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INTRODUCCION

La mayor parte de los fracasos
cooperativos tienen su raiz en una fal-
ta de entendimiento basico entre los
socios, motivados, la mayoria de las
veces, por la inexperiencia de un Mo-
delo de Funcionamiento Organizacio-
nal coherente con los fines de la
cooperacion, o por las resistencias
actitudinales que tienen los socios ha-
cia el mismo, que dificulta su acepta-
cién.

Por esta razdn, pienso que enlas
cooperativas existe una importante
problematica humana que resolver y
que resulta paraddjico observar la re-
lativa despreocupacion que manifies-
tan los socios, y los dirigentes
cooperativos, hacia los temas del
comportamiento humano. Y asi, se

puede constatar como muy pocos Fo-
ros o Congresos Cooperativos abor-
dan éstas problematicas. No lo hacen
por la falta de sensibilidad que tienen
los cooperativistas hacia estos temas.
E R I

Voy a intentar aproximarme al
analisis de la PROBLEMATICA QUE
SE DERIVA DEL MODELO DE FUN-
CIONAMIENTO en la Cooperativa de
Trabajo Asociado. Comenzaré por ha-
cer un inventario de los elementos
adecuados.y a continuacion, analiza-
ré algunos de los problemas que com-
portan. Concluyendo con algunas
reflexiones de interés.

Debe tenerse presente que
nuestro contexto de referencia es la
realidad cooperativa valenciana, y to-
da'mii.exposicion va a estar determi-

nada’por dicha circunstancia.
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Toda Organizacion dispone de
un Modelo de Funcionamiento. El pro-
blema es determinar si el mismo es
adecuado para la cooperativa, en fun-
cion: (1) de sus caracteristicas organi-
zacionales; (2) del entorno en el que
opera; (3) de las personas que la inte-
gran; (4) y de las finalidades que se
pretendan alcanzar.

Si aceptamos que el Modelo de
Funcionamiento debe guardar corre-
lacion con las caracteristicas de la
cooperativa, podemos concluir que
un grupo de cooperativas con finali-
dades similares, ubicadas en un mis-
mo entorno Yy con  personas
semejantes, deberfan tener un mode-

" lo similar. Sin embargo, la simple ob-

servacion de la realidad cooperativa
nos demuestra que esto no es asi, que
las diferencias en ios modelos no se
suelen corresponder con las caracte-
risticas de la cooperativa; sino con
otras cuestiones aparentemente irre-
levantes. :

Es obvio, que cada cooperativa
deber4, en funcion de una serie de va-
riables internas y externas, determinar
su Modelo de Funcionamiento. pero
no es menos cierto que deberfa exis-
tir un Macromodelo, o Modelo de Ba-
ses, que sirva para determinar
globalmente algunas de las cuestio-
nes basicas de la cooperacién empre-
sarial, tales coma:

* | a definicion de los roles basi-
cos: écudl es la funcidn del socio?,
{para qué esta la Asamblea General o
el Consejo Rector? etc.



* Si es necesaria la autoridad,
que alguien mande y decida enla coo-
peracion. Las funciones de un geren-
te, si debe ser internc o externo, si
debe ser socio ¢ no.

* La valoracion de puestos de
trabajo.

* El papel de los sindicatos en |a
cooperativa.

* Etc.

iSi éstas definiciones basicas no
existen es por algo!, Y éste va ha ser
uno de los objetivos inmediatos de mi
analisis.

El Modelo de Funcionamiento
hace referencia a todos los elemen-
tos, filosoficos y organizativos, que
50N necesarios para que una coope-
rativa funcione adecuadamente. Abar-
ca desde las concepciones
fundamentales (como son: las formas
de concebir la cooperacion empresa-
rial, los contenidos filosdficos de la
cooperacion, las definiciones basicas
a organizacion {(como son: la defini-
cion de roles y su asignacion, la valo-
racién de puestos de trabajo, las
formas de relacién, los sistemas de
control, de planificacién, de coordina-
cion, etc.), pasando por la cultura or-
ganizativa de sus miembros. El
modelo, pues, incide en.todos los as-
pectos de la cooperativa y es impor-
tante porque establece los patrones
referenciales de la conducta social.

* k k k kK

Por concluir ésta introduccion,
debo senalar que mis planteamientos
parten de una posicién critica hacia la
doctrina tradicional del cooperativis-
mo, asi como hacia la mayor parte de
los ensayos explicativos de la teoria
general del cooperativismo aplicado a
las Organizaciones de Trabajo Aso-
ciado; pues, la mayorfa de ellos, par-
ten de proporciones idilicas,
confunden metas sociales con formas
de estructurar la cooperacién y pre-
tenden analizar el cooperativismo de
Trabajo, con los esquemas organiza-

tivos de la cooperativa de Consumo

de Servicio cuyo Modelo es mas co-
nocido.

Tampoco comparto las tesis, de
los que pretenden hacer un diagnds-

tico del cooperativismo de Trabajo,
aplicando los moldes de la Empresa
Capitalista. El andlisis del cooperati-
vismo de Trabajo, debe contemplar
las especiales caracteristicas que re-
viste su Organizacion.

1.- LOS ORIGENES DEL COOPE-
RATIVISMO

El cooperativismo, desde. un
punto de vista histérico, es un movi-
miento de la clase trabajadora. Nace
de la mano del incipiente movimiento
obrero con el que se entremezcla y
confunde.

No nace al azar, ni de golpe, es
fruto de la necesidad de una clase
obrera que va tomando conciencia de
su situacién y destino.

Muchos autores coinciden en
afirmar que las cooperativas son el re-
sultado de los abusos de la empresa
capitalista. Sin los cuales, tal vez el
obrero no se hubiese planteado de un
modo tan fervoroso, la idea de su
emancipacion.

El cooperativismo, viene a ser
una de las tres formas de reaccion del
movimiento obrero frente a la injusta
situacion socio-laboral de la Revolu-
cion Industrial, junto con el Sindicalis-
mo y el Socialismo Politico. La
cooperativa es "hija de la necesidad"
{A.Antoni).

Esta es una de las claves, cuyo
estudio, nos permitirda comprender los
problemas que las cooperativas tie-
nen para generar Modelos de Funcio-
namiento adecuados; pues, SuUs
origenes -y la mayor parte de su exis-
tencia actual- estan justificados por
deficiencias del empresario (cierres
de empresa, relaciones inadecuadas,
etc.).

Y esta circunstancia, sitla a las
cooperativas en una posicion delica-
da y dificil: su existencia no esta justi-
ficada por causas empresariales
positivas, sino por motivaciones ne-
gativas hacia la empresa.

El cooperativismo no manten-
dria los actuales ritmos de-crecimien-
to, si tuviera motivaciones

empresariales positivas, como son: la
creacidén de riqueza social; la voca-
cién industrial hacia un producto o
servicio; el deseo de autogobernar
sus actuaciones profesionales; el de-
sarrollo econémico de una comarca;
la transformacidn de la sociedad,; etc.

Engeneral, losmoviles empresa-
riales que inciden en el nacimiento de
las cooperativas suelen ser de carac-
ter negativo; como es, el deseo de
conservar el puesto de trabajo, que
por "culpa del otro" (el empresario)
puede perder o ya perdi¢ antes... En
mi opinion faltan méviles empresaria-
les claros y, sobre todo, positivos, que
generen la fuerza necesaria para
construir Organizaciones cooperati-
vas eficientes, que puedan competir
con éxito en un Entorno regido por las
leyes del mercado capitalista.

2.- EL CRECIMIENTO COOPERA-
TIVO

Una segunda clave de interpre-
tacion de la problematica del Modelo
de Funcionamiento radica, en su mis-
mo desarrollo.

