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1. INTRODUCCION.

En este trabajo se analizan los conflictos entre, de un lado, la
direccién-gestién en la empresa cooperativa, y de otro lado, la capa-
cidad de tomar decisiones de los miembros de la misma en tanto que
socios, atn cuando no ocupen puestos directivo-gerenciales; puestos,
estos ultimos, que, por su naturaleza, son ocupados por personas cuya
tarea es precisamente la de tomar decisiones. Dicho de otro modo, se
estudia el conflicto entre las decisiones de los profesionales de las
mismas —directivos y gerentes— y las de los socios —detentadores del
poder de fijar objetivos—.

1.1. Objetivo del trabajo.

El propésito de este trabajo es el de poner de manifiesto a la
gerencia en la empresa cooperativa como una tarea mas a desarrollar,
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por tanto, como una funcién que no conlleva mas poder que cualquiera
otro puesto; precisamente aunque SuUponga una permanente toma de
decisiones sobre el conjunto de la empresa. En todo caso, para abordar
este asunto, hay que analizar con cierto detenimiento: el concepto de
empresa, sus objetivos, la estructura de poder, y también el concepto
de participacién en la empresa cooperativa.

1.2. Premisas.

a) Esteestudio es un tratamiento teérico; una propuesta que debe
ser matizada. No es aplicable a cualquier empresa cooperativa, solo a
cooperativas en las que este problema se manifiesta con més viru-
lencia: las pequefias y medianas. La discusién sobre este asunto
aplicada al caso de la empresa cooperativa de gran tamafio conlleva
otro planteamiento que excede el 4mbito de este trabajo.

b) El punto de vista con el que se ha abordado el andlisis se en-
marca en el ambito de la denominada Teoria de la Organizacién, sin
olvidar referencias a la norma reguladora de las empresas coopera-
tivas.

2. LA EMPRESA.

2.1. Concepto.

Una empresa es una organizacion socieconémica —pero también
politica, juridica, tecnolégica y de otros érdenes—, que se ocupa de
aumentar la utilidad de los bienes y servicios. Y esto se realiza me-
diante de la funcién de produccién y distribucién de los productos;
para lo cual, previamente, se provee de diversos factores productivos
que, coordinadamente, consume.

La funcién de produccién es caracteristica de la empresa, y sélo
de la empresa, ya que es el tnico tipo de organizacién que la desem-
pefia. Efectivamente, la empresa es la unica clase de organizacién que
desarrolla tres tipos de flujos interdependientes que se verifican pre-
cisamente como consecuencia de la funcién que le es propia, a saber:

a) los flujos reales, de bienes y servicios, que entran €n la empresa
como factores de produccién, incrementan su utilidad —precisamente
a través del proceso de produccién— y salen de la empresa como pro-
ductos a través del proceso de distribucion;

b) los flujos financieros —que son la otra cara de los flujos rea-
les—, de cobros —por ingresos y financiaciones— y de pagos —por
gastos € inversiones—;
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c) vy, finalmente, y precisamente para que los dos anteriores tipos
de flujos tengan lugar, los flujos de informacién-decisién.:

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

Asi pues la empresa queda caracterizada como un organismo vivo
y muy complejo, por cuanto que esti determinada por aspectos téc-
nicos, teconolégicos, humanos —individuales y de grupo—, financieros,
de producto, comerciales, administrativos, organizativos, etcétera. Y
ademas por cuanto que estd condicionada permanentemente por su
relacién constante con esos muchos grupos internos y externos a la
empresa que perturban su funcionamiento intrinseco, a saber: los
clientes; los competidores; los proveedores de materiales, de servicios,
de recursos financieros; los entes publicos; los ciudadanos. Y también
ademads, por cuanto que esta condicionada por determinadas institu-
ciones: el marco legal y la cultura dominante.

2.2. Organizaciéon de empresarios.

Todas las empresas pertenecen juridicamente a sus socios —o a su
propietario en €l caso de empresario individual— pero econémicamente
son de sus empresarios.

