taller que permita alcanzar ese nivel de produccién fijado como
objetivo. Ahora bien, en ese ‘diseﬁo estin recogidos determinados mé&todos
de trabajo que implican determinados esfuerzos, ritmos de trabajo vy

productividades que afectan a 108 trabajadores que han de verificarlo.

Antes de implantar el sistema de 1trabajo, &ste 8s8e pone en conocimiento Yy
se explica a los aque o van a aplicar, Yy, en general a' cuatquier miembro
de la empresa que lo se¢olicite; c¢on lo que.. a través de los O&rganos
correspondientes el plan puede ser aprobado, en c¢cuyo caso se implanta.
Posteriormente, s8i el nivel de produccidn alcanzade no se corresponde

¢con el fijado como objetive habrid que exigir responsabilidades al gestor

de produccién.

Pero el plan puede ser rechazado, En este caso pasa a la consideracidn
de todos 105 miembros de la empresa, representados, por un lado, en el
Consejo de Rector en tanto que socics, ¥y, por otro lado, en el Comité de
Empresa en tanto que trabajadores. Se abre una discusidn en Ié cual el
responsable del sistema de trabajo -el gestor de produccidn- explica su
funcionalidad y los trabajadores afectados explican las causas de su
rechazo -~nétese que en esta discusidn no se pone en cuestidn la

eficiencia del plan en lo que se refiere a8 la consecucidn de ese nivel
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de produccidn objetivo, asumiendo implicitamente la profesionalidad del
gestor de produccidn-, A la vista  de los argumentos, el argano
corrrespondiente -la Asamblea General en el caso de que no exista
acuerdo entre Consejo Rector y Comité de Empresa- vuelve a tomar una
decisidn: o bien mantener el objetivo de produccidn, en cuyo cas¢ Sse
aprueba el plan de produccién vy los trabajadores afectados -socios
tambien- quedarian sometidos a esa decisibn Yy a ese plan de trapajo; (o]
bien reducir el volumen de produccién establecido como objetivo, 1o que
implicarfa que el responsable de produccidn tendria que establecer otro
sistema de produccidn menos exigente en lo gque se refiere a la
productividad requerida a los trabajadores afectados, y que, en todo

caso, tenga cuenta las razones del rechazo del plan previo,

En resumen, se produce una participacién que afecta a los objetives
establecidos por la Asamblea General. Ahora bien, evidentemente, este
ejemplo no puede ser generalizado, Casos como el descrito ro pueden

verificarse mas que de modo extraordinario, pero si se pueden realizar,

T.—- CONCLUSIONES

En la empresa cooperativa tiene que haber participacidn em la toma de
decisiones;- ya que en definitiva, es una empresa de empresarios, de
participadores en los -flujos reales, y en los +lujos financieros, y en

los flujos de - informacidn-decisidn,

Sin embargo se plantean, con frecuencia, conflictos de poder originados.
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por varias circunstancias entre las cuales es sefalable la dobie

condicidn,

Esa doble -condicidn determina,

A) Por un lado la necesidad de deslindar el trabajo de gestidn del
derecho Yy la - obligacidn a la gestidn. Ahora bien, en.todo caso, tiene
que haber wuna direccién que opere, sometida a la estructura de poder
-come en cualquier empresa-, pero con capacidad de desarr‘ollar; su
especifica funcibn de conduccidn o© pilotaje, en orden a conseguir un

compertamiento eficiente desde el aspecto socioecondmico de la empresa.

B) Por otro lade la necesidad de que el socio-trabajador; en tanto que
socio, disponga de informacidn-formacidn para la participacién en la
gestidon desde la posicién empresarial; y, en tanto que trabajador,
disponga de informacidn-formacidén paré la participacidn en la gestidn
desde la posicidbn laboralista, Y, en esta IInea, tambien es necesario
que sé produzca una adecuada rotacidn en los &rganos de representacidn

polTtica.

Finaimente, para evitar inhibiciones en Jla participacidn en 1la toma de
decisiones, se puede afirmar que todos los trabajadores son directores,
en su puesto de trabajo, de la tarea que tienen encomendada. Y, por sy
parte, el (los) director(es), desarrolla(n) una tarea diferenciada, como
un{os) trabajador{(es) m&s, de ia cual &l{ellos) mismo(sj es(son)} el(los)
director(es). Ahora bien ocurre que la direccidn ‘conduce los esfuerzos

de todos los conductores, De manera que una adecuada direccidon

capitaliza esfuerzos mas que nadie,
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En ta Ley 3,/1987, de & de abril de 1987, General de Cooperativas, se
persigue la consolidacidn de las empresas cooperativas c¢omo empresas,
primero productoras de bienes y servicios, Y luego c¢ooperativas. Pero
tampoco, al menos en t&rminos generales, se dejan de lado Ilos mecanismos

de participacidn cooperativa.
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