Desde el afio 1.975, el Movimien-

to Cooperativo, y particularmente el
de Trabajo, se encuentra inmerso en
un proceso de crecimiento especta-
cular. El fenébmeno se explica, por la
confluencia en el tiempo de una serie
de circunstancias que motivan su ex-
pansion:
1.- EL CAMBIO DEL SISTEMA POLI-
TICO CREA LA BASES DE LIBER-
TAD NECESARIAS, PARA GENERAR
UN CLIMA PROPICIC PARA QUE
SURJAN EMPRESAS DE TIPO CO-
MUNITARIO..

2.- EN NUESTRA SOCIEDAD, SE
OBSERVA UNA TENDENCIA QUE
EMPUJA HACIA EL DESARROLLO
NATURAL DEL COOPERATIVISMO.
Que es consonante con los cambios
que se vislumbran en la sociedad, en
el hombre y en la empresa.

3.- LA CRISIS EMPRESARIAL POSI-
CIONA A UN GRAN NUMERO DE
TRABAJADORES FRENTE AL DILE-
MA DE OPTAR ENTRE CONSTITUIR-
SE EN COOPERATIVA o}



ENGROSAR LAS CIFRAS DE DE-
SEMPLEADOS, como respuesta a
las crisis empresariales de las Orga-
nizaciones de donde procedian.

No seria exagerado afirmar que,
durante la Ultima década, ha existido
un verdadero boom cooperativo. No
@s para menos, porque: entre 1975 y
1984 se crearon 9.573 cooperativas,
de las que el 64% fueron de Trabajo
Asociado (6.126) que representan el
90% de las cooperativas eXistentes de
este estilo. O sea, que el 90% de las
cooperativas de:Trabajo que exis-
ten, nacieron durante la Gltima dé-
cada.

Este "boom cooperativo" es otra
de las claves que nos permite com-
prender la problematica actual del
cooperativismo de Trabajo. Entre
otras razones porque:

1.- El Colectivo de trabajadores que
constituyen éstas cooperativas, por
lo general, no han manifestado de
un modo racional su voluntad de
ser empresarios. En muchos casos
se han visto "obligados" a serlo para
mantener sus puestos de trabajo.
Sus motivaciones, no guardaran
consonancia con el papel gue con
posterioridad les otorgara la coope-
racion.

2.- Las cooperativas se constituyen
con actividades y tecnologias he-
redadas de la anterior empresa u
orientadas por la misma.

3.- Las cooperativas se crean por
personas que disponen, estructural-
mente, de escasos recursos econo-
micos; y coyunturalmente de
"menos", porque en muchos casos la
crisis vacia las arcas familiares. Esta
situacion hace que la nueva empresa
se cree con un capital mas intangible
que real, constituido por una expec-
tativa de financiacion.

4.- La imagen que muchas empre-
sas dejaron en el mercado durante
su proceso de crisis, condicionara a
la incipiente cooperativa frente a su
entorno empresarial inmediato.

3.- LA INTERACCION CON EL EN-
TORNO: UN MODELO INADECUA-
DO DE FUNCIONAMIENTO.

El cooperativismo de Trabajo
no ha sabido, querido o podido in-
sertar en el Entorno en el que ope-
ra, un Modelo de Funcionamiento
adecuado para la consecucion de
sus objetivos programaticos.

Las cooperativas han funciona-
do sin un Modelo clarc y apropiado
para la esencia, configuracion estruc-
tural y objetivos. Y cuanto menos, lo
han hecho con un Modelo romanti-
€0, poco operativo y auspiciado por
tedricos poco conocedores de la re-
alidad socio-empresarial.

En una primera aproximacion a
la tematica expuesta, podriamos con-
cluir que, sila cooperativa de Trabajo
adolece de un Modelo de Funciona-
miento,y su ausencia comporta pro-
blematica, nuestra primera tarea
deberfa ser buscarlo, discutirlo en ca-
da cooperativa, y, a continuacion, po-
nerlo en marcha.

Sin embargo, observaremos que
el tema no es tan sencillo, porque el
proceso para insertar un Modelo de
funcionamiento en una cooperati-

~va, no depende sélo de la voluntad

de sus miembros; sino que, tam-
bién, depende de la "voluntad" del
resto de la colectividad, con la que
se interacciona la cooperativa a tra-
vés del entorno.

Toda Organizacion dispone de
un Modelo de Funcionamiento, el pro-
blema radica en determinar si el mis-
mo es adecuado para la cooperativa,
en funcidon; de sus caracteristicas or-
ganizacionales; del entorno; de las
personas que la componen; y de los
objetivos; que pretenda alcanzar.

Los Modelos de Funcionamiento
son patrones referenciales para las
conductas de los seres humanos. Por
esta razén, es importante que el coo-
perativismo se dote de un "Macromo-
delo o Modelo de Bases" que sirva
para que cada comunidad cooperati-
va pueda dar "respuestas globales" a
las cuestiones esenciales del funcio-
namiento socio-empresarial.

Salvo algunas excepciones hon-
rrosas, en el cooperativismo no exis-
ten Modelos de Funcionamiento
adecuados. En algunos casos, se uti-
lizan Modelos sobrecargades de ideo-
logia en abstracto, que se encuentran
muy alejados de la misma realidad so-
cial que pretenden regular. Y en otros,
se intentan aplicar Modelas transplan-
tados miméticamente de la Empresa
de capitales.

Y asi, desde una perspectiva de
Modelo observamos casi todo cabe
dentro del cooperativismo de Trabajo:
cooperativas con salarios igualitarios,
otras con diferencias limitadas y otras
que retribuyen con sueldos de merca-
do; cooperativas que tienen una ges-
tion profesionalizada y otras endonde
la direccion se "comparte demaocrati-
camente" entre los socios; etc. La im-
portancia de ésta coyuntura no estriba
tanto la existencia de éstas diferencias
-que también se dan en la Empresade
Capitales-, sino en que las mismas se
"aceptan como un hecho normal". Es
decir, son coherentes con su Modelo
de referencia, aunque no sean ade-
cuados para operar en una economia
de mercado.

No resulta facil definir, e insertar,
un Modelo de Bases que contribuya a
desarrollar, y optimizar, el Modelo par-
ticular que cada Organizacidn coope-
rativa debe adoptar para garantizar su
adecuado funcionamiento.

Se trata de un proceso cultural,
que debe incidir, al mismo tiempo, so-
bre dos colectivos diferentes: la co-
munidad cooperativa y el resto de la
Sociedad.

De ahi, la importancia que puede
tener el hecho de ejercer algun, tipo
de influencia sobre el entorno, a través
de procesos de informacion, que difi-
cultan el Modelo de Bases cooperati-
vo.

Y en la medida en que este pro-
ceso resulta dificil deberemaos aceptar
un cierto nivel de problematica soste-
nida.



4.- LAS COOPERATIVAS SUELEN

TENER UNA ANTICULTURA EM-
PRESARIAL

1.- LAS ACTITUDES NEGATIVAS
DE LOS MIEMBROS COOPERAN-
TES

Otras de las claves que nos per-
mite comprender la problematica in-
herente  con el Modelo de
Funcionamiento de las cooperativas
de Trabajo, estriba en el hecho, que
los socios de las mismas suelen tener
unas actitudes negativas hacia la Em-
presa de Capitales. Y mas concreta-
mente, hacia sus manifestaciones
externas, como son: los sistemas de
gestion y las "formas" de organiza-
cion.

Esta situacién, genera una anti-
cultura empresarial, poco adecuada
para el desarrollo del cooperativismo,
porque los socios rechazando a la
empresa deberan hacer necesaria-
mente de empresarios...

Estas actitudes no se producen
al azar, ni son fruto de una actuacion
voluntaria. Existen una serie de cir-
cunstancias que favorecen su apari-
cion y que voy a intentar analizar.