2.2.1. La condicién o la cualidad de empresario.

Empresario es el que hace empresa, emprende algo, acomete o pone
en marcha un proceso productivo, por sencillo que sea; o més gene-
ralmente una empresa. Lleva a la practica iniciativas, aglutina factores
productivos, creando oportunidades, ideando productos nuevos, im-
planta innovaciones en los procesos productivos, se anticipa al merca-
do, busca nuevas oportunidades, etcétera; todo lo cual resulta satisfac-
torio y gratificante. Y todo esto lo hace, casi siempre, participando feha-
cientemente en alguno o algunos de los flujos descritos mas arriba,
€n cuyo caso se convierten en parte mas o menos importantes —de-
pendiendo de las circunstancias—, de la organizacién. Pero, ademas,
coordina las aportaciones de otros miembros de la organizacién a los
flujos de la empresa.

Por tanto, en la empresa todos pueden ser empresarios: los tra-
bajadores, sea cual sea su puesto de trabajo en la administracién o
estructura jerdrquico-organizativa —director, gerente, ejecutivo, ad-
ministrativo u operario—, y/o los socios. Asi pues queda planteada la
participacién en la empresa desde la condicién de empresario.
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3. OBJETIVOS DE LA EMPRESA.

3.1. La eficiencia en el comportamiento.

En todo caso, una empresa es una organizaciéon que, sea cual sea
la forma juridica que la recubra y el contexto que la condiciona, tiene
como finalidad la supervivencia. Es decir, desde este punto de vista
cuasibiolégico, una empresa es una entidad —algo que es o existe—
que pretende trascender o seguir existiendo a los individuos y grupos
que la crean, la conforman y la hacen posible —empresarios y miem-
bros de la organizacién—.

En efecto, es remarcable el caracter de vocaciéon de supervivencia
de la empresa, trascendiendo la existencia de sus componentes, inte-
grantes y condicionantes. Lo cual es coherente con las consecuencias
ultimas del principio cooperativo de intercooperacién.

Ahora bien, para ello, por encima de todo y de todos, la empresa
tiene que cumplir una méxima rectora fundamental: tener un com-
portamiento eficiente en el desarrollo de su funcién; es decir, para
cada periodo de tiempo en el que realiza su funcién de produccién,
tiene que maximizar sus satisfacciones y, a la vez, simultineamente,
minimizar sus sacrificios (satisfacciones y sacrificios en el orden de
cosas que son consustanciales a la empresa, como veremos mas abajo).

En este sentido es muy importante no confundir eficiencia con efi-
cacia o efectividad. Ya que algo o alguien tiene la cualidad de ser
eficaz, o es o se comporta de un modo efectivo cuando trata de
maximizar sus satisfacciones cualquiera que sean los sacrificios a
que se vea sometido; o, lo que es lo mismo, cuando procura minimizar
los sacrificios aunque vea reducidas sus satisfacciones,

Asi pues, concretando, una empresa es eficiente en un determinado
periodo de tiempo, cuando lo son los tres tipos de flujos que han de
verificarse para que realice la funcién que le es consustancial, la fun-
cién de produccién. Y, por tanto, cuando, en ese horizonte temporal,
consigue :

incrementar las ventas,

incrementar la participacién en el mercado,

mejorar la imagen,

incrementar €l volumen de produccién,

incrementar la productividad de los factores productivos,
mejorar la calidad de los productos,

incrementar los beneficios

incrementar la rentabilidad de las inversiones,

mejorar los flujos de informacién,

integrar al personal,
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incrementar la integracién de las personas y de los grupos de
trabajadores,
identificar a los trabajadores con la empresa,
incrementar la tecnologia propia,
adecuar la dimensién,
todo ello lo mas posible
y, simultdneamente, por otro lado, consigue:
reducir los gastos,
reducir el consumo de factores productivos [materiales, perso-
nal suministros, etcéteral,
reducir el coste de las financiaciones,
reducir los riesgos econémicos, financieros y laborales,
reducir la conflictividad,
reducir la dependencia del exterior (proveedores de todo tipo de
recursos),
de los proveedores de:
trabajo,
bienes y servicios,
recursos financieros,
tecnologia.
de los consumidores
todo ello, al igual que m4s arriba, lo méas posible

A propésito de lo expuesto, merece la pena hacer una precisién
referida a las empresas de socios-trabajadores, como es el caso de las
empresas cooperativas de trabajo asociado. En este tipo de empre-
sas, debido al modo en que, en ocasiones, son creadas y debido a
alguna de sus caracteristicas, suelen disponer de muy buenos traba-
jadores —no son las tnicas—, en el sentido de trabajadores con
mucha capacidad de trabajo y de sacrificio para con la empresa —de
autoexplotarse se ha llegado a decir—. Sin embargo esto no es sufi-
ciente, es mas, resulta ser contraproducedente. En efecto, no se trata
de trabajar mucho, sino eficientemente, arménicamente; es decir lo
menos posible con el mayor rendimiento posible, en suma, con la
mayor producticidad posible. Con todo, en ocasiones, debido a la
particular estructura y condicionamientos de la empresa, si se ha
establecido o si se desea conseguir un alto nivel de rendimiento, ese
trabajar lo menos posible se traduce en trabajar mucho; aunque eso
no tiene por qué significar trabajar ineficientemente.

