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CULTURA ORGANIZATIVA NAS EMPRESAS GALEGAS DE
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A cultura organizativa nas cooperativas non atopa as siias raices nas formulacions mais normativas dos ‘principios
cooperativos’ nin no disposto pola lei. Seran as posiciéns sociais e as traxectorias de vida dos seus membros, asi
como o mercado no que se inscriben en tanto que empresas privadas os factores que daran lugar as culturas organi-
zativas tal e como se plasman no cotia no comportamento do grupo (no trato, nas disposicions a asuncion de tarefas
e responsabilidades, na construccion da autoridade e das sias resistencias, e non unicamente na toma de decisions).
Faise precisa tamén unha anilise da propia historia do grupo, con especial relevo nas czises de organizacién onde se
abren procesos instituintes. Distinguense dous modelos ideais entre os que se orientan as cooperativas: o formal-
burocriatico, con boa resposta a diferenciacion funcional e 6 tratamento dos conflictos, e o informal-comunitario,
caracterizado por ser per lista e morali: e que potencia a implicacion dos cooperativistas mesmo ata altos
graos de sacrificio polo proxecto.

1. Introduccion.

A abordaxe do cooperativismo desde o punto de vista que mais poderia di-
ferencialo con respecto 6 modo de produccion econéomico dominante, a saber,
a cultura e as relacions de traballo, preséntase, de partida, como un exercicio
de ruptura con prenociéns con gran presencia social e ancoraxe cultural e filo-
sofica profunda.

Non pretendemos con isto que sexa abordado desde unha suposta ‘neutra-
lidade cientifica’. A epistemoloxia da ciencia tennos demostrado que non exis-
te saber ‘despolitizado’. A posicion que os cientificos ocupan nas redes de re-
lacion social determina tamén o contido dos seus discursos?.

As prenocions das que falamos, as que nos tivemos que confrontar, deri-
vanse da condensacion de proxectos politicos que se produce en torno & eco-
nomia social, e pola que se derivan as experiencias das empresas existentes a
conclusions sobre modelos sociais de caracter xeral.

Este é o caso, por exemplo, dunha vision idealizada das cooperativas:
delas, polo seu réxime de propiedade xuridica comunitaria, espérase que sexan

1.- Foucault, 1991.
2.- Pizarro, 1979.



24 Valentin Garcia Alvarez | Ana Lorenzo Vila. Cultura organizativa nas empresas...

paradigma de organizacién armoniosa e sen conflictos (non hai explotadores
nin explotados, dominadores nin dominados...).

Desde esta perspectiva inxénua, o contacto coa realidade conflictual das
cooperativas non pode menos ca producir decepcion. E, o peor de todo, esta
decepcion tradiicese na asuncion de elementos filosoficos liberais e, polo tanto
do modo de produccién capitalista: “que nas cooperativas existan conflictos
vén probar que o home ¢ intrinsecamente egoista”; “para evita-lo caos que se
deriva desta natureza humana faise necesaria unha organizacion autoritaria e
xerarquizada: garantir o mantemento da orde social”.

Outro camifio que toma esta mesma ideoloxia, sobre todo desde o propio
movemento cooperativo, € a distincion entre ‘verdadeiras’ e ‘falsas’ cooperati-
vas, con criterios que se sustentan na aplicacién de ‘auditorias culturais’ que
recollen informacion sobre elementos aillados de circulacién da informacién,
toma de decisions, e en xeral variables de democracia interna mais a nivel da
socioestructura (as decisions que se derivan da propiedade xuridica) ca da tec-
noestructura (as decisions que se derivan da producciéon mesma).

En ningln dos casos se confronta a problematica da cultura organizativa
con perspectiva de busqueda de solucions de cara 4 promociéon dun maior be-
nestar dos cooperativistas ¢ dunha maior capacidade de extender o modelo
cooperativo. A verdadeira complexidade da realidade déixase atrapar igual de
mal pola ilusion romantica dun paraiso sen conflictos, ca polo burdo ‘adap-
tarse Os feitos’, que non ¢ mais que adaptarse a unha interesada vision pesi-
mista dos mesmos. Basta con que aceptemos, de acordo coa tradiciéon cultural
da que somos herdeiros, que s6 hai duas posibilidades, o paraiso ou a guerra
de todos contra todos, para que a realidade nos acomode na segunda opcion.

¢} cooperativismo preséntaselle un reto dificil: ou ser unha organizacién
perfecta e sen conflictos, amén de competitiva, ou, no limite, disolverse no
modelo de organizacion mais acorde coa supostamente auténtica natureza de-
predadora do ser humano: a organizacién autoritaria.

Esta ideoloxia perniciosa ten, polo menos, tres consecuencias sobre a in-
vestigacion social:

a) Incapacita para ve-la trabazon entre as cotas reais de poder e autonomia
das cooperativas, e as decisidns organizativas que estas adoptan. O
punto de interese descéntrase cara o unico problema relevante: se se esta
a acadar ou non a eficacia empresarial. O tema organizativo queda re-
ducido a un recetario sobre que e canto debe mandar cada quen, sen re-
parar nas imposicions externas que determinan a decisién Ultima sobre
estes factores.

b) Imposibilita o desefio dunha estratexia 6 tempo politica e realista para o
incremento do benestar, a independencia e a democracia nas cooperati-
vas e, en xeral, no conxunto da sociedade. O proscribi-la formulacion
politica, conducen as cooperativas 4 mera supervivencia empresarial,
cando nos consta a existencia en moitas delas de desexos e esperanzas
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que rebasan con creces ese &mbito. Adicanse entén a moralizar 6 discolo
antes ca desenvolver estratexias de éxito tanto para as ambiciéns empre-
sariais como para as politicas?.

c) Introduce unha deformante tendencia 6 xuizo moralizante 4 hora de
trata-las decisions organizativas e en xeral econémicas nas cooperativas.
En vez de intentar comprender o conxunto de forzas materiais, culturais
e ideoloxicas que orientan as decisions dos cooperativistas, interprétanse
reductoramente como incapacidades, erros, falsas conciencias, utopias
desfasadas, etc.