EN PRIMER LUGAR.- Debemos re-
conocer que LA POBLACION QUE
CREA LAS COOPERATIVAS PROCE-
DE DE LA CLASE TRABAJADORA.
Su origen es popular y obrero.

EN SEGUNDO LUGAR.- Constata-
mos que esos mismos TRABAJADO-
RES, POR LO GENERAL, HAN
VIVENCIADO NEGATIVAMENTE SU
INTERACCION CON LA EMPRESA
DE CAPITALES. El andlisis historico
de la interaccidn entre la Empresa de
Capitales y sus trabajadores, se sal-
da, por lo general, con un panorama
desolador para las clases menos fa-
vorecidas. Entre otras razones que:

(A) El empresario, tradicionalmente,
ha estado vinculado con los gru-
pos mas poderosos de la sociedad
(politico, religioso, sindical, judicial,
etc.). Y esta vinculacion, se ha man-
tenido de igual forma, cuando el po-
der se ostentaba legita o
legitimamente. Cémo es natural, és-
te hecho favorece la identificacién

del empresario, con los que han abu-
sado ilegitimamente de las prerroga-
tivas que les otorga su posicién de
poder: la dictadura franquista; el sin-
dicato vertical; los poderes fécticos a
nivel local; los caciques; etc.

(B) El obrero, lamentablemente, no
ha tenido acceso a la suficiente in-
formacioén "no manipulada’, como
para comprender la vida organiza-
cional. Y para mantener una interac-
cion positiva con el empresario.

(C) Los trabajadores han percibido,
o tenido, liderazgos inadecuados,
basados en autoritarismos desmedi-
dos. Situacién, que se agrava en
nuestro Estado, como consecuencia

de que el obrero ha padecido, duran-

te las Ultimas décadas, una gran in-
defension, al no disponer de
sindicatos libres que le pudiesen de-
fender.

(D) No se ha propiciado la partici-
pacion del empleado, tendente a
su integracién con la problematica
de la empresa. Y de ésta forma, se
han implantado Sistemas de Gestion
(primas, incentivos, valoraciones,
nuevas tecnologias, etc) sin consul-

tar con los afectados; los cuales, tan

solo han conacido sus efectos. Pién-

. sese que éstos cambios -alin estan-

do previamente negociados- suelen
generar ansiedad, desasosiego y re-
sistencias al cambio, que se mani-
fiestan por medio de rechazos hacia
el nuevo Sistema implantado.

(E) Se han tomado decisiones im-
portantes sin consultarle o tenerle
en consideracion. Y cuando se ha
hecho ha sido por excepcion. En
muchas ocasiones, el trabajador se
ha encontrado con un expediente de
crisis o con la fabrica cerrada des-
pués de la vacaciones.

(F) Los comportamientos sindica-

les tampoco han favorecido esta

relacion. Los sindicatos, motivados
por la clandestinidad, durante mu-
chos afios se vieron forzados a criti-
car en exceso a "todos' Ios
empresarios, grandes y pequenos,
"buenos y malos"..

TODAS ESTAS SITUACIONES,
HAN CONTRIBUIDO A QUE LOS TRA-

BAJADORES INTERIORIZEN ACTIVI-
DADES NEGATIVAS HACIA LA EM-
PRESA CONOCIDA, O SEA LA DE
CAPITALES. Y MAS ESPECIFICA-
MENTE HACIA SUS MANIFESTACIO-
NES EXTERNAS, COMO SON: LAS
FORMAS ESTRUCTURALES, LOS
SISTEMAS DE GESTION Y LA CUL-
TURA EMPRESARIAL DOMINANTE,
POR ESTA RAZON:

* Algunos niegan el caracter em-
presarial de la cooperativa y otros se
resisten a aceptar el término "empre-
sa" para definir a la cooperativa. Y
otros, recuerdan de un modo, insis-
tente y "machacdén”, lo que parece una
evidencia: que la cooperativa es una
empresa.

* Ha existido un rechazo histori-
co al principio del lucro o de beneficio,
porque es el simbole més vigoroso del
sistema capitalista que se pretende re-
chazar.

* Los socios rechazan los Siste-
mas de Gestidn conocidos, los de la
empresa de Capitales, como son: la
autoridad, la productividad, el control,
las diferencias salariales, los directi-
vos, etc. Parque en términos de per-
cepcién, simbolizan al "demonio
personificado"..

Esta sera una de la claves, que
nos permitira comprender porque los
roles inherentes a la funcion directiva,
suelen ser rechazados por los socios
de las cooperativas de Trabajo.

2.- CONSECUENCIAS ORGANIZA-
CIONALES

La creaciéon de cooperativas de

-Trabajo, por parte de una poblacién

con actitudes negativas hacia la em-
presa, comportara para la nueva so-
ciedad algln tipo de problematica
organizacional. Porque los socios re-
chazando (racional o emotivamente)
ala empresa, tienen que hacer, volun-
taria o involuntariamente, de empre-
sarios. Y esto hace, que en la mayoria
de las cooperativas de Trabajo, se ge-
nere una anticultura empresarial.

La mayor parte de los socios que
constituyen cooperativas de Trabajo,
acceden a la actividad empresarial



con motivaciones de cardcter negati-
vo (o en el mejor de los casos de tipo
neutras), en contra de... en ausencia
de... o por deficiencias de.. .

Entre la colectividad cogperante
suelen existir pocas vocaciones em-
presariales. A los socios les motivan
aspectos de caracter social, preten-
diendo por tanto alcanzar metas o fi-
nalidades de caracter social. Y,
lamentablemente, la eficiencia empre-
sarial suele quedar postergada a un
segundo plano, otorgandosele la ca-
tegoria de medio o instrumento nece-
sario para alcanzar los objetivos de la
cooperativa.

Ahora bien, si aceptamos, como
nuestras experiencias nos indican -as/
como las investigaciones- que éstos
suelen ser factores determinantes de
la eficiencia, debemos preguntarnos
como ser eficaces empresarialmente
sin gue los socios tengan motivacio-
nes hacia la empresa 0 los negocios?.
La respuesta es dificil.

Del mismo modo que enuna em-
presa de Capitales, no suele ser ade-
cuado que el directivo manipule sus
valores adaptandolos a ciertas mo-
das, tendencias o circunstancias (ya
que una persona no puede cambiar
de forma de ser, 0 no puede creer en
otras cosas que las que siente), tam-
poco sera apropiado que los socios
de una cooperativa cambien sus valo-
res por otros que no tienen. Por esta
razon, sera dificil que asuman, por
ellos mismos, planteamientos empre-
sariales avanzados. Sobre todo, si
pensamos que el colectivo de socios
tiene un gran peso especifico, y que
su contribucién es fundamental para
la consecucion de las finalidades coo-
perativas. ’

Por todo lo cual, deberemos
concluir que, una cooperativa sera
muy dificil que pueda funcionar efi-
cientemente, silos socios aportan una
anticultura empresarial, porque los
socios representan la fuente de don-
de emana el poder y tienen facultad
para determinar el futuro organizacio-
nal.

Pensar, que la falta de vocacion
empresarial de los socios, puede ser

sustituida por la "dedicacion esmera-
da"y una Direccion "muy motivada" es
una falacia, que no se demuestra; las
situaciones de este tipo, suelen ser
propensas para generar una coyuntu-
ra favorable para la aparicion de crisis
empresariales espectaculares. En
donde, en poco tiempo, una experien-
cia cooperativa eficiente desaparece
o queda profundamente truncada.