3.1.1. La supervivencia.

De lo expuesto se concluye que la supervivencia sélo se alcanza
con un permanente comportamiento eficiencia; y para ello, como
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requerimiento, la empresa desarrolla estrategias de dominio sobre el
entorno procurandose situaciones de poder, para afianzarse, conso-
lidarse, reducir riesgos, etcétera. Las estrategias son, de modo resu-
mido, el crecimiento horizontal —ampliando mercados por amplia-
cién de la gama de productos y/o por introduccién en otros merca-
dos— y/o el crecimiento vertical —integrando fases del proceso pro-
ductivo—.

En este sentido la intercooperacién, regla o principio cooperativo,
es ademads de lo expuesto, una estrategia especifica —aunque no exclu-
yente— de las empresas cooperativas; pero también es una meta,
como objetivo intermedio para un fin de mayor rango y de naturaleza
cooperativa.

4. ESTRUCTURA DE PODER EN LA EMPRESA,

El esquema que se presenta en este epigrafe, a continuacién (v.
«infra» 4.3.1.), pone de manifiesto la relacion entre la estructura de
poder en la empresa, la organizacién, y sus consecuencias. A saber:
la administracién o aparato de esa estructura de poder; la direccién
o funcién conductora hacia los objetivos establecidos —decididos—
por la estructura de poder; y, finalmente, la gestién o funcién eje-
cutora de acciones enmarcadas por la administracién y sometidas a
la orientacion de la direccién,

Este cuadro es aplicable a cualquier organizacién (sic) en la que
haya flujos de informacién-decisién (sindicato, orden religiosa, partido
politico, familia, etcétera); por tanto, también a la empresa, a cual-
quier empresa —sea cual sea la forma juridica que la revista—. Y,
dentro de ella, el esquema es aplicable por lo que se refiere a sus
flujos de informacién-decisién en si mismos considerados —«Direccién
de la Empresa»—; y, como consecuencia de éstos, ademds, a los
flujos de informacién-decisién que se manifiestan en el 4mbito de los
flujos reales (productivos —«Direccién de la Produccién»— y comer-
ciales —<«Direccién Comercial»—) y, por tanto, también, en el de los
flujos financieros —«Direccién Financiera»— [cobros (por ingresos y
financiaciones) y pagos (por gastos e inversiones)].

4.1. La organizacién o estructura de poder.

En este punto debe hacerse alguna precisién. Por poder puede y
debe entenderse la facultad y capacidad de hacer cosas, de tomar
decisiones y de hacer que otros hagan. Asi, por ejemplo, en una em-
presa que fuera sociedad cooperativa, y precisamente en base a esa
facultad, los socios tienen poder para contratar a un director para
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que éste logre los objetivos que aquellos determinen, y ademas tienen
poder para sustituirle si no actia en esa linea de consecucién de
objetivos preestablecidos —otra cosa seria si esos objetivos fueran
inalcanzables sea cual sea el director—.

La organizacidén es la estructura que representa a los participes
en la empresa (externos e internos) cada uno segin su respectiva
importancia: los poderes publicos, la sociedad, los sindicatos, los pro-
veedores de los distintos factores productivos —los capitalistas, los
acreedores y los trabajadores—, los consumidores y los clientes. Por
tanto, en la organizacién es donde se fijan los objetivos de la empresa
—como fines referidos a un cierto momento del tiempo, cifrados y
establecidos con la participacién de los afectados por su consecucién—.

4.2. La administracion.

La administracién es el aparato de poder; es la estructura que
soporta y que encauza el proceso formal e informal de transmisién
de los flujos de informacién y decisién. Por tanto consiste en el en-
tramado jerarquico tanto formal como informal que procuran los
grupos respectivos de la empresa.