2. Marco tedrico.

En parte guiados por esta reflexion e en parte desenvolvéndoa 6 tempo que
investigabamos, no estudio sobre cultura organizativa nas empresas galegas
de economia social promovido pola Asociacion Para a Economia Social, con-
frontdmos o reto de tipifica-las formas mais comtins de organizaciéon que in-
corporan as cooperativas. Observamo-la estructura organizativa en varias em-
presas de diferentes sectores productivos tentando de abarcar unha
diversidade 6 tempo manexable e suficiente. Asi mesmo analizamo-los pa-
trons ideoloxicos que lexitimaban a organizacién tal e como existia, e cales
eran os que soterradamente a cuestionaban.

Habia tres factores principais que condicionaban as opcidns organizativas.
Tres factores que actuaban mais ald, ou millor dito mais ac6 da estructura de
propiedade do capital da empresa. Esta estructura de propiedade era parella
en todalas empresas estudiadas. O resultado organizativo era, nembargantes,
moi diferente en cada unha delas®.

3.- A politica é tan economia como o mercado: a economia europea jacaso non se decide en Bru-
xelas? As estratexias de tipo empresarial non son excluintes das politicas cara o obxectivo a con-
querir: o benestar do conxunto cooperativo.

4.- Realizaronse catro estudios de caso en empresas coas seguintes caracteristicas: a) S.A.L. auxi-
liar do naval, pequena e con traballadores que provifian dun gran asteleiro en reconversion; b)
S.A.L. dun sector metal-mecénico, grande e cunha posicién punteira no mercado, a mesma em-
presa fora anteriormente S.A.; c) cooperativa da confeccién, moi pequena, con traballadoras ex-
pulsadas tra-lo peche dunha S.A. do mesmo sector e posicién moi dependente no mercado; d) co-
operativa agraria grande, cunha boa posicién no mercado. Probablemente quedou fora un sector
con identidade propia en canto a cultura organizativa, que seria o de cooperativa de traballo aso-
ciado que foran xestada desde o primeiro momento baixo a forma cooperativa. En cada empresa
foron realizadas catro entrevistas en profundidade recollendo posiciéns diferenciais (xerencia, res-
ponsables dos talleres, traballadores socios e non socios, etc.).

5.- A estructura do capital non ¢ unha variable independente e determinante, senén dependente
doutros factores externos e internos 4 cooperativa. Unha das empresas estudiadas cambiou daas
veces de forma xuridica (de S.A. a S. Coop. e logo a S.A.L.), coa perspectiva probable de volver a
constituirse como S.A. Estes cambios foron resultado de loitas, estratexias e acordos entre os dife-
rentes grupos que integran a empresa (grupo de traballadores propietarios, directivos, antigo pa-
trén, traballadores non propietarios) asi como de presions e limitaciéns exteriores.
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2.1. A situacion da empresa no mercado.

As empresas autoxestionadas, na medida en que viven nun mercado capi-
talista, tefien, por mor deste mercado, unha limitacion clara 4 autoxestion: a
superposicion do principio de competitividade empresarial por riba de todolos
outros principios. A supervivencia da empresa como tal vird dada pola capa-
cidade para manterse no mercado.

Pero este principio xeral non limita por igual a capacidade de autoxestion
de todalas cooperativas. O ‘libre mercado’ non ¢é tan libre: a el accédese desde
diferentes posicions e polo tanto con diferentes posibilidades, posibilidades e
posicions que vefien determinadas polos capitais dos que se dispofia: ‘capital
humano’ (que viria recoller aptitudes e actitudes idoneas cara 6 desenvolve-
mento do traballo), ‘capital tecnoldxico’, pero tamén ‘capital relacional” (in-
cluiriamos aqui avantaxes derivadas das relacions sociais: relacions comer-
ciais, capacidade para ter unha imaxe de empresa adecuada...).

No comin das empresas os dous primeiros ‘capitais’ vefien definir a rela-
cion producto/mercado que se ocupa, e polo tanto o grao de valorizacion do
capital resultante (empresas con alto valor engadido/empresas con baixo valor
engadido). En xeral tefien un alto valor engadido aquelas que introducen un
cofiecemento técnico moi elevado (saberes escasos), como por exemplo as em-
presas de desefio tecnoloxico, de sofisticada programacion informatica, etc.; e
aquelas que contan cunha infraestructura tecnoloxica custosa. En xeral obte-
fien un baixo valor engadido as empresas que contan como principais capitais
con man de obra descualificada (pouco escasa no mercado de traballo) e in-
fraestructura tecnoloxica limitada.

No actual proceso de descentralizacion productiva, polo que as grandes
empresas pasan a subcontratar fases enteiras do proceso de produccién (un
exemplo claro son as empresas de automobiles), a gran empresa acapara os
procesos con maior valor engadido, e 4s empresas subcontratadas quédalles,
polo xeral, o traballo mais descualificado. Isto significa unha posicion diferen-
cial no mercado con mais ou menos marxe de maniobra e de decision segundo
para quen.

No que respecta 6 capital relacional, as grandes empresas en xeral (autori-
tarias ou cooperativas) contan con equipos directivos que provefien de clases
privilexiadas socialmente, € que comparten entre si (cos homoénimos de empre-
sas clientes) unha cultura determinada: modo de vestir, de relacionarse coa
xente, gustos gastronémicos, de lecer, etc., e tamén un modo xeral de com-
prender o mundo. Estes ‘capitais’ compartidos dos equipos técnicos facilitan
as relacions, e non compre que sexan compartidos por tédolos traballadores
da empresa.

Pola contra, as empresas pequenas, e sobre todo as empresas da economia
social formadas unicamente por traballadores (con cultura traballadora) ato-
pan serias dificultades para manteren certo tipo de relaciéns € mesmo para
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teren perspectivas empresariais que situen as suas empresas a caron das co-
mandadas por equipos técnicos socializados acorde coas élites.