Por su origen, los socios estan
motivados por cuestiones de caracter
social: un puesto de trabajo; mejores
condiciones ambientales y de seguri-
dad en el desempefic de la tarea; un
salario digno; hacia los sistemas de
gestién de la empresa capitalista Que
eficiencia suficiente para sobrevivir en
un entorno competitivol.

Pocos socios tienen actitudes fa-
vorables, o estan motivados, hacia te-
mas de cardcter empresarial, tales
como: la calidad del producto, la inno-
vacion: la reduccion de costes; los
instrumentos de productividad; 1a ex-
pansion y el crecimiento empresarial;
etc. Son "cosas que normalmente se
dejan (relativamente, como veremos)
para la Direccion de la Cooperativa”.
De esta forma, la cooperativa se en-
cuentra con una Cultura que condicio-
nara su desarrollo empresarial, al
faltarle motivaciones empresariales

“de caracter positivo.

Con ésta informacion podemos
llegar a la conclusion, de que esta pro-
blematica también se da en la mayor
parte de las Empresas de Capitales.
Es cierto, porque hay que aceptar la
homogeneidad de los colectivos;
pues, sus componentes son ciudada-
nos que viven en una misma Socie-
dad, y seria una falsa presuncion
pensar que los socios de las coopera-
tivas estan en mejores condiciones
humanas que los trabajadores de las
Empresas de Capitales.

Si aceptamos la homogeneidad
de los colectivos, y vemos que estas
misma personas "funcionan" en las
Empresas de Capitales, entonces de-
bemos preguntarnos cuél es la dife-
rencia? por qué en las cooperativas
aportan problemas que no suelen
trasladar a las empresas de Capita-
les?.. Las respuestas a estas pregun-

tas creemos que estan en EL PODER,
pues estos mismos individuos tienen
mucho méas poder en las cooperativas
que en las empresas tradicionales.

El trabajador de la empresa de
Capitales, no dispone del suficiente
"poder” como para determinar el futu-
ro empresarial de la Organizacion en
donde opera, ni es éste su rol progra-
matico. Mientras que el socio de una
cooperativa de Trabajo asume, colec-
tivamente, el rol de empresario, que
podra ser delegado circunstancial-
mente en los 6rganos, O personas,
que considera adecuados. Si bien
nunca lo hara -por principio constitu-
cional- de un modo definitivo. Y de es-
te rasgo surge la diferencia
fundamental con la empresa de Capi-
tales; y por ende, la exigencia de con-
tribuir con una Cultura que facilite el
desarrollo organizacional de la coo-
perativa.

La Empresa de Capitales, tam-
bién debe exigir que su colectivo hu-
mano tenga una misma configuracion
Cultural. La diferencia con una coope-
rativa estriba, en que , si nolo hace,
el hecho es menos grave, porque el
empresario dispone del suficiente po-
der para implantar los cambios nece-
sarios, aunque sea utilizando medios
que generen miedo 0 inseguridad en-
tre los trabajadores.

Las actitudes negativas se pre-
sentantambién enla aceptacién o no,
de determinados instrumentos de
gestion, caracteristicos de la Empresa
de Capitales, que la cooperativa pre-
tende utilizar para el desarrollo de la
gestién empresarial. Tales como: las
diferencias salariales; los sistemas de
medicién de la productividad; los sis-
temas de primas e incentivos; los des-
pachos suntuosos y la ornamentacién
adecuada de las oficinas y la fabrica;
el control y su instrumentalizacion
operativa a través de personas; etc.
Muchas Organizaciones cooperativas
tiene limitado su crecimiento, e inclu-
so su desarrollo como empresa, al no
poder implementar sistemas de ges-
tibn que permitan dotar a la Organiza-
cion del dinamismo adecuado para
alcanzar la eficiencia deseada o nece-
saria.
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Un ejemplo caracteristico es el
rechazo hacia las diferencias salaria-
les, que condena a ciertas cooperati-
vas a algunas de las siguientes
alternativas; 1) al ostracismd en la
gestion distribuida entre un determi-
nado numero de personas poco ap-
tas, 2) a limitar el crecimiento de Ia
cooperativa; 3) a dificultar su proceso
de supervivencia o supeditar la misma
la grado de voluntariedad o "mesianis-
mo” de las personas que asumen la
responsabilidad de dirigir la coopera-
tiva y percibir los mismos salarios que
el resto del colectivo de socios opera-
rios; etc.

He participado, como consuitor,
en multitud de procesos de cambio de
Sistemas de Direccién o de Valora-
cionde Puestos de Trabajo, desde po-
siciones  igualitarias  hasta el
establecimiento de diferencias sala-
riales. Y puedo constatar la gran difi-
cultad que existe para aceptar estos
nuevos Sistemas; de tal forma, que en
el proceso, me he visto obligado a po-
ner un mayor énfasis en el cambio cul-
tural (actitudes) que comporta el
nuevo Sistema (valorativo), que en los
- aspectostécnicos que pueda aportar.

5.- LOS PROBLEMAS QUE SE DE-
RIVAN DE LA INEXISTENCIA DE
UN MODELO DE BASES: ADOP-
TAR EN CADA COOPERATIVA UN
MODELO INADECUADOQ.

Hasta ahora, he intentado de-
mostrar que la poblacion que consti-
tuye cooperativas suele presentar
actitudes negativas hacia la empresa
conocida -la de capitales- y hacia sus
instrumentos de gestion.

También he pretendido demos-
trar que no existe un Modelo de Bases
suficientemente insertado en la Socie-
dad con la que se interacciona la coo-
peracion; y que esta carencia de
Modelo, dificulta el proceso de clarifi-
cacion que toda cooperativa debe lle-
vara cabo, para adoptarlas "reglasde
juego" de su funcionamiento interno,

La inexistencia de un Modelo de
Bases y las actitudes negativas de los
socios hacia la empresa, condicionan
la eleccién del modelo de funciona-
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miento. Y, en la mayoria de los casos,
las cooperativas adoptan un Modelo
Inadecuado de funcionamiento orga-
nizacional.

En la decisién, amén de los fac-
tores indicados, ejerceran una nota-
ble influencia las expectativas que
tenga el colectivo de socios, entre las
que destacamos las siguientes:

* El deseo de constituir una Or-
ganizacion nueva, distinta. No tanto
por los objetivos a alcanzar, sino por
el factor diferenciacion con la Empre-
sade Capitales. Endondela distincién
basica radique enlos sistemas de ges-
tion y en su estructura (roles, contral,
productividad, autoridad formal, retri-
buciones, etc.).

Es decir, se pretende alcanzar
una situacion que sea, en cierta medi-
da, la antitesis de lo conocido... el Sis-
tema Capitalista que no es de su
agrado...!

* El grupo humano que va ha
constituir la cooperacion, en ocasio-
nes, no acepta sus propias limitacio-
nes, Y. pretende crear modelos
utdpicos en donde estén las personas
que no son y les gustarfa ser. Desde
esta perspectiva, y partiendo de falsas
premisas, se genera un Modelo inade-
cuado; que pretendiendo alcanzar
metas elevadas de caracter social,
consigue a la larga, precisamente, lo
contrario: desrentabilidad, conflictos,
tensiones, etc.

Esta inadecuada eleccién com-
porta, necesariamente, problematica
organizacional, que se manifestara
conmayor fuerza a medio y largo pla-
20.

ok ok k ok oKk

Como ejemplo significativo, te-
nemos el caso de algunos procesos
de transmision de la titularidad del ne-
gocio, que pasa de ser una Empresa
de Capitales a convertirse en una coo-
perativa de Trabajo. En ciertos casos,
la transmisién se hace por "actos in-
tervivos" y sin mediar crisis econdmi-
ca alguna. La nueva Organizacion, en
estos supuestos, suele mantener: el
mismo equipo directivo; la totalidad
de la plantilla anterior; los estilos de re-
lacién y de comunicacion existentes;

Yy por ende, la misma Cultura organi-
zacional. Asi como utilizan las instala-
ciones, el producto y las estratégias
comerciales de la empresa anterior.