4.2.1. Los puestos de trabajo.

Desde el punto de vista formal, se concreta en la denominada es-
tructura administrativa, que establece una determinada departamen-
talizacién y una determinada composicién jeradrquico-formal que des-
linda los diferentes puestos de trabajo con diferentes niveles de auto-
ridad jerarquica o capacidad para mandar —la cual se suele repre-
sentar mediante los llamados organigramas (sic)—. Y, a su través
se ensayan y se implantan distintos grados, por un lado, de descen-
tralizacién —ampliando la base de la piramide jerarquico-adminis-
trativa—, y, por otro lado, de delegacién —a través de diversos
mecanismos como son, por ejemplo, los comités o las comisiones—.

Cada uno de los puestos de trabajo que se derivan de la estructura
jerarquico-formal de la administraciéon es ocupado y desempefiado
por una persona —que se enfrenta al mismo de acuerdo con una
determinada actitud— que debe cumplir unos determinados reque-
rimientos o reunir unas determinadas y adecuadas caracteristicas, fa-
cultades, aptitudes, habilidades, formacién, conocimientos y experien-
cias; todo ello para conseguir la mayor productividad posible, o, lo
que es lo mismo, para ser eficiente en el desarrollo de la tarea corres-
pondiente —bien entendido que sin que ello, evidentemente, suponga
mayor o menor poder—. Asi, por ejemplo, por un lado habra un puesto
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de trabajo que serad para un gestor financiero (también suele deno-
minarsele director financiero porque es habitual confundir la funcién
de direccién con la de gestién, y porque, en muchas ocasiones, el
gestor es y hace de director en su dmbito de autonomia ——departa-
mento o seccién—); y, también, por otro lado, habra otro puesto de
trabajo que sera para el operario. Esto es, dos puestos de trabajo para
dos trabajadores.

4.2.1.1. El poder de decisién o la capacidad de selecciéon entre varias
alternativas en la administracién.

En cada puesto de trabajo se manifiesta el poder de tomar deci-
siones a través de la ejecucién de la correspondiente funcién o tarea,
bien entendido que sélo dentro del margen de libertad que se le
atribuya al puesto de trabajo por parte de aquél que disponga de la
autoridad jerarquica suficiente. Y esto sucede, efectivamente, con to-
dos los puestos de trabajo.

42.1.2. La aceptacién de autoridades.

Ahora bien, otra cosa bien diferente es la autoridad, ya que en la
estructura administrativa es donde se plantea el binomio autoridad-
liderazgo tanto desde el punto de vista jerarquico-formal como per-
sonal.

42.1.2.1. El concepto de autoridad.

Podemos describir la autoridad como la facultad de dar 6rdenes
y hacerse obedecer, sustentada en diferentes tipos de causas, que,
consecuentemente, generan distintos tipos de autoridad.

42.1.2.1.1. Diferentes tipos de autoridad.

a) jerarquica o formal (vinculada a la estructura administrativa),
capacidad de ordenar el proceso productivo, comercial, financiero,
administrativo, o el de personal,

b) moral (vinculada a los valores éticos),

c) profesional (vinculada a los conocimientos y a la destreza),

d) personal (vinculada al carisma).

En efecto, esa estructura administrativa genera un sistema de
autoridades jerarquicas que puede manifestarse con distintos estilos
—mas o menos rigidos o flexibles—, tal que, una vez adoptado— lo
cual depende, evidentemente, de cémo esté distribuido el poder—,
es preciso acatar para que todo el conjunto funcione adecuadamente;



94 Carlos Garcia-Gutiérrez Ferndndez

sin embargo, por muy rigida que sea, en cada puesto de trabajo
siempre hay un margen de autonomia —mayor o menor, pero siempre
alguno— que permite una cierta maniobrabilidad y capacidad de em-
prender en el desempefio de la tarea correspondiente.

4.3, La direccion. [Arts. 60 y 62]. Como funcién aunadora de diferentes
objetivos.