Diciamos que vivir no mercado constituia de por si unha limitacioén para a
autoxestion nas empresas da economia social, pero ademais as posicions dife-
renciais no mercado que se derivan destes elementos (grao de valorizacion do
capital e capital relacional) viranse traducir en marxes diferenciais para a au-
toxestion.

A relacion propietario/proletario non é condicion de explotacion. Existe
tamén explotacion a través do mercado. O mero feito de ser socio cooperati-
vista non sempre se traduce en ‘liberacion’; por desgracia para o movemento
cooperativo existen moitos e moitas cooperativistas explotados® (por outras
empresas).

Pero hai que dicir tamén que as empresas da economia social non se ato-
pan indefensas ante o mercado. A intercooperacion posibilita dias opcions de
afortalamento. Unha seria a ofensiva e teria como obxectivo acadar posiciéns
dominantes no mercado, a través do aproveitamento de economias de escala e
a construccion de infraestructuras comtns para un grupo de cooperativas
(seria o caso do Grupo Mondragbn, que conta cunha entidade financeira, en-
tidades de formacion, de anovamento tecnoloxico, etc.). Outra € a imaxinativa,
que teria por obxectivo a creacion de mercados mdis adaptados 6s fins sociais,
ecoloxicos e solidarios que persiguen moitas empresas e iniciativas da econo-
mia social, a través da creacion de redes de comercio xusto, a influencia no
cambio de actitudes de consumo, etc. (seria o caso de moitas entidades que
hoxe estan conectadas a través de R.E.A.S., 4s que esta revista adica unha
seccion propia).

Para centrarnos no tema, as posicions que en funcion de tdédolos elementos
expostos (e probablemente dalgiin mais), adoptan as cooperativas no mercado
condicionaran os estilos organizativos que haberan de adoptarse. A posibili-
dade ou non de planeamento das tarefas (segundo a rapidez de resposta re-
querida polos clientes), o control sobre o proceso de traballo (as subcontratas
de man de obra para outras empresas, por exemplo, non realizan estas fun-
cions), a diferenciacion funcional que dependera da amplitude de tarefas
abordadas dentro da trama productiva (nun marco de gran dependencia, a es-
pecializacion productiva das empresas fai tender a cero a diferenciacion fun-
cional: pofiamos por caso o das cooperativas nas que todalas traballadoras
cosen) son 8O algtins dos elementos que transparentan a influencia do merca-
do nas configuracions organizativas.

6.- Non nos parece correcto interpretar este fenémeno como ‘autoexplotaciéon’, inda que esta sexa
a explicacion mais facil: o cooperativista como socio-propietario explota 6 cooperativista (a si
mesmo) en tanto que socio-traballador. Se consideramos a explotacion principalmente como #ras-
vase de excedente, esta concepcion non se sostén. As ‘horas de traballo non pagadas’ que realiza o
cooperativista non van repercutir nos seus ingresos como propietario, senén nos ingresos de al-
guén noutra empresa con relacions a través do mercado.



28 Valentin Garcia Alvarez | Ana Lorenzo Vila. Cultura organizativa nas empresas...

Por suposto, o mercado non € determinante (a cultura organizativa dista
moito de ser comprensible a través de principios de causalidade univocos),
pero si un elemento a ter en conta na analise que nos propuxemos 6 fio desta
investigacion de factores limitantes nas empresas galegas da economia social.

2.2. Os factores historicos.

As cooperativas nunca xurden da nada. Existe unha etapa pre-cooperativa
na que se estdn a ancorar elementos que logo orientardn a organizaciéon da
cooperativa. Son polo menos tres: a orixe e traxectoria social das persoas que
se embarcan no proxecto cooperativo, a herdanza organizativa e mesmo fisica
da empresa anterior (no seu caso), e o proceso de xénese da empresa coopera-
tiva ou o proceso de transformacion desde a forma empresarial anterior.

No que atinxe & orixe social dos cooperativistas, o primeiro aspecto a facer
notar é que raras veces proceden de ambientes organizativos ‘cooperativos’. E
lugar comun nos estudios sobre organizacion democratica insistir nas dificul-
tades que se derivan dunha deficiente socializacion. As democracias formais
dos paises occidentais encerran a paradoxa de que as institucions que lle son
propias estan lonxe de respectar os principios de democracia que defenden as
suas constitucions: escola, exército, empresas, organismos publicos... reprodu-
cen os principios de xerarquia e de obediencia, creando na xente capacidades
de execucion de tarefas pero non de formulacion de obxectivos, planeamento,
negociacion... en xeral de participacion activa.

Pola stia banda, o avance da influencia do Estado e do Mercado acarreta a
desestructuracion de formas de cooperacion tradicionais sobre as que poderia
sustentarse unha cultura da cooperacion, o debate e a accion. As cooperativas
agrarias traslucen con mais frecuencia cis das urbes estes ecos ideoloxicos da
solidariedade grupal da comunidade, o que esta detras de non poucos promo-
tores de cooperativas do campo en Galicia e en todo o mundo. Tamén a parti-
cipacion sindical ou asociativa e a mesma experiencia na cooperativa son mar-
cos onde a aprendizaxe na participacion pode facerse palpable.

A traxectoria persoal e as perspectivas para o futuro dentro desta traxecto-
ria afectan tamén & organizacion, definindo os limites da cooperativa como
proxecto. Non ¢ o mesmo unha S.A.L. formada por profesionais cualificados,
con abundantes contactos empresariais, ca outra formada por homes de mais
de cincuenta anos que tefien como obxectivo manifesto ou latente sobrevivir
como empresa ata a stia xubilacion e despois vendela, e cunha nula receptivi-
dade a calquera cambio. Ningunha destas ten que ver tampouco cunha coope-
rativa da confeccion de mulleres moi xoves que ven na empresa a Unica posi-
bilidade de obter uns ingresos que lle proporcionen autonomia.