La sociedad resultante no es tan
nueva, subsiste sobre los parametros
de la empresa anterior. tan sélo ha
modificado su forma juridica. Y sin
embargo, el cambio comporta, por lo
general, profundas modificaciones en
la Estructura y en los Sistemas de
Gestion, que se revisten de un eleva-
do grado de "democratizacion” y de
participacion.

Lo curioso del caso es que el ori-
gen del cambio, no esta tanto en la in-
decuacion anterior, como en la
necesidad de diferenciarse de la em-
presa de Capitales precedente. O di-
cho en otras palabras, en intentar
"cooperativizar la Qrganizacién exis-
tente anterior"; que suele ser un grave
error, porque posiciona a la nueva
cooperativa en una situacion organi-
zacional cadtica.

Los cambios en la titularidad de
los negocios no deben comportar,
"per se", madificaciones en la Estruc-
tura y en los Sistemas de Gestion, de
no ser que los mismos fuesen inade-
cuados, también, para la empresa an-
terior,

Dicho en otras palabras, las Es-
tructura y los Sistemas de Gestidn
adecuados para una Empresa de Ca-
pitales, son igualmente iddneos para
la nueva cooperativa surgida del cam-
bio de su titularidad. Pues, la configu-
racion estructural de la Organizacion,
no guarda una relacion directa con la
forma juridica adaptable; sino que de-
pendera de las caracteristicas organi-
zacionales de la cooperativa:
objetivos, personas, cultura organiza-
tiva existente, misiones, etc.

ok ok ok k%

Como hemos sefalado; la adop-
cion de un Modelo inadecuado de
Funcionamiento comportara proble-
matica para la cooperativa, gue se
agravaré en funcion de las caracteris-
ticas y necesidad del cambio poste-
rior. A saber, que exista cambio en el
modelo inicial, o que el mismo no se
modifique. '



1.- CAMBIO EN EL MODELO INI-
CIAL

-

Muchas cooperativas descubre,
con el tiempo, que el Modelo de Fun-
cionamiento que escogieron al princi-
pio, ha dejado de tener validez o no la
tuvo nunca; pues, constatan que re-
sulta ineficaz para el logro de las fina-
lidades de la cooperativa, al no
adecuarse con la coyuntura del entor-
no o con la realidad interna de la em-
presa.

En algunos casos, a partir de es-
tos brotes de insatisfaccion la direc-
cion y un cierto nimero de socios se
plantean seriamente la posibilidad de
modificar las bases y la concepcion
del Modelo de funcionamiento coope-
rativo, y lo proponen al resto de la co-
lectividad.

Este cambio propuesto -0 vis-
lumbrado-, si se pretende llevar a ca-
bo, producird en la cooperativa
diversas situaciones, que van desde
las resistencias, en el mejor de los ca-
sos (pues el cambio se asimila), has-
ta los abandonos (en cuyo extremo el
cambio no es asimilado por una parte
de la colectividad, que se aparta o es
forzoda a alejarse del proyecto), pa-

sando por frustraciones (que son si-

tuaciones de no cambio, porque
existe una aceptacion forzada del mis-
mo, o simboliza una forma de sobre-
vivir en un ambiente que le resulta
hostil o rechazable).

Debemos pensar que las perso-
nas, cuando se incorporanala coope-
rativa, formulan unas expectativas
organizacionales de caracter indivi-
dual. Es decir, se platean aquello que
desean alcanzar por medio de la coo-
peracién, y que justifica el nexo de
union de cada individuo con su coo-
perativa.

Estas expectativas, se concretan
enlo que los especialistas denominan
el contrato psicolégico: que es un
compendio de ilusiones y deseos so-
bre los objetos, las formas de organi-
zacion y las metas que debe alcanzar
la cooperativa.

El cambio de modelo rompe, 0
puede romper, este contrato psico-
l6gico, que justifica el nexo de union
del socio con la cooperativa. Y estas
situaciones suelen ser muy dolorosas,
porque el cambio puede ser vivencia-
do como una traicidn que hacen los
socios que formulan o apoyan con su
voto, la propuesta que en su dia qui-
zas defendieron de un modo vehe-
mente.

Con frecuencia suele ocurrir,
que algunos de los socios que apoyan
el cambio propuesto, fueron en sudia,
defensores a ultranza del Modelo de
Funcionamiento establecido que se
pretende remodelar.

Como ilustracion de lo indicado,
presentamos a continuaciéon un cua-
dro que sistematiza una secuencia
completa de un proceso de cambio
del Modelo inicial.

El Modelo de Funcionamiento,
se suele adoptar en virtud de las ex-
pectativas de los socios; que sonla re-
sultante de los valores y actitudes que
tienen hacia la Organizacion, los ne-
gocios y el mundo en que vivimos.
Una vez discutido y aceptados sus
contenidos, se produce una cierta sa-
cralizacion del Modelo, que pasaafor-
mar parte de la Cultura de la nueva
cooperativa. El cambio rompe ésta
concepcidny supone modificar la Cul-
tura de la cooperativa.

Cambiar la Cultura organizacio-
nal en cualquier empresa es un proce-
so sumamente dificil, que en algunos
de los casos raya lo imponible sicom-
porta modificaciones en el esquema
de valores de los individuos mas po-
derosos.

En el caso que nos atane -el coo-
perativismo valenciano-, estamos an-
te un cambio con una doble
intensidad; por una parte, se deman-
da modelar la cultura organizacional y
adecuarla a las circunstancias del en-
tornoodela empresa; y porotra, cam-
biar, al mismo tiempo, los Sistemas de
Gestion y la Estructura.

Si cambiar lo primero resulta di-
ficil, no lo es menos modificar los sis-
temas de gestion, porque el nuevo
Modelo generara entre el colectivo hu-

mano inseguridad, ansiedad y desa-
sosiego; cuya intensidad estara en
funcién de los sistemas a modificar,y
de la necesidad del cambio. No es lo
mismo, por poner un ejemplo, que el
cambio sea propuesto a voluntad pro-
pia para mejorar, que si se produce
por exigencias inmediatas del merca-
do.

En procesos de cambio de esta
indole -en los que he tenido la oportu-
nidad de participar en calidad de con-
sultor- se constatan las grandes
dificultades que tiene la Organizacion
para adecuarse, en el mejor de los ca-
sos, al cambio propuesto. Algunas,
cooperativas saneadas con una renta-
bilidad excelente y con un gran poten-
cial de desarrollo, no han sabido
-querido o podido- desarrollar el cam-
bio en su modelo de funcionamiento,
y han entrado en un proceso de dege-
neracién (econdémica y organizacio-
nal) que, en ciertos casos, ha
significado su desaparicion del mer-
cado.

2.- NO HAY CAMBIO EN EL MODE-
LO INICIAL

Como antes he sefalado, hay
ocasiones enlas que no es posible de-
sarrollar un cambio en el Modelo ini-
cial, porque el mismo esta
excesivamente arraigado a la Cultura
de la empresa; o la cooperativa, por
exigencias del mercado, no puede
disponer del tiempo o de los recursos
necesarios para llevar a cabo un cam-
bio de estas caracteristicas.

Estas son las pecres situaciones
en las que se puede encontrar una
cooperativa; porque suelen generar
elevadas cotas de ineficiencia, como:

* Escasa rentabilidad y condi-
ciones de trabajo inadecuadas con
el entorno: pérdidas; salarios reduci-
dos; extensas jornadas de trabajo; Se-
guridad Social en inferioridad de
condiciones -Régimen de Autdbnomos
en bases minimas o Régimen General
con bases de cotizacion escasas-,
etc.

