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BREVE GUIA PARA O ESTABLECIMIENTO DUNS PACTOS
ORGANIZATIVOS EFICIENTES E ACORDES
COS PRINCIPIOS COOPERATIVOS

Javier LORENZO PANIAGUA
Universidade de Vigo

RESUMO: Propofiemos unha guia que sexa de axuda na conformacién duns pactos organizativos explicitos e
maduros que respecten os principios do cooperativismo e impulsen a eficiencia da organizacion. Para iso propo-
remos algunhas técnicas organizativas de apoio relacionadas coa revisién do concepto de autoridade, traballo en
grupo, delegacién e toma de decisions. Estas técnicas hai que aplicalas 4 luz dos principios cooperativos.

RESUMEN: Proponemos una gufa que sirva de ayuda en la conformacién de unos pactos organizativos ex-
plicitos y maduros que respeten los principios del cooperativismo e impulsen la eficiencia de la organiza-
cion. Para eso propondremos algunas técnicas organizativas de apoyo relacionadas con la revisién del con-
cepto de autoridad, trabajo en grupo, delegacion y toma de decisiones. Estas técnicas hay que aplicarlas a la
luz de los principios cooperativos.

ABSTRACT: This article puts forth a guide that will help in the formation of explicit, well-developed orga-
nisational agreements that respect the principles of co-operativeness and will spur organisational efficiency.
For this purpose, we will offer some organisational support techniques related to the review of the concept
of authority, team work, delegation and decision making. These techniques must be applied taking co-opera-
tive principles into account.

1. Introduccion

Cuando os consultores de empresas diagnostican as deficiencias nalgunha
organizacion autoxestionaria concreta e recomendan plans estratéxicos ou
operativos ou cambios organizativos para a sta superacién poden experimen-
tar unha forte desazon:

Os cooperativistas non ven factible a bisqueda de novos clientes porque
non desenvolveron unha funcién comercial que mereza tal nome

Non entenden ben as vantaxes de flexibilizar a produccién, diferenciarse
ou incrementar o valor engadido a través de novos investimentos. O recordo
dos sacrificios que custou obter e amortiza-los préstamos anteriores ainda
causa alguin pesadelo que outro.
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Igualmente poderfan mostrar resistencia 6 nomeamento dun xerente con
capacidades para negociar cos clientes, fornecedores e bancos e organizar as
tarefas, disciplinar ou contratar: “Non abandonamos a anterior empresa para
cambiar de xefe”, “aqui todos somos iguais: non hai traballadores de garaba-
ta e de mono e ninguén ten porqué cobrar mais”.

Resistencias deste ou doutro tipo poden ser comtns en moitas cooperati-
vas e sociedades anénimas laborais e os técnicos, internos ou externos, tentan
solucionalos coas receitas ortodoxas, que proceden da stia experiencia, dos li-
bros, do sentido comun.

Pero a orixe do problema non estd tanto nas deficiencias técnicas (opera-
tivas), estratéxicas ou organizativas, que ben pode habelas, sendn nas expec-
tativas que ten sobre a siia vida laboral, o papel da cooperativa nesa vida e
as relacions persoais e laborais que quere construir orredor da cooperativa
co resto dos socios. A sua experiencia pasada inflie nas stas expectativas
conformando uns guiéns de comportamento dos que resulta dificil fuxir. E
isto é asi pola singularidadade dos elementos sicosocioldxicos que entran en
x0go: a historia particular de cada un xunto coas sias expectativas confronta-
das coa realidade percibida e que se iustapofien Gs principios cooperativos e
de supervivencia no mercado.

Non pretendemos ser mdis listos cos consultores de empresa atacando a
raiz do problema que eles parecen no percibir.

Simplemente chamamo-la atencion sobre un problema recorrente que di-
ficulta a aplicacién de solucions técnicamente correctas pero dificilmente im-
plementables.

Por iso tentaremos neste apartado apuntar unha serie de recursos que per-
mitan mellorar a madurez e eficiencia destes pactos organizativos respectan-
do os principios cooperativos sen menoscabo do principio que fai posible a
siia existencia: o principio de eficiencia.

Nun plano practico, cada situacion concreta precisarfa dun desefio especi-
fico dada a enorme variedade dos problemas que podemos atopar en cada co-
operativa asi como das persoas que a integran, polo que en ningin caso de-
ben adoptarse como receitas de aplicacién universal.

Seguramente, tamén no plano teérico, cada un dos epigrafes a tratar mere-
cerfa unha exposicion mdis detallada.