Outros elementos de socializacion, que xa adiantabamos no epigrafe sobre
o mercado, vefien xogar as veces como limitador e, en todo caso, como condi-
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cionador das configuracions organizativas. A diferenciacion interna, tanto sa-
larial como de estatus, pode provir simplemente da incapacidade (cultural)
para establecer un trato de ti a ti co resto dun mundo empresarial onde os pa-
trons de formalidade, boa educacién, confianza... xogan un importante papel.
Nestas condicions, e mais ala das necesidades de diferenciacion interna deriva-
das da especializacion técnica, xurden outras novas para dar resposta a este
requerimento do medio. Hai estratexias de poder dentro das cooperativas que
se sustentan no monopolio desta capacidade de tipo cultural, 4s veces entre-
mezclada con capacidades técnicas indiscutibles.

No que atinxe a herdanza de formas organizativas da empresa anterior, no
caso de transformaciéon dunha S.A. nunha empresa de economia social, caben
tres lifilas de evolucion. A primeira, na que esta herdanza é recollida mais im-
pecablemente, ¢ aquela transformacién que non supdn ningin esgazamento
de grupos de traballadores nin tampouco ningunha innovacién relevante.
Cémbiase a forma xuridica da empresa pero consérvanse os cadros técnicos,
os distintos departamentos, etc. As actitudes tefien que revolucionarse no
plano politico da empresa (os traballadores agora son socios e tefien que
votar ou discutir determinadas decisions), pero o plano técnico ou productivo
non sufre crise, e polo tanto non se produce un cuestionamento dos papeis
que haberan de tomarse, nin da lexitimidade da estructura de responsabilida-
des e funcions. Resulta unha configuracidon organizativa con mais lifias de
continuidade ca de ruptura con respecto 4 anterior.

A segunda seria aquela na que os cadros técnicos ou directivos non se em-
barcan no proceso de transformacion, e os traballadores ou traballadoras do
taller toman todo o protagonismo. O modelo anterior funciona 6 mesmo
tempo como referente mais proximo a hora de reestructura-la empresa, pero
non existen posibilidades de reproducilo tal cal. Os traballadores vense obri-
gados a asumir a responsabilidade da xestion e establecen un forte control
sobre a mesma, as mais das veces desconfiado e sen deixar a marxe de liberda-
de que calquera xestor quereria para si (¢ que moitas veces & necesario para o
cumprimento da misién). A diferenciaciéon cadros/taller convértese nun labo-
ratorio social no que os experimentos soen tronzar procesos de desenvolve-
mento da empresa 4 minima mostra de debilidade.

A terceira seria aquela na que os cambios con respecto a empresa anterior
son o suficientemente profundos como para que toda a organizacion sexa re-
construida e xurda unha nova cultura organizativa. A ruptura vira facilitada
pola entrada de novos socios (que non proveiien da experiencia anterior),
polo cambio na organizacién do traballo (por exemplo paso do traballo en
cadea de montaxe 4 xestion flexible, con grupos de traballo, circulos de cali-
dade ou direccion por obxectivos) ou mesmo polo traslado de locais, cambios
de horarios, etc, pero sobre todo é preciso contar con outros referentes organi-
zativos, que poden adquirirse, por exemplo, pola participacién en asociacions,
a organizaciéon mais ou menos familiar de economias de subsistencia ou a tra-
vés de visitas ou contactos con outras experiencias cooperativas.
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O terceiro elemento, a forte influencia do proceso de xestacion (e tamén
doutros momentos puntuais de crises profundas), explicase pola dindmica pro-
cesos instituintes/instituido que caracteriza as organizacions sociais . Os mo-
mentos criticos, instituintes, son aqueles nos que son postos en cuestion os
principios reguladores do colectivo, a lexitimidade de calquera ordenamento
fronte a outro, ¢ onde as distintas forzas removen as entrafias mesmas da or-
ganizacion para dar lugar a unha nova configuraciéon. Sen embargo para o
cumprimento dos fins da cooperativa farase necesaria a instituciéon de estruc-
turas mais permanentes de traballo, de toma de decisions, etc. O instituido
funciona como un marco de ‘seguridade’ (onde cada un ou cada unha sabe
mais ou menos o que ten que facer), relegando cara 6 inconsciente colectivo a
relativa arbitrariedade da adopcion desa organizacion fronte a outras posi-
bles. Rematou o proceso de cuestionamento, polo menos ata o xurdimento
dun novo ‘analizador’ que volva 6 consciente que aquilo non € obra de nin-
gun deus, senon das mesmas persoas.

As opcidns tomadas nos momentos criticos, como € sempre o momento de
xurdimento da cooperativa, tomaran posteriormente caracter de lei, e se al-
guén pregunta por que existe a figura do responsable de planta, por exemplo,
pode que a resposta sexa ‘porque sempre o houbo’, ou ‘porque asi o decidiron
os que fundaron a cooperativa’.

2.3. As estratexias de poder.

Baixo o ‘interese comtin’ que sustenta calquera proxecto cooperativo, ato-
panse tamén intereses particulares de individuos ou de subgrupos que convi-
ven con mais ou menos conflictos. As distintas posicidons na cooperativa, as
aspiracions persoais ou o desacordo respecto 0s fins do proxecto (asegurar un
posto de traballo para uns ou conquerir un grao satisfactorio de desenvolve-
mento persoal para outros, pofiamos por caso) traducense en loitas internas
que tamén atinxen as decisions organizativas. Normalmente establécense pro-
cesos de negociacion formal ou informal, abertos ou sutis, a través dos que se
acadan consensos internos que dan forma & organizacion. Estes procesos de
negociacion seguen as lifias das estratexias marcadas conscente ou inconscen-
temente por individuos ou grupos cara 0s seus propios intereses.