* Que la cooperativa desapa-
rezca del mercado, con graves reper-
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tudio por parte de los investigadores
del cooperativismo o de la Economia
Social.

Sin embargo, resulta paraddjico
observar, como este tema es, al mis-
motiempo, uno de los conceptos mas
verbalizados por los individuos en los
procesos en l0s que esta presente la
interaccion humana.

Hay personas que lo utilizan co-
mo arma arrojadiza en contra de los
"otros" ciudadanos, que son cataloga-
dos por éstos de irresponsables.
Otras personas emplean el concepto
de la responsabilidad para justificar lo
injustificable. Y muy pocos profundi-
zan en torno a su significado y exten-
sion.

Popularmente, esta extendida la
fabula de que "el cooperativismo es si-
nénimo de participador”. Y en conse-
cuencia, se afirman cosas como
estas: "que es necesario transmitir
mas informacion a los socios...; que
hay que depurar las técnicas de co-
municacion y agilizar los canales de
participacion, con el fin de hacer mas
atractivo para el socio "el producto
cooperativa'...; etc..

En éstos casos se suele presu-
poner, que el socio dispone de pocas
prerrogativas... Sin embargo, los que
tenemos el privilegio de ser de algin
modo observadores sociales, vemos
que algo no "encaja" en este cuadro
tépico: (*) porque los socios no siem-
pre responden en consonancia con el
rol que la Organizacion les confiere, v,

en consecuencia, suelen asumir me-.

nos responsabilidades de las que de-
bieran; y (*) porque muchos de los
problemas que se observan en el coo-
perativismo, y mas especificamente
en la convivencia organizacional, tie-
nen su raiz, precisamente, en el mie-
do a asumir responsabilidades.

En otro tipo de Organizaciones
cooperativas, como las de Consumo,
o en Grandes Cooperativas de Traba-
jo, es probable que el socio este mas
apartado de la vida socio-empresarial,
y, sobre todo, mas alejado de los cen-
tros de decision; y puede ser acepta-
ble que se le otorguen mayores
prerrogativas.

Pero no es este el caso de las
cooperativas de Trabajo Asociado de
la comunidad Valenciana, en donde
observo que, en general, el socio sue-
le tener méds prerrogativas de las que
deberia poseer, en funcidn del grado
de responsabilidad que asume duran-
te el proceso cooperativo del que for-
ma parte.

Las formas cooperantes de Or-
ganizacion estan basadas entres con-
ceptos que a mi juicio son relevantes:
la libertad; la responsabilidad; yla ma-
durez del individuo cooperante. La
conjuncion de estos conceptos nos
lleva a tener en cuenta que: (*) sin li-
bertad no hay responsabilidad y sin
responsabilidad no hay auténtica li-
bertad;: Y (*) que la madurez es un es-
tado personal, a través del cual, el
individuo es capaz de toma decisio-
nes y adoptar posiciones ante la vida,
con libertad, asumiendo las responsa-
bilidades inherentes al proceso.

Si afirmamos que sin libertad no
hay responsabilidad, y que sin ambos
conceptos no hay cooperativismo po-
sible, deberemos reconocer que sin
madurez no puede haber libertad res-
ponsable, y que sin ésta la coopera-
cion tendra mayores dificultades de
implementacion. Por éstas razones
llegamos al convencimiento de que el
cooperativismo es un sindnimo de la
responsabilidad.

En esta misma linea se manifies-
tan diversos autores: Rolf. Eschen-
burg nos habla de "organizar la
cooperacion en la responsabilidad” y
D. Jose Marfa Arizmendiarrieta con-
cluye afirmando que “"en la coopera-
cion todos somos responsables de
todo".

Para el socio cooperativista, és-
to suele significar hacer suyas las
PRERROGATIVAS (o derechos) y las
RESPONSABILIDADES (u obligacio-
nes) INHERENTES a la actividad so-
cio-econdmica, que tiene toda
empresa de caracter comunitario,
porque sabemos que sin responsabi-
lidad no hay libertad, del mismo mo-
do que sin libertad no hay
responsabilidad.

Desde la perspectiva expuesta,
la responsabilidad afecta a "todas" las
actuaciones del conjunto de actores
directos que integren la cooperacion.
El cooperativismo esta directamente
relacionado -e impregnado- con la
responsabilidad; nadie puede ser aje-
no ala misma, unos tienen responsa-
bilidad de accién, otros de control, y
todos de omisidn.

Lamentablemente, nuestra ex-
periencia nos indica que |los socios de
un gran nimero de cooperativas nolo
entienden asi; pues separan, concep-
tual y operativamente, la responsabili-
dad con las diversas formas de
participacion social, como side cosas
distintas se tratara.

El desarrollo de un proyecto
cooperativo es una responsabilidad
que afecta a la totalidad de sus com-
ponentes. La eficiencia de sus realiza-
ciones, y "avances sociales", tendra
relacion directa con el grado de com-
promiso alcanzado por sus miembros
cooperantes. Y siguiendo a D. José
Maria Arizmendiarreta, éste nos sena-
la de un modo brillante que "La socie-
dad autogestionada sera la que todos,
con nuestra preparacion y ganas de
participar, seamos capaces de reali-
zar".

En contextos cooperativos, en
donde la responsabilidad afecta a to-
dos los miembros cooperantes, y a la
totalidad de las acciones de la vida or-
ganizacional, puede seradecuado ha-
blar de corresponsabilidad.

Portodo lo cual, deberemos afir-
mar que la adopcion de un Modelo de
Funcionamiento, y, sobre todo, su pu-
reza de su ejecucion, dependera en
gran medida de la responsabilidad
cooperativa. Porque, el Modelo Coo-
perativo descansa en las respuestas
coherentes y responsables de los so-
cios. Si nuestras cooperativas no fun-
cionan es porque los socios no las
hacemos funcionar...!

8.- ALGUNAS CONCLUSIONES DE
INTERES

PRIMERA.- La principal problemati-
ca que se deriva del Modelo de Fun-



cusiones de caracter personal, fami-
liar y social.

* Conflictos y tensiones entre
lo socios, creando desmotivacién,
abandonos y frustraciones.

* Deficiencias organizativas de
caracter grave que merman la eficien-
cia empresarial; asambleismo; poca
agilidad en la gestion Y en forma de
decisiones; no asuncién de las res-
ponsabilidades inherentes a la coope-
racion, etc. 2

Nuestra experiencia nos indica
que estas situaciones, a la larga, tam-
poco satisfacen a los colectivos que
las defienden; pues condicionan el fu-
turo organizacional de estos socios, Y,
en el fondo, ellos lo saben...!

6.- OTROS ELEMENTOS QUE DIFI-
CULTAN EL PROCESO DE INSER-
CION DE LOS MODELOS

1.- LA DIFICIL GESTION DE UNA
ORGANIZACION EN DONDE SUS
MIEMBROS DISPONEN DE ELEVA-
DOS COMPONENTES DE PODER.

Muchos dirigentes empresaria-
les afirman que las cooperativas de
Trabajo son empresas conflictivas,
porque sus componentes mantienen
elevadas dosis de insatisfaccion y de
frustracién personal. Y que llegan a
generar abandonos o situaciones de
tension que ponen en peligro el futuro
de las cooperativas.

A mi juicio, creo que éstos diri-
gentes tienen razén en lo que dicen,
pero no en la intencionalidad de sus
palabras.