Asi pois o lector debe orientarse a través da baterfa de propostas a modo
de test de autoevaluacion ou de reflexion, e dicir, recollendo a idea e tentan-
do analisar a procedencia da sda aplicacién na stia cooperativa ou, mellor
dito, nas persoas que a forman, e sempre tentando un bo acoplamento entre
as persoas ¢ 0 proxecto e sen que a realidade defraude as expectativas. Ou
sexa, porque éstas son maduras e realistas e aquela logra ser econdmica e so-
cialmente eficiente e respectuosa cos principios cooperativos.
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Tal frustracion de expectativas pode ter orixe na fragua do pacto organi-
zativo. Por iso € critico atender a concepcion do proxecto. Posiblemente, ain-
da que non exclusivamente, como consecuencia do anterior, a empresa en
funcionamento pode mostrar unha “realidade” pouco eficiente (baixos bene-
ficios, duras condiciéns de traballo, nula marxe de manobra estratéxica, etc.)
ou/e de costas 4 concepcién autoxestionaria.

De seguido pasaremos a esbozar de maneira sintética algins dos proble-
mas mdis comuns que tefien a sta orixe nos pactos organizativos asi como as
ferramentas dispofiibeis para a sda correccién. Sempre baixo o convence-
mento de as soluciéns desefiadas para influiren nas realidades mais ou menos
simbdélicas das persoas han ser analizadas con especial cautela.

2. Condiciéns previas 6 pacto organizativo

Un grupo de mulleres do rural galego que colaboran 6 sostemento da eco-
nomia familiar co seu traballo na casa e no campo formilanse a idea de mon-
tar unha cooperativa de confeccién. Esta iniciativa ven da man dun promotor
de confianza. Elas cofiécense de toda a vida e oifron falar de experiencias si-
milares protagonizadas por vecifias sdas: o traballo non parece diffcil, o in-
vestimento non é inalcanzable e o promotor asegura a colocacion de toda a
produccién. Por se fora pouco a alternativa € quedaren na casa.

Outro grupo de traballadores tentan buscar solucion 4 crise que atravesa a
sta empresa capitalista do sector naval ou da cerdmica a través dunha coope-
rativa. Tefien claro que vai resultar dificil atopar un empresario que confie no
proxecto. A empresa autoxestionaria parece a.dnica opcion posible que supe-
re a crise na que desembocou a deficiente xestion do capital privado. Quizais
non tefian moi claro cales son os principios cooperativos e as implicacions de
asumiren 0 seu propio proxecto pero enxergan un modo de propiedade, rela-
cién e xestion distinto do que vifian estando afeitos.

Outro grupo de xoves, de orixe urbana, que se cofiecen dende hai tempo,
que mantenen unha boa relacién de amezade e que andan fartos da sua per-
manente situacién de desemprego e precariedade laboral danlle voltas 4 idea
de constituiren a sta propia empresa de mensaxeria, limpeza ou comidas rd-
pidas. Non dan precisado ben o proxecto pero idealizan o logro de disporen
dun medio de vida estable traballando entre amigos. Un asesor formulalles a
posibilidade de montar unha S.L. ou unha cooperativa. Estas dltimas gozan
duns privilexiados apoios promocionales.

Para entender a madurez do pacto, tanto dende un punto de vista técnico
como dende os principios cooperativos é fundamental prestar atencion ds
stas orixes: a procedencia dos socios, a sda historia, a sia formacion, as sias
relacions persoais, a sda situacion laboral e social. Todo iso contribte a con-
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cebir determinadas expectativas. So asf poderemos entender a sda insercion
na trama econémica e a naturaleza do seu pacto.

/Responde 0 boom do cooperativismo 6 auxe da sia propia ideoloxia?.

(E apenas unha ferramenta de flexibilidade e reduccion de custos 4 servi-
cio da gran empresa?

E unha saida desesperada ante a exclusién do mercado de traballo e as
crisis das empresas capitalistas?.

Pensamos que construir agora, antes da constitucion da empresa, pilares
firmes dende o punto de vista técnico e do pacto organizativo é clave para
evitar as disfuncions posteriores no seu funcionamento.

E isto pasa por dous soportes bdsicos: a formacién ou recrutamento do
grupo humano e o proceso de formacion e informacioén tanto técnica como
especificamente cooperativa.

2.1. A formacion do grupo humano/recrutamento

A cooperativa serd 0 que 0s seus socios queren que sexa e, tamén, no que
podan convertila. Asf pois temos una variable motivacional ou de vontade (o
“querer”) e unha variable dotacional ou de recursos (o ScriscRoRspaderid)s
Ambos eixos, o motivacional e o dotacional (recursos financeiros, capacida-
des, equipos, etc.) como veremos, amosanse intimamente ligados.

Atopamonos ante o nacimento do grupo: metas e expectativas non clara-
mente definidas, habilidades non desenvolvidas, motivacién e expectativas
altas, forte dependencia do lider (se existe), ansia por comezar, preocupacion
polo éxito do proxecto e polas relacions cos demdis.