A la vista de lo referido mas arriba (v. «supra» 2.1.) acerca de la
compleja naturaleza de la empresa en si misma considerada y en
relacién con su entorno, de la cantidad de grupos e instituciones que
se interesan en ella, condicionando y desviando su comportamiento,
a la vista de los muchos factores y circunstancias internas y externas
que confluyen en la empresa, resulta facil comprender la necesidad
y la importancia de en que la empresa se desarrolle una funcién, muy
importante y fundamental : la funcién de direccién. Su misién es, como
su nombre indica, encauzar, pilotar o guiar la empresa en su com-
portamiento; ordenando, combinando, coordinando, y armonizando
los comportamientos de los distintos individuos, grupos, intereses,
factores, medios, limitaciones y restricciones que caracterizan a la
empresa, para hacerlos funcionar armoénicamente, potenciando unos y
amortiguando el efecto de otros, todo ello de modo que la empresa
funcione eficientemente y, ademas, se produzca el efecto de sinergia,
por el que el todo sea mas que la suma de las partes.

Efectivamente, para la consecucién de objetivos contrapuestos es
preciso —hasta el punto de imprescindible— una coordinacién de las
diferentes actuaciones de los diferentes grupos participantes con poder
en la empresa.

Ahora bien, en todo caso, la direccién se configura como un pro-
ceso légico que se plantea como una funcién subordinada o sometida
a la estructura de poder, es dependiente de la organizacién toda,
incluyendo ademas los valores culturales dominantes en el entorno,
a los cuales procura, a su vez, condicionar exportando la cultura de la
empresa. En suma, la direccién es la funcién de liderazgo entendido
como conduccién desprovisto de cualquier connotacién de poder en
tanto que funcién y en tanto que proceso.

43.1. El proceso de direccién en la empresa. Descripcion.

Caracteristica implicita a la funcién de direccién es la toma de
decisiones sin que sea posible confundir ambos conceptos. Efectiva-
mente, todo el proceso de direccién se concreta en un continuo de-
venir a través del binomio informacién-decisién.
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Asi pues, la tarea de direccién es una funcién conductora impor-
tantisima y consustancial a cualquier organizacion, y, por ende, a
cualquier empresa. Y es una funcién a cuyo través se desarrolla un
proceso ciclico que comienza tomando como datos —como informa-
cién, y por tanto, asumidos— un conjunto de objetivos generales
planteados desde la estructura de poder, en forma de maximizacién
y minimizacién simultdnea, como se ha mencionado mas arriba a
propésito de los intereses de los distintos grupos en la empresa. En
este sentido, por tanto, resulta imprescindible que el director tenga
claros cuales son los objetivos que le son marcados desde el poder;
y para ello es fundamental que la comunicacién hasta él sea muy
buena, y también que los objetivos sean asumidos por la direccién.
Por tanto resulta una buena estrategia el que el director sea un
socio mas.

En consecuencia, la direccién no es una funcién consustancial al
empresario en cuanto tal (al emprendedor, al que hace empresa, al
que acomete,...), atn cuando el(los) empresario(s) también, ademas,
puede(n) desarrollar el(ellos) mismo(s) esa funcién de direccién —ju-
gando, por tanto, un doble papel—. Sin embargo, a veces se confunden
los términos y se piensa que los gerentes o los directivos, por el hecho
de serlo, son los empresarios; y este razonamiento se basa en que és-
tos, ademas de desarrollar su tarea especifica —de ejecucién o de con-
duccién, respectivamente, tareas o funciones que implican una cons-
tante toma de decisiones consustancial a las mismas—, se com-
portan como auténticos empresarios aunque su funcién no les exija
tanto.

Efectivamente, el director es un conductor, como el conductor de
una orquesta al que le han dado las partituras y se encarga de que
suene lo mejor posible con la orquesta que tiene delante. Sirva este
ejemplo para poner de manifiesto la esencialidad de esa funcién. Lo
que no obsta para que para su desempeiio sea preciso unos determina-
dos requerimientos de independencia, autonomia, etcétera.

El proceso continiia, desde el conocimiento de los objetivos, con
el diagnéstico de los medios necesarios para conseguirlos; de aqui
que se llega a efectuar un analisis de las restricciones —internas y
externas— a la organizacién, consiguiéndose una informacién «a prio-
ri», necesaria para la subsiguiente toma de decisiones. Asf, pues, la
siguiente fase es una toma de decisiones anticipada para proyectar
los medios disponibles de modo que se consigan los objetivos deseados,
esto es, la planificacién —se pretende la ausencia de improvisaciones
en la gestion—; fase que se concreta, a medida que va pasando el
tiempo, en puntuales selecciones entre varias alternativas o decisiones.
De aqui y con el concurso de la gestion, es posible conseguir resulta-