Sipartimos de la concepcién tra-
dicional de las relaciones entre ¢l tra-
bajador, la empresa y Ia direccion,
deberemos reconocer que las coope-
rativas son empresas mas conflictivas
que la mayoria de las sociedades ano-
nimas; pues, si el trabajador dispone
de poco poder (como ha sido la téni-
ca en las Ultimas décadas), y se con-
sidera que dentro de la empresa debe
"obedecer ciegamente las ordenes de
Sus superiores”, toda Organizacion
Que no encaje en éste marco y que

otorgue una cierta participacion al
empleado, tendera a ser conflictiva...

Las empresas de Capitales, has-
ta hace unos arnos, no han sido con-
flictivas. Entre otras razones, porque
el trabajador disponia de poco poder
para hacer valer sus reivindicaciones
o hacerse escuchar por el empresario.
Sin embargo, en la medida en que los
trabajadores alcanzan mayores cotas
de poder (por medio de reconoci-
miento de sus derechos basicos: i-
bertad sindical, derecho de huelga,
informacién, etc) el nivel de "goberna-
bilidad" de las empresas disminuye,
apareciendo conflictos que hace unos
anos eran impensables.

Por esta razan, los empresarios
gue no han sabido, o querido, ade-
cuarse a éstas cambios han desapa-
recido o tienen graves problemas para
funcionar. Entre otras razones, por-
que su empresa esta en "conflicto per-
manente"...

Debemos pensar que la coope-
rativa tiene un Modelo de Organiza-
cién avanzado, en donde los socios
por la naturaleza de la empresa dispo-
ne de elevadas cotas de poder, al

combinar en el tiempo su cualidad de .

accionistas con la de trabajadores.
Esto hace que la gestion de los recur-

* sos humanos sea mas completa.

Sin embargo, debemos recono-
cer que ésta no es una caracteristica
inherente a la cooperativa de Trabajo,
sino a cualquier tipo de Organizacién
-sea capitalista o no- en donde el em-
pleadodisponga de elevadas cotasde
poder. Porgue cuanto mas poder ten-
ganlostrabajadores, provenga el mis-
mo de donde provenga (de ser
propietario, del tipo de actividad, o de
los conocimientos), mas dificultosa
resultara la gestion de sus recursos
humanos, ya que el grado de "con-
ductibidad de las personas sera me-
nor', mucho mas si aplicamos los
canones clasicos de management.

Existen muchas empresas de
Capitales, que tienen dificultades simi-
lares a las que se observan en las coo-
perativas para dirigir a sus colectivos.
Entre éstas empresas destacamos a:
(1) las empresas familiares; (2) las em-

presas de consultoria; (3) las empre-
sas de artistas y artesanos, (4) las em-
presas de profesionales en general.

En éste tipo de empresas se
adoptan formas de gestion genuinas,
con elevados componentes de parti-
cipacion. Y en muchas de ellas, se dis-
tribuye la propiedad entre sus
miembros, para salvaguardar la per-
manencia de la empresa en el merca-
do; que es como decir, para asegurar
la cohesion del equipo de profesiona-
les. Es lo que ocurre: con las empre-
sas de consultoria cuyos miembros
suelen tener participaciones del nego-
cio; y con el sector del vidrio, que es-
t& "cooperativizado”,

Para concluir, afirmo que las
Cooperativas de Trabajo son empre-
sas mas dificiles de "gobernar" que las
empresas de Capitales, porque estan
dotadas de un Modelo de Funciona-
miento avanzado, que otorga alos so-
cios elevados componentes de
protagonismo y de poder.

Sin embargo, debemos recono-
cer que el grado de dificultad para go-
bernar las empresas de Capitales se
incrementara con el tiempo, paralela-
mente al protagonismo que la socie-
dad occidental, le esta otorgando dia
a dfa a todas y cada una de las mani-
festaciones del ser humano en la tie-
rra.

2.- LA RESPONSABILIDAD COO-
PERATIVA '

Para comprender mejor la pro-
blemética que comporta el Modelo
Cooperativa, debemos analizar uno
delos pilares, enlos que se fundamen-
tan las formas cooperantes de Orga-
nizacién: la responsabilidad que
contraen sus miembros, desde el mo-
mento en que deciden constituir una
empresa de Trabajo Comunitario.

Parto del supuesto de que, la-
mentablemente, Ia responsabilidad es
uno de los conceptos olvidados por
una gran parte de los ciudadanos que
mantiene algtin tipo de relacion con la
Cooperativa de Trabajo. Existe muy
poca bibliografia sobre Ia responsabi-
lidad, y ésta no ha sido objeto de es-



tudio por parte de los investigadores
del cooperativismo o de la Economia
Social.

Sin embargo, resulta paradojico
ohservar, como este temd es, al mis-
mo tiempo, uno de los conceptos mas
verbalizados por los individuos en los
procesos en los que esta presente la
interaccion humana.

Hay personas que lo utilizan co-
mo arma arrojadiza en contra-de los
"otros" ciudadanos, que son cataloga-
dos por éstos de irresponsables.
Otras personas emplean el concepto
dela responsabilidad para justiﬂcar lo
injustificable. Y muy pocos profundi-
zan en torno a su significado y exten-
sion.

Popularmente, esta extendida la
fabula de que "el cooperativismo es si-
nonimo de participador". Y en conse-
cuencia, se afirman cosas como
estas: "que es necesario transmitir
mas informacion a los socios...; que
hay que depurar las tecnicas de co-
municacion y agilizar los canales de
participacion, con el fin de hacer mas
atractivo para el socio "el productc
cooperativo"...; etc..

En éstos casos se suele presu-
poner, que el socio dispone de pocas
prerrogativas... Sin embargo, los que
tenemos el privilegio de ser de algdn
modo observadores sociales, vemos
que algo no "encaja” en este cuadro
topico: (*) porgue los socios no siem-
pre responden en consonancia con el
rol que la Organizacion les confiere, y,

en consecuencia, suelen asumir me-,

nos responsabilidades de las que de-
bieran; y (*) porque muchos de los
problemas que se observan en el coo-
perativismo, y mas especificamente
en la convivencia organizacional, tie-
nen su raiz, precisamente, en el mie-
do a asumir responsabilidades.

En otro tipo de Organizaciones
cooperativas, como las de Consumo,
o en Grandes Cooperativas de Traba-
jo, es probable que el socio este mas
apartado de la vida socio-empresarial,
y, sobre todo, més alejado de los cen-
tros de decision; y puede ser acepta-
ble que se le otorguen mayores
prerrogativas.

Pero no es este el caso de las
cooperativas de Trabajo Asociado de
la comunidad Valenciana, en donde
observo que, en general, el socio sue-
le tener mas prerrogativas de las que
deberfa poseer, en funcion del grado
de responsabilidad que asume duran-
te el proceso cooperativo del que for-
ma parte.

Las formas cooperantes de Or-
ganizacion estan basadas en tres con-
ceptos que a mi juicio son relevantes:
la libertad; la responsabilidad; yla ma-
durez del individuo cooperante. La
conjuncion de estos conceptos nos
lleva a tener en cuenta que: (*) sin li-
bertad no hay responsabilidad y sin
responsabilidad no hay auténtica li-
bertad:: Y (*) que lamadurez es un es-
tado personal, a través del cual, el
individuo es capaz de toma decisio-
nes y adoptar posiciones ante la vida,
conlibertad, asumiendo las responsa-
bilidades inherentes al proceso.

Si afirmamos que sin libertad no
hay responsabilidad, y que sin ambos
conceptos no hay cooperativismo po-
sible, deberemos reconocer que sin
madurez no puede haber libertad res-
ponsable, y que sin ésta la coopera-
cidon tendra mayores dificultades de
implementacion. Por éstas razones
llegamos al convencimiento de que el
cooperativismo es un sindnimo de la
responsabilidad.