E unha fase critica: da sia madurez dependerd en boa medida o bo de-
sempefio posterior. Precisamente para procurar un bo acoplamento das perso-
as co grupo e co proxecto, algunhas empresas capitalistas e de economia so-
cial (Grupo Mondragén) que tefien formalizados os procesos de recrutamento
e seleccién: someten o candidato a un periodo de proba mais ou menos pro-
longado e, as autoxestionarias, tamén lle exixen unha forte aportacion de ca-
pital, e 0 aval ou presentacion dos socios actuais. O criterio é non romper a
cohesion do grupo a fin de que poida seguir xestiondndose a través dos lazos
de amezade, ainda que poida entrar en contradiccion co principio de portas
abertas. A eficiencia ou competitividade apoiada por unhas boas relacions
persoais parece pesar mdis ca dito principio cooperativo.

Pero esta posibilidade non sempre se da na cooperativa nacente: cantos
mdis socios mdis capital, cantos mdis socios mdis axudas, cantos mais socios
mdis traballo e habilidades, cantos mais socios mdis autoconfianza (“‘pensar
grupal”: “non € posible que todos nds nos equivoquemos”). Ou sexa, cantos
méis socios mais viable se enxerga a empresa. Tamén € certo que canto mdis
axina se peche o recrutamento antes se empeza. E adoita haber presa.
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Desta forma, habitualmente, constitdese a empresa cun grao de madura-
cion insuficente:

— Unha estratexia non nidia (mdis ben posibilista ou acomodaticia). Un in-
completo inventario de capacidades para un traballo impreciso. Ou unhas
habilidades frecuentemente por aprehender.

— Un calado parcial dos outros: das stias expectativas no proxecto, da sda
forma de ser e de pensar, do seu compromiso.

— Unbha estructura organizativa (desefio de tarefas, control, comunicacion,
diferenciacién vertical, etc.) por definir e, por tanto, con dibidas acerca
da sua capacidade para soportar a estratexia.

O que non se faga agora habera de facerse mdis adiante pero, a vontade e
a igualdade de obxectivos entre os membros do equipo (pensan) ha facilita-
las cousas: evita-la explotacion dos uns sobre os outros, facilita-la comunica-
cién, suprimi-los custos da xerarquia, axusta-las tarefas e as competencias ds
necesidades, etc.

Precisamente Romero e Pérez (2000) destacan nun estudio realizado so-
bre o cooperativismo en Andalucia que a necesidade de xestionar emocional-
mente o grupo fai que nazan formas de cohesion especiais entre circulos de
cofiecidos e amigos de mdxima confianza. E esa cohesién e confianza a que
aglutina o grupo e supera a xerarquia.

2.2. A informacion e formacion dos socios previas d constitucion.

E aqui onde se poden corrixir as deficiencias manifestadas na fase de crea-
cién do grupo, evitando asi unha materializacién deficiente do pacto e do pro-
xecto que dea ¢ traste coa sda viabilidade ou co abandono de moitos socios.

Os instrumentos de promocién econdmica postos a disposicién das empresas
de economia social son amplos e “clasicos”: préstamos a baixos xuro (a sia
aprobacién depende, como sempre, da vontade das institucions financeiras),
subvencions por creacién de emprego e por investimento e (aqui € que querfa-
mos chegar) subvencion nun 50% do custo da contratacién de un asesor.

Parece que a administracién se implica fortemente nas empresas autoxes-
tionarias e ataca as debilidades iniciais do proxecto: altos custos do capital
(que non o acceso 6s recursos), reduccion dos custos do investimento, apor-
tacions 6 capital en forma de subvenciéns por creacién de emprego e, final-
mente, facilita-lo acceso a informacién e formacién dos socios e confeccién
do plan de viabilidade a través do contrato de asesores externos, etc.

Dende logo a subvencions poden ser relevantes (toda axuda ¢ pouca) pero,
normalmente, o éxito ou o fracaso da empresa bascula en torno a outros eixos:
— Unha mala posicién na trama empresarial supén expoliaciéon no sé das

subvencions senon tamén do traballo e dos recursos naturais pola nula ca-

pacidade negociadora.
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— Unha deficiente formacién dos socios en técnicas operativas priva 4 em-
presa de funcions vitais e a arrastra 4 dependencia e a unha opcion estra-
téxica de traballo non diferenciado, intensivo en man de obra e con pouco
valor engadido.

— Un mal diagndstico tecnoléxico leva a uns investimentos erréneos e, polo
tanto, a produccién non competitiva.

— Un deficiente diagnéstico estratéxico empuxa & empresa a deficientes
eleccions estratéxicas e, probablemente, 6 seguimento de vias posibilistas
de baixo valor engadido.