E desde o enfoque das estratexias de poder como podemos entender graos
de implicacion coa cooperativa desproporcionados (pode tratarse de obter un
recofiecemento ou mesmo de asegurar a promocion dalgunha persoa proxi-
ma). As veces é todo un grupo o que desenvolve unha estratexia cara o seu
propio beneficio, mesmo a costa do alleo: desviando as esixencias de flexibili-

7.- Lapassade (1980).
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dade cara 6 sector de contratados, por exemplo. En cooperativas con organi-
zacion productiva pouco importante, como algunhas agrarias (a produccién €
autonoma por parte de cada socio) o interese pecuniario individual pode ser a
norma, e s se sanciona a conculcacion de normas explicitas que definen os 1i-
mites minimos de cooperacion.

3. As configuracions organizativas nas cooperativas galegas.

Cando nos puxemos a describi-la organizacion xurdida das iniciativas coo-
perativas foi cando descubrimos os procesos concretos a través dos que se fan
presentes os factores estructurais. A pluralidade de condicionantes que entran
en xogo en cada caso particular sitiia as opciéns de organizacion efectivamen-
te tomadas en diferentes puntos do eixo organizacion formal (burocratica)/
organizacion informal.

Esta distincién non incorpora ningln xuizo de valor nin no que atinxe &
eficacia empresarial, nin no referente 6 exercicio da autoridade e toma de de-
cisions. A idoneidade do modelo de organizacion, ainda mantendo a salvagar-
da do principio democratico, depende tanto do contexto externo como das de-
cisions e procesos internos a empresa (é dicir, o contexto interno).
Probablemente toda organizacion, polo mero feito de existir, estea a demos-
trar a viabilidade do seu modelo de organizacion. Pero, por outro lado, tamén
¢ certo que non existe organizacion na que non se produzan conflictos ou dis-
funcions organizativas.

Estamos afeitos a manexar como dogma de fe o principio de maximizacion
da eficacia; sobre o papel este se presenta como o principio rector da empresa
capitalista que triunfa. Na realidade é unha constante que sexa asumido un
certo grao de caos interno. A marxe deste caos depende das presions externas
(exemplo: perda de mercados); e internas (exemplo: subida de custos sala-
riais). Mesmo € facil supofier que a maior poder da organizacion para somete-
los seus medios externo (grandes corporacions multinacionais ou Estados for-
tes) e interno (liberdade de despido, por exemplo), maior serd a marxe dispo-
nible para convivir con esa disfuncion interior3.

8.- Marx (1974) relata como a introduccién de innovacions tecnoldxicas 6 longo do século XIX
viuse dificultado pola persistencia do traballo infantil, as xornadas interminables, ¢ as condicions
laborais de total insalubridade. Segundo estes aspectos foron regulados por leis, por presion con-
xunta dos reformadores humanistas e do movemento obreiro, foise producindo un proceso de ra-
cionalizacién interna e de introduccién de melloras tecnoloxicas (moitas delas cofiecidas desde
habia tempo) que redundou nun incremento obxectivo da eficacia e da productividade, polo tanto
dos beneficios empresariais. Aqui vemos como unha presiéon exterior e interior 6 mesmo tempo
(reformas legais e reivindicacions obreiras) obriga 6 patrén a incrementa-la racionalidade da or-
ganizacion, mermada ata enton pola estructura especifica do campo de forzas sociais que afecta-
ban 4s empresas.



32 Valentin Garcia Alvarez | Ana Lorenzo Vila. Cultura organizativa nas empresas...

Prescindamos de xuizos a priori tamén aqui e observemos como se anoan
os modos de organizacion nas cooperativas coas condicions que os fan posi-
bles. Tomaremos tres dimensions da organizacion (a autoridade, o control e o
conflicto) e iremos describindoas tomando exemplos dos casos estudiados.

3.1. 4 autoridade.

Nas empresas cooperativas o investigador pode chegar a formularse como
un problema o que nas empresas ordinarias tende a dar por sentado. A auto-
ridade pode exemplificar este feito. Normalmente preténdese que a autoridade
deriva directamente da propiedade e polo tanto, unha vez definida a titulari-
dade da segunda, o contrato de traballo asegura o sometemento do traballa-
dor 6 propietario ou & figura no que éste delegue. Os tedricos marxistas acu-
flaron, por contra, unha distincion teodrica que, lonxe de aceptar tan idilica
formulacién?, pon 4 autoridade nun punto de equilibrio inestable de incerta
resolucion: € a diferenciacion entre forza de traballo e traballo. A forza de tra-
ballo ¢ a capacidade de traballo que o patrén contrata. O traballo efectivo
sera aquel que efectivamente realice, e que ben pode estar por debaixo das ca-
pacidades, dada a resistencia dos traballadores. A distancia entre unha e outra
¢ o campo de xogo onde tefien lugar gran parte dos conflictos laborais (a coti-
diana ‘guerrilla’ de clases).

Fronte a unha cooperativa, o feito mesmo da difuminacion da propiedade
entre un colectivo numeroso de socios amosa o problema con toda claridade:
a autoridade non estd definida a priori. Os intereses dos diferentes individuos
e grupos que forman a cooperativa tefien un punto de colusiéon, o que da
razoén da existencia mesma do proxecto empresarial. Pero non esta decidido
quen vai dirixir, en que ambitos, con que limitacions, con que lexitimidade,
como vai estructurarse a cadea de mandos (no seu caso) e mesmo cales seran
os mecanismos de control, a natureza da disciplina, as sancions punibles, etc.