En esta misma linea se manifies-
tan diversos autores: Rolf. Eschen-
burg nos habla de "organizar la
cooperacion en la responsabilidad" y
D. Jose Maria Arizmendiarrieta con-
cluye afirmando que “en la coopera-
cion todos somos responsables de
todo".

Para el socio cooperativista, es-
to suele significar hacer suyas las
PRERROGATIVAS (o derechos) y las
RESPONSABILIDADES (u obligacio-
nes) INHERENTES a la actividad so-
cio-econdmica, que tiene toda
empresa de cargcter comunitario,
porque sabemos que sin responsabi-
lidad no hay libertad, del mismo mo-
do que sin libetad no hay
responsabilidad.

Desde la perspectiva expuesta,
la responsabilidad afecta a "todas" las
actuaciones del conjunto de actores
directos que integren la cooperacion.
El cooperativismo esta directamente
relacionado -e impregnado- con la
responsabilidad; nadie puede ser aje-
no a la misma, unos tienen responsa-
bilidad de accién, otros de control, y
todos de omision.

Lamentablemente, nuestra ex-

- periencia nos indica que los socios de

un gran nimero de cooperativas nolo
entienden asi; pues separan, concep-
tual y operativamente, la responsabili-
dad con las diversas formas de
participacién social, como side cosas
distintas se tratara.

El desarrollo de un proyecto
cooperativo es una responsabilidad
que afecta a la totalidad de sus com-
ponentes. La eficiencia de sus realiza-
ciones, Yy "avances sociales", tendra
relacion directa con el grado de com-
promiso alcanzado por sus miembros
cooperantes. Y siguiendo a D. Jose
Maria Arizmendiarreta, éste nos sena-
la de un modo brillante que "La socie-
dad autogestionada sera la que todos,
con nuestra preparacion y ganas de
participar, seamos capaces de reali-
zar",

En contextos cooperativos, en
donde la responsabilidad afecta a to-
dos los miembros cooperantes, y a la
totalidad de las acciones dela vida or-
ganizacional, puede ser adecuado ha-
blar de corresponsabilidad.

Por todo lo cual, deberemos afir-
mar que la adopcion de un Modelo de
Funcionamiento, y, sobre todo, su pu-
reza de su ejecucion, dependera en
gran medida de la responsabilidad
cooperativa. Porque, el Modelo Coo-
perativo descansa en las respuestas
coherentes y responsables de los so-
cios. Si nuestras cooperativas no fun-
cionan es porque los socios no las
hacemos funcionar...!

8.- ALGUNAS CONCLUSIONES DE
INTERES

PRIMERA.- La principal problemati-
ca que se deriva del Modelo de Fun-



SECUENCIA DE UN PROCESO DE CAMBIO DE MODELO

CONTRATOS
PSICOLOGICOS

-

Todos somos iguales

Cobrar sueldos diferen-
tes no es bueno.

Todos somos responsa-
bles cada uno hara bien
su trabajo al ser la em-
presa de todos.

Los jefes y ejecutivos no
son buenos, se llevan el
dinero generado por los
obreros.

La empresa es facil de
montar. Nos juntamos,
trabajamos y a ganar di-
nero.

Me han prometido que
no es necesario aportar
mas capital ni riesgos
bancarios.

Todos somos iguales.

Qiri_?ir una empresa es
facil.

]

MODELO
ADOPTADO

Todos  co-
braremos
igual.

Que no haya
jefes.

Cada uno
asume solo
el riesgo de
su trabajo y
el del capital
aportado.

Las decisip-
nes  seran
colectivas.

REALIDAD
POSTERIOR

¢« NO se asumen respon-

sabilidades.

Faltan profesionales de
la gestion.

No se produce como se
necesita para sobrevivir.

Hay tensiones conflictos
poca agilidad en la ges-
tion.

Liderazgos informales.

Los bancos exigen ma-
yores garantias para el
desarrollo de operacio-
nes crediticias.

Asambleismo y poca efi-
ciencia.

Informaciones que no se
deben transmitir, fugas
al exterior de las mis-
mas.

Poca agilidad en la ges-
tion.

CAMBIOS
PROPUESTOS

Sueldos
diferentes.

Directivos
formales.

Avalar  personal
mente préstamos
y operaciones de
crédito bancario.

Representatividad
Roles de direc-
cion.
Centralizacion.




cionamiento cooperativo, radica en
su misma existencia. Porque, como
ne indicado antes, el cooperativismo
je Trabajo no ha sabido, querido o
nodido introducir un Modelo de Fun-
sionamiento coherente con sus pos-
.ulados filoséficos y adecuados para
aperar en una economia de merca-
jo.

SEGUNDA.- Existen tres Grupos de
‘actores que ha distorsionado el pro-
ceso de incorporacion del Modslo de
=uncionamiento Cooperativo:

* El primero se relaciona con EL
ENTORNO, con aquello que es més
3jenoy por tanto menos cambiable. El
sooperativismo nace y se desarrolla
Jor una serie de circunstancias del en-
.orno, que condicionaran su funciona-
miento posterior. Y, ademas, debe
ntentar incorporar en la sociedad un
Viodelo que rompe con los valores
jue la sustentan.

* El segundo se relaciona con LA
/OLUNTAD del cooperativismo, pues
ista aporta una anticultura empresa-
ial poco favorable para lainsercion de
viodelos coherentes.

* El tercero se relaciona con las
SARACTERISTICAS DE LA COOPE-
IATIVA, y méas especificamente con el
oder; pues, la cooperativa de Traba-

jo es una forma de organizacion avan-
zada, que le otorga un elevado poder
a sus componentes. Por tanto, su fun-
cionamiento dependera, en gran me-
dida, del grado de responsabilidad
que sean capaces de asumir sus
miembros.

TERCERA.- La adopcidén de Mode-
los de Funcionamiento inadecuados,
hace que la experiencia cooperativa
se trunque, que se derrumben sus
realizaciones, y que la comunidad se
resista. Y he aqui algunas de sus
consecuencias: (*) abusos de las
prerrogativas inherentes a la partici-
pacion; (*) rechazo de la funcién di-
rectiva, que trae consigo el desorden
la falta de rentabilidad y la inviabili-
dad de la cooperativa; (*) rechazo
hacia los sistemas de gestidon cono-
cidos, valoracion de puestos, incenti-
vos, productividad, control, etc.

CUARTA.- La problematica que’ se
deriva de la participacién de los so-
cios, NO ES INHERENTE AL COO-
PERATIVISMO sino a todas las
formas de convivencia social, que
estén basadas en la cesion de volun-
tades de los que participan. {Es que
en el sistema Democratico no ocurre
lo mismo? ¢Qué partido palitico, sin-
dicato o Institucién esta inmune a los

desajustes en las conductas de sus
colectivos?.

QUINTA.- Es necesario reconocer la
necesidad de utilizar las técnicas y
sistemas de gestién conocidos, los
de la Empresa de Capitales. Si bien,
tenemos la responsabilidad de utili-
zarlos "mejor" que lo han hecho los
empresarios. Estoy convencido, que

“la "especifidad cooperativa’ en las

formas de Organizacidn, no funcio-
na.

Es probable gue no sepamos, de un
modo absoluto, si funcicnara la "uni-
formidad organizativa" con las- Em-
presas de Capitales, pero lo que si
sabemos -porque es una evidencia
ohservable- es que no funciona la
"especifidad". '

SEXTA.- El cooperativismo necesita
incidir en la sociedad para que su
Modelo de Bases sea conocido y
aceptado. Y ésta es una de las fun-
ciones prioritarias que deben asumir
los representantes del Movimiento
Cooperativo.

En éste proceso, los Grupos Coope-
rativos también pueden ser impor-
tantes, para ‘'proteger’ a las
cooperativas asociadas de las in-
fluencias nocivas de un entorno cul-
tural hostil.
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