—_ Unha deficiente formacién organizativa e actitudinal (técnicas de resolu-
cién de conflictos, de procesos de toma de decisions, de comunicacion, de
desefio de postos, de control e de valores ou principios cooperativos), de-
xenera nun pacto inmaduro, disfuncional e alonxado dos principios coo-
perativos.

Asf pois, non basta con abaratar os custos da asesorfa que confecciona as n6-
minas, leva a contabilidades e os impostos e cotizacions a seguridade social.

Fundamentalmente fan falla:

A) Asesoramento estratéxico:

Asesoramento a fin de posicionarse da mellor maneira das posibles na tra-
ma empresarial. Evidentemente serfa desexable acceder 6 mercado a través
dun alto nivel tecnoléxico, con productos de alto valor engadido, escasa
competencia e proximidade 6 consumidor final o que configura o nicleo de
vantaxes sostibles, poder negociador e beneficios razoables . Pero non sem-
pre é posible. Cando asi sexa debe advertirse 6s socios a fin de que o seu
compromiso sexa consciente e non se produzan asi enormes diferencias entre
as expectativas e a realidade.

B) Asesoramento tecnoléxico

Moi relacionado co anterior, xa que pretende que as eleccions estratéxicas
se soporten cunhas opcions tecnoloxicas acertadas e os recursos non se mal-
gasten en equipos inaxeitados Gs propdsitos estratéxicos. Igualmente inclie
unha oferta de provedores e socios tecnoloxicos e de conecementos.

C) Formacion técnica:

Destinada 4 capacitacion dos socios no desempeno das tarefas concretas
que precisen realizar. Eminentemente pricticas e adaptadas a posibilidades ho-
rarias dos participantes. Deberén incluir non s6 o manexo de maquinaria e fe-
rramentas, senén tamén en tarefas fortemente creadoas de valor: xestién de
compras, loxistica, vendas e marketing, finanzas, técnicas de negociacion, etc.
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D) Asesoramento cooperativo e organizativo

Ambos van moi unidos xa que unha cooperativa non se xestiona igual ca
unha empresa capitalista: os procesos de control mantefien diferencias, a
negociacion e o conflicto forman parte consustancial da empresa de econo-
mia social e a sda resolucion tamén presenta diferencias en relacién 4 em-
presa convencional. Igualmente o desefio dos postos, a formacién e o proce-
so de toma de decisions téfiense que ver 4 luz dos principios cooperativos.
Desta forma evitarase a reproduccién de esquemas de empresas de capital a
organizacions que non o son desvirtuando a sda razén de ser ou permitindo
que a cooperativa dexenere nunha organizacién ds veces anodina e outras
de “guerrilla”.

Estamos a propofier unha formacion organizativa rica en recursos pero que
contemple aspectos tan cruciais para o “querer”, o “poder” e o “ter’” como:

— Os sistemas de remuneracion, promocion, recrutamiento e abandono.

— A division do traballo tanto a nivel horizontal (desefio de postos: especia-
lizacién, rotacion, traballo en equipo, etc.) coma vertical (funciéns e atri-
bucidéns da xerencia).

— Os procesos de toma de decisions.

— A xestién do conflicto.

— A comunicacién na cooperativa, etc.

Sempre dende o imperativo da eficiencia e o tamiz dos principios.

Sen este tipo de informacién e formacién a natureza do compromiso dos
socios non ¢ completamente consciente ou madura, non se explicita, non é
reflexiva: non entenden o calado do proxecto que emprenden propiciando
conflictos derivados dunha percepcion moi distante da real ou obxectiva.

A cobertura piblica é importante pero non suficiente. Botamos de menos
a existencia para empresas de economia social de perfis promocionais madis
proximos 6 “proxecto lanza” enfocado madis 6 estudio e tutela dos xoves em-
prendedores e menos dirixido ds axudas financeiras. Seria interesante o dese-
fo dun programa similar para este tipo de empresas. Despdis de todo, se a
administracion se mostra disposta a investir para converter externalidades ne-
gativas (paro, marxinacion, desproveitamento de recursos humanos e natu-
rdis) en positivas (emprego, oferta de bens e servicios, equilibrio territorial,
etc.), poderiase pedir un grao mdis de implicacion.

A insuficiencia de apoios publicos non e a tinica carencia: 0 propio move-
mento cooperativo pode coadxuvar as iniciativas publicas e con baixo custo.
Neste sentido, as cooperativas de segundo grao, os xestores de desenvolve-
mento cooperativo e as asociacions de apoio a economia social poden:

— Centralizar ou intermediar a prestacion de servicios especializados e
avanzados en calquera dos dmbitos anteditos: estes servicios especializa-