Carlos Garcia-Gutiérrez Ferndndez

96

>  sIteay
. _Illll.'nouma_znuxl'l'n«
" ap uQIduaiqo
“(searjeuaayje uid0tJd33sod @,
© 9P UQI23313g) ugloewJosty
* (ueisioagl 11043009
<UQ1I3DY> . <ugroonpuos
(ug1andar3) . (3fejoy1d)
NOI1S39 — NO1D03dta AYNO1ONNS
* 13p o0sasoud YOIHYNIQ
* eped:d|jue 0S30048d
© B3U0:syd3p ap 81831
‘ewoy A so(paw ap (s0318irdug SY1ON3INO3ISNOD
*0jUI W03 QRIS sopejinsay)
riugroesigiuetd §oA13ela0
M »id0otud e, (:iowod
. UQ{OWIO S {(ueo294ou09)
. nu:o_ou_gnnm_.. i80| ‘01211 4u0d
. Se| 3p S|8|(gYyY OAl1€ |90 UOD
. (ouaaixa £ ouuajur) ‘ulo3iqgersa g
N * od>13soubeiqg A
: Ak
o i
(§231w00 g0} - [(s)opeis3
‘.:c_uman:uc M (sauo|owisasdeujuon pepajoog
‘oBzeJapti-pepjioiny” se| ap |3 souepepnyo
(ap oprug) ugideZI|BUIUSDEIQ" A §3j3Ud 1 D
Amzumgm_:muLOu . sauo|de358ud sns nu.Lo_u_E:n:oU
‘eA)jeuIs|Utwpe ¢ 3p .Jo|BA, (3 S340paarcud
eun3ionuysl JLIUI otuq tnba un fuLcuuu-.u( IVENLONYLSS
‘UQIBIOIP-UQIDRWIOIUY ¢ opuIipualaud seysyjey(ded vOIlV1iS3
Tv sofniys * ‘peptiul sa _oun_.ann._.r 0s30Ns
¥p ojuUItwWeZNeduad aIp A ©] uldus’|ysos) s03ed1puigl S1SALOdIH
ug) s wsuedy ap | ojeuedy- \ . SOLNIHVONNS
B3 1ewaoul . (e1ouRIJodyl PA1309dSal
@ s3|ewus0y) sodnuo* upBas sajucdtdjlued soy
Tjewsosul 5 |ewaoy - {soAa)3afqo 80po} sopejusbasdad ugls3
i0dtnbugusarl mvamLu:u. Jelyy ap peprosede)d) ‘dapod wm eun3dnuIs3
ROIDVHLSINIKAY NOIJYZINVOHO
0A11N03r3 . IVYNOIS 1030 1oy 1qug 39
02110V . 02190170301 10| us sIdjeu UOY
S1s3aL ‘ S1S310dIH 18e§ 9p wjJu0B91@d ¢y ag
SVYION3ND3ISNOD M SOAN3HYANNS i801 3p 0d21B8¢Q| uIpJo |2 U3

IVIBYSIUINI NOIDVZINVOYO V1 N3 NOIOD3NIA VI 30 SI141IWNY




«El problema de la doble condicién de los socios-trabajadores... 97

dos. Y éstos —mediante la fase de control— han de ser evaluados,
consiguientemente contrastados, con lo que es finalmente posible co-
nocer las causas de las diferencias entre los objetivos previstos y los
resultados reales: los primeros eran poco o muy ambiciosos y/o las
decisiones han sido correctas o inadecuadas, consiguiéndose, de este
modo, nueva informacién —ahora «a posteriori»— para la siguiente
toma de decisiones: replanteamiento de objetivos y/o replanificacién.

44. La gestion.

La gestién es una funcién que, como su nombre indica es de ejecu-
tar, actuar, hacer, realizar o llevar a efecto las instrucciones y/o
procedimientos recibidas desde la direccién; y es una funcién que se
desempefia en el seno de la administracién. Por tanto es un ins-
trumento de la direccién para hacerla operativa, para la consecucién
de los resultados. Efectivamente, al igual que el director de la or-
questa, el de la empresa también dispone de una batuta: la gestién,
a través de la cual se hace operativa la direccién.