Cando comprobamos cales son as bases sobre as que se constriie a autori-
dade nunha empresa na que a propiedade estd moi compartida atopamos ele-
mentos semellantes 6s que a sustentan nas empresas ordinarias. Por exemplo,
a propia estructura do oficio, con categorias que trascenden as da empresa in-
dividual, e cunha forza tanto maior canto maior sexa a autonomia coa que

9.- Para unha particular concepcion mercantilizante das relacions sociais, todo vinculo social
(equiparable a vinculo interindividual) estd basado no mutuo acordo que atna a satisfaccion dos
egoistas e predefinidos intereses das partes contratantes (a organizacioén social € o entramado dos
multiples contratos). Todos realizan acordos libres nunha sociedade mercantilmente (e polo tanto
racionalmente) cohesionada. jComo explicar entén o conflicto, concretamente o conflicto no tra-
ballo? Indicando a existencia de axentes perversos que introducen ‘distorsién’ no mercado: as aso-
ciacions de traballadores. Chamanlle “conspiracion para alterar o prezo das cousas”. ;Non sera
que as persoas non queren ser cousificadas (polo menos 6 prezo que outros dicten)?
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nacen, serve como base dunha primeira distribucion de papeis'® O saber que
se lle recofiece 6 mestre, 6 oficial, esta fundado en procesos socioeducativos
moi xerais: as caracteristicas da formacion profesional regrada, a sta relacion
co mundo do traballo, as formas tradicionais de aprendizaxe no traballo!l,
etc. O fundamental a destacar é que o oficio incorpora non s6 un modelo de
organizacion, senén tamén un esquema ideoldxico que lexitima a organiza-
cion. E dicir que xera organizacién e 6 tempo consentimento, obediencia.

Na mesma lifia algunhas cooperativas basan a autoridade dos mandos no
recofiecemento tacito das siias capacidades superiores, derivadas da sta espe-
cializacion formativa. Isto, a sla vez, se se trata dunha cooperativa de media-
na ou gran dimension, pode supofier unha barreira clara 4 promocién pola es-
cala de postos da empresa. O recofiecemento das capacidades obxectivas das
persoas para ostentar certas responsabilidades entremézclase con diferencia-
cions simbolicas ligadas as acreditacions formativas. E non é o menos impor-
tante cara 4 detentacion de autoridade o respaldo que un estatus social outor-
ga as pretensions de mando dun individuo ou grupo. Nas persoas, pola sua
posicion de clase, estan ancoradas ideoloxias automaticas que predispofien a
actitudes de maior ou menor sumision fronte 6s diferentes simbolos de autori-
dade. A propia lingua (relacion de dominacion entre castelan e galego), o ves-
tido, o xeito de comportarse delimitan simbolicamente as barreiras entre cla-
ses e grupos sociais, e traducen tamén diferentes aspiracions persoais.

A autoridade dun individuo ou grupo pode tamén sustentarse nunha her-
danza organizativa (como xa apuntabamos). Varios dos casos estudiados
amosan unha organizacion que imita punto por punto 4 da empresa ‘autorita-
ria’ que estd na orixe da cooperativa. Do mesmo xeito que mantefien o capital
fisico, mantense o tipo de organizacion, os postos de autoridade predefinidos,
adxudicados e xa lexitimados.

As veces esta herdanza é un regalo envenenado. Formas de organizacién
adecuadas para grandes volumes de produccioén non supofien ninguha avanta-
xe nas novas condicions. Mesmo poden manter unha estructura con efectos
perversos. Procesos de traballo innecesariamente parcializados poden xerar
mais suspicacias e mais alleidade que un traballo en grupo que resultaria mais
productivo.

Outras veces a autoridade deriva do carisma das persoas que se deciden a
asumir responsabilidades. Por suposto nin este carisma é de orixe espontanea,

10.- Tal pode chegar a ser a forza desta organizacién auténoma, que pode converterse no maior
enimigo dun empresario que pretenda implementar cambios na organizacioén do traballo. A revo-
lucion organizativa que supuxo o Taylorismo conceptualizouse xa baixo a optica da destruccién
do oficio, bastién obreiro para o control do proceso de traballo, e polo tanto baza fundamental
na definiciéon do monto e as condicions de traballo efectivo que se aporta a cambio do salario.

11.- Maurice e outros (1987) fixeron unha investigacién comparativa entre os sistemas industriais
(dentro dos que inclten o subsistema educativo) de Francia e Alemania para demostra-la impor-
tancia destas variables de socializaciéon e onda longa.
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nin o é tampouco o decidirse a tomar esas responsabilidades. Xa temos falado
do activo humano que representan os antigos lideres sindicais. Nas cooperati-
vas estudiadas os cargos da xerencia eran repetidamente ocupados por persoas
con traxectoria sindical ou politica e social nun sentido mais amplio (militan-
cias, participacion en asociacions...). Estas traxectorias derivanse nunha cultu-
ra particular para organizar, dirixir, convencer... que ird conformando a cultu-
ra de liderato de cada cooperativa. O mobil politico ten asi diias caras: motiva
(o que se traduce moitas veces como ‘compromiso’) e ademais capacita.

Noutros casos tratase de persoas que tefien unha traxectoria social ascen-
dente: fillos de obreiros, eles mesmos obreiros pero que reciben unha forma-
ci6én mais tedrica que lles facilita o ascenso a postos de responsabilidade, con-
verténdose en referente de autoridade na empresa.

As apostas persoais e grupais cara a construccion de si mesmo como polo
de autoridade levan a que non se poda falar dun posto de mando que tefia
que ser cuberto por un perfil concreto de persoa. Efectivamente dase unha ta-
refa de definicion dos postos mesmos de autoridade, do seu contido. Dado
que as opcions de organizacion non estan absolutamente determinadas, queda
unha marxe de posibilidades para a loita e a negociacion dunha estructura de-
terminada. As organizacions entran en determinados momentos en crise €
mudan as estructuras de poder e de autoridade, impofiendo un determinado
tipo de lexitimidades.

O control das cualificacions clave da cooperativa pode funcionar como
arma fundamental de negociacién. No6s atopamos un exemplo disto: a persoa
que monopolizaba caseque todalas responsabilidades da empresa non aceptou
que se lle cuestionara o seu traballo; marchou deixando un tremendo baleiro
que a empresa non pudo soster; cando lle pediron a sta reincorporacion sa-
bian que a partir daquel momento teria carta branca para facer e desfacer na
cooperativa segin lle parecese. Noutros casos a prescindibilidade das suas
cualificacions pode facer fracasar este tipo de estratexias ou mesmo inhibilas
antes de que se produzan.

En todolos casos son un camulo de condicionantes os que vefien debuxa-la
forma de autoridade e & persoa ou persoas que a detentan.

3.2. O control; o conflicto.

O sistema de control interno, tal e como se nos presentou no estudio, aché-
gase a un dos dous modelos basicos: modelo formal (burocratico) e modelo
informal (comunitarista).

No caso da organizacion comunitaria, as caracteristicas fundamentais do
sistema de control son as seguintes:

a) Suponse a existencia dun grupo constituido, que se autodefine como tal,
que se prop6on unhas metas comuns, € que acarreta o compromiso individual
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co proxecto grupal. Calquera que sexa o obxectivo explicito, sempre hai un
implicito: o mantemento do grupo como tal.

b) A orientacion cara a fins instrumentais estd completada e as veces subs-
tituida por fins de caracter afectivo, simbolico e de autorrealizacién persoal
dentro dun grupo do que se sinte formar parte.

¢) A adhesion 6 grupo non é a adhesiéon a un monto de obrigas coas suas
contrapartidas dinerarias, senén a un proxecto vital; é un investimento afecti-
vo que pode sosterse en grandes sarificios persoais, no traballo esgotador e no
desvelo por sacar adiante a empresa.

d) Nace de colectivos cun alto grao de homoxeneidade social e cultural, e
tenden a mantela.

e) O sentimento igualitario impregna fortemente a cultura organizacional.
Non se admiten mais diferenciacions cas estrictamente necesarias, € s veces
nin esas. A igualdade salarial ou a realizaciéon por parte de todos de traballo
manual (eludindo a barreira diferenciadora traballador de colo branco e de
colo azul) son exemplos concretos do sentimento de igualdade elevado a
norma moral.

f) A forte vinculacion afectiva entre o cooperativista e o proxecto de grupo
facilita un alto grao ¢ intensidade do aporte persoal 4 cooperativa.

g) E un sistema moi adaptado a situaciéns de gran inestabilidade, a con-
textos pouco predicibles; s6 € viable en organizacions pequenas (ata 50 mem-
bros). Ambos factores poden incidir en que unha cooperativa desenvolva un
ou outro modelo de organizacion.

Rexistramos dous modelos de autoridade expresiva, o do lider e o comuni-
tario, que se diferencian por como se actualizan na organizacion estas caracte-
risticas. Nun caso € o lider o que se converte en principal valedor dos princi-
pios do grupo ante o propio grupo (hai un proceso primario de
distanciamento). A sta autoridade reside, antes ca nada, na sta actuacién
exemplarizante, no seu compromiso persoal desbordante no monto de respon-
sabilidades que esta disposto a asumir. No modelo comunitario existen meca-
nismos de control especificos: o ‘pique’ ten a virtude de manter atento a cada
socio sobre o cumprimento das tarefas productivas do conxunto. Normalmen-
te, ainda que non exista un lider carismatico, destacanse algunhas figuras que
asumen mais directamente este papel de controladoras mutuas. Aqui a expre-
sion da vontade estd menos mediatizada, pero é mais dificil chegar a consen-
SOS.

Estes dous modelos, na practica, poden aparecer tamén simultaneamente:
o control mutuo en todas direccions pode vir resolver a imposibilidade da vi-
xiancia directa (cando o traballo é realizado en distintos centros e non existe a
figura do ‘controlador’) nun marco no que todos velan porque sexan cumpri-
dos os preceptos dun lider indiscutible. '

En coherencia cunha estructura de autoridade fortemente vivencial, na que
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o principio rector non pasa polo interese persoal senon pola identificacion co
grupo!2, desenvélvense modos de control que aseguran que o exercicio desa
autoridade sexa efectivo, e permita o cumprimento dos obxectivos da organi-
zacion. Antes falamos do papel do ‘pique’. En realidae o ‘pique’ € un mecanis-
mo que, como a vixiancia directa dos compaifieiros, € mesmo a autovixiancia,
depende da existencia dunha estructura de lexitimacion moral moi forte e co-
herente. O que as cooperativas de organizacion informal tenden a desenvolver
¢ unha moral de grupo na que os valores de compromiso, traballo desinteresa-
do, esforzo e implicacion persoal son elementos de primeira orde. Todos eles
son os que nun momento dado poden dar lexitimidade & amonestacion (iso si,
discretal3) por parte do lider.

No seu caso son o conxunto dos cooperativistas os que poden apelar a esa
moralidade compartida. Isto € importante xa que estamos ante un modo de
control moral que pretende xulgar actitudes das persoas, e non simplemente
_ desincentivar unha accién mediante sancién ou ameaza. E un modo de con-
trol moito mais persoal. Non s6 permite que se cumpla co requerimento,
sendén que ten unha enorme potencialidade para a aceptacion de fortes incre-
mentos de sacrificio e de traballo.

Os modos como se desenvolven e solucionan os conflictos estan en relacion
directa co modo de autoridade e co modo de control. A caracteristica esencial
do conflicto na organizacion informal é o seu contido persoalizante: xtlganse
as persoas, non as suias accions. A forte necesidade de consenso deste sistema
pode volvelo asfixiante, chegando a crearse atmosferas moi enrarecidas polos
conflictos que se personalizan e que non se saben resolver. O asunto pode en-
quistarse ou pode terminar coa baixa dalgiin dos socios. En calquera caso, se
o conflicto non se resolve, tende a crear unha animosidade ainda maior contra
calquera expresion de disidencia. A saida as veces pasa pola institucion de
controles formais e impersoais, que sen embargo tefien o inconveniente de
crear un efecto de desilusion con respeito 6 ideal comunitario. As cooperati-
vas de organizacion informal mantéfiense sempre na corda floxa que separa
integrismo de desintegracion.

12.- Pode parecer unha esaxeracion, pero existe un discurso explicito nas cooperativas que conde-
na abertamente o interese individual, e se constriie contra el. A norma de intercambio non é eco-
noémica (traballo a cambio de medios de subsistencia) senon socioloxica (derroche de traballo e de
entrega a cambio de respecto, posicién, admiracion e o dereito de pertenza 6 grupo). E a léxica do
don e do potlach, 0 modo de intercambio que prevaleceu en moitas sociedades ata o advenimento
do capitalismo, e que ainda sobrevive na nosa sociedade, cada vez mais sometida a4 loxica do
valor.

13.- O lider carisméatico non pode empregar de calquera xeito o seu poder. A reprimenda publica
ou violenta esta fora de lugar xa que atenta contra o principio de igualdade e é unha ofensa non
86 6 honor do reprendido, sen6n a todo o grupo. Un cooperativista acufiou o termo ‘bronca silen-
ciosa’ para significar o xeito correcto de chamar a atencién: en privado, tratando de convencer e
co moi importante obxectivo de que o reprendido acepte o seu erro e comparta o diagnostico do
lider.
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As caracteristicas da organizacion formal ou burocratica son, pola sta
banda:

a) Dos individuos que participan nelas s6 se espera que cumplan as normas
establecidas polo seu propio interese, sexa este cal sexa e con independencia
de se coincide ou non cos fins da empresa.

b) A autoridade estd perfectamente delimitada e asociada a unha estructu-
ra salarial e de rango que instaura a desigualdade.

c¢) Organizase como se entre individuo e organizacién non existise relacion
afectiva algunha: os individuos son teoricamente intercambiables.

d) A norma ¢ invariable e impersoal. A lei esta escrita.

Neste caso a autoridade afidnzase en varios factores. Basicamente na lexiti-
midade para o mando, derivada das diferencias de formacion; nas diferencias
de clase que reforzan as distancias entre base e xerencia (canto mais se espe-
cializa a xerencia mais se coopta de &mbitos retrinxidos: universitarios, clases
privilexiadas, etc.), e na coordinacion técnica entre os postos derivada da divi-
sion do traballo. Outros factores poden influir na opciéon burocratica: clara-
mente o tamafio, a tradicion herdada dunha empresa anterior (no seu caso),
ou a ruptura da homoxeneidade do colectivo de traballadores (6 existiren tra-
balladores contratados, por exemplo).

Nalgunhas empresas cooperativas atopadmonos exemplos moi claros de or-
ganizacion burocratica: a propiedade da empresa ¢é significada como un plan
de pensions, e a organizacion cotidiana da produccion non se diferencia en
nada da dunha empresa autoritaria.

Nun dos casos estudiados, o interese pola participacion dos traballadores
era mais unha demanda da xerencia (dentro das formas postfordistas de orga-
nizacion do traballo) ca unha esixencia dos socios. Esto dabase nunha empre-
sa con grandes beneficios, ante a que os traballadores depositaban con toda
confianza a xestion nos mandos. Cando as presions exteriores apretan estas
empresas tefien a capacidade e trasladar fora as esixencias de flexibilidade,
cara a subcontratas de organizacion informal cunha posicién na trama pro-
ductiva que as condea a ser o colchén dos ires e vires do mercado.

Hai casos nos que a racionalidade burocratica permanece ainda en suspen-
so ante as situacions particulares. Non sempre o conflicto € resolto coa san-
cion corresponente, quedan sempre intersticios para a negociacion. O que pa-
rece certo € que nas cooperativas esa marxe estd moi vencellada 4 presencia
ou non dun sentimento de comunidade, sempre mais ald da relacion mercantil
que os suxeitos poidan establecer.

4. Liias abertas de investigacion.

O que ata aqui presentamos foi o resultado dunha primeira aproximacion a
cultura organizativa nas empresas da economia social. Poderiase dicir que ate-
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rramos en paracaidas nas cooperativas pertrechados de grandes dosis de so-
cioloxia do traballo (maiormente socioloxia de empresas autoritarias, indus-
triais € de gran dimension), socioloxia dos grupos pequenos (orientacion mais
psicosocial) e teoria politica sobre democracias de base e autoxestion, e
mesmo cunha modesta anque orientadora experiencia participativa en distin-
tos movementos asociativos autoxestionados.

Pensamos que os resultados foron proveitosos, pero que no camifio que
abriron quedan importantes traballos pendentes. O primeiro deles € a consoli-
dacién dun marco tedrico axeitado e dun corpus de cofiecemento ampliado
sobre a base da investigacion de mais sectores e empresas.

O segundo ¢ a reformulacidon metodoloxica. Pensamos que o estudio da
cultura organizativa nas cooperativas adquire sentido se vai encamifiado a
solventar problemas concretos que se lle presentan Os cooperativistas, sexan
de eficacia empresarial, sexan de benestar e autorrealizacion no traballo. Para
introducir cambios culturais non son eficientes os recetarios nin tan sequera
0s cursos; compre realizar autoanalise organizativa e propostas de actuacion
concretas e compre que sexan feitas polos propios socios cooperativistas. Fa-
cemos aqui unha aposta convencida pola Investigacion Accién Participada
como metodoloxia que permita contar co apoio técnico para a realizacion
destes cambios!4,

O terceiro € un traballo de construccion de ferramentas practicas de uso
accesible que permitan da-lo paso desde o cofiecemento ata a practica, (ou do
cofiecemento praxico: a través e para a practica).
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SUMMARY: The organizational culture in co-operatives does not find its roots in the more normative formu-
lations of ”co-operative principles” or in the precepts of the law. It is in the social positions and
the life trajectories of its members, as well as the market in which it is inscribed as a private
company, which are the factors that give rise to an organizational culture such as is realized in
the everyday behaviour of the group (in the dealings with others, in the rules governing the ta-
king on of tasks and responsibilities, in the construction of authority and the resistance to it and
not only in decision making). It is also necessary to analyze the history of the group itself with
especial reference to organizational crises where instituting processes are opened. Two ideal
models between which co-operatives orient themselves are distinguished: The formal bureaucra-
tic model, with good response to differentiation of function and the treatment of conflict, and
the informal communitary model, characterized by being personalist and moralising and which
potentializes the implication of the co-operativists to great heights of sacrifice for the project.
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