Esta funcién de gestién —que se concreta en la toma de decisio-
nes— discurre en el entramado de la administracién, como ya hemos
dicho pero, en el caso de la empresa, a través de los tres tipos de
flujos que acontecen en la misma; y se sustancia mediante la apli-
cacién de distintas técnicas o instrumentos que se aplican y desarro-
llan en los distintos sectores funcionales de la empresa.

En este sentido cabe destacar:

A) Por lo que se refiere a la gestién de los flujos reales, y mas
concretamente,

A.l1) La gestién de la produccién: el estudio del trabajo —el es-
tudio de los métodos y la valoracién del trabajo o de tiempos, todo
ello para medir la productividad y establecer sistemas de primas e
incentivos—, la gestién y el control de existencias o almacenes, la
programacién de la produccién, la investigacién y el desarrollo de
nuevos productos, €l control de calidad, etcétera.

A2) La gestién comercial, utiliza técnicas como son la investiga-
ci6n de mercados y la publicidad para la ejecucién de las politicas
de producto, de distribucién, de publicidad-propaganda y de precios.

B) La gestién financiera emplea sistemas de anélisis de proyec-
cion, seleccién y jerarquizacién de la captacién de recursos finan-
cieros y de materializacién de los mismos. ’

C) Y, en lo que tiene que ver con la gestién de personal, como
la mas importante, en las gestiones de los flujos informativo-decisiona-
les, se emplean técnicas para la seleccién, incorporacién, adiestra+
miento, motivacién, interesamiento y, finalmente, retiro de la empresa;
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y también para la mecanizacién y/o computerizacién de los servicios
administrativos.

Bien entendido que €l tipo de estructura administrativa, y, por
tanto, el tipo de gestién, y, por tanto, el tipo de técnicas utilizadas,
depende de las caracteristicas del proceso productivo, de la estructura
sélida, del grado de mecanizacién, etcétera.

44.1. La participacién en la gestion.

Para abordar este asunto, a la vista de lo expuesto mas arriba,
previamente es necesario y conveniente reflexionar y diferenciar entre
la funcién de gestién o de los gestores y la participacién en la ges-
tién; es decir hay que deslindar el trabajo del gestor —que, como
cualquier otro puesto de trabajo, requiere una determinada profe-
sionalizacién, y unas determinadas caracteristicas y habilidades— del
derecho y obligacién a la participacién en la gestién. Porque son
aspectos que, aunque estan muy relacionados, son distintos y pueden
generar confusiones y problemas.

44.1.1. La funcién de los gestores.

Profesionalidad en el puesto de trabajo del gestor.

Los gestores considerados como profesionales de la ejecucion
de determinadas tareas encaminadas a la consecucion de re-
sultados en todos los escenarios funcionales de la empresa.

Ciertamente, del mismo modo que ocurre con cualquier puesto de
trabajo, para que se realice adecuadamente, el puesto de trabajo de
un gestor debe estar ocupado y desempefiado por un buen profesional,
por una persona conocedora de su oficio; o dicho de otro modo, la
funcién de gestién tiene que estar profesionalizada. Y esto es asi
exactamente igual que debe suceder con el puesto de trabajo de un
soldador o €l de un analista de sistemas.

Por tanto, cuando se habla de participacién en la gestién, no puede
ser entendida como la asuncién de parte de las tareas o del trabajo
de un gestor profesional. Este modo de proceder —que se produce
con alguna frecuencia en empresas de socios-trabajadores— es peli-
groso y de negativas consecuencias. En efecto, en ocasiones se realiza
una distribucién del desarrollo de la tarea de los gestores entre algunos
socios-trabajadores, precisamente cuando se significan sélo en su ver-
tiente de socios; lo cual es perjudicial para la empresa y, por tan-
to, para ese o e€sos socios-trabajadores. A «sensu contrario», careceria
de sentido y seria perjudicial €l que un socio-trabajador del grupo
de los gestores profesionales se inmiscuyera en el desarrollo de la
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tarea que efectia cualquier trabajador que no fuera gestor —asumién-
dolo como propio—, o incluso que perturbara su labor en un afén
de participacién incluso en parte de sus tareas. O también del mismo
modo que el director-gestor no entra en el detalle de cémo se desarro-
llan las tareas de los operarios.

En sintesis, es imprescindible la profesionalizacién en la ocupacién
de los puestos de trabajo; y, consecuentemente, la no interferencia de
unos en las funciones de otros.

44.1.1.1. Algunas matizaciones de importancia.

44.1.1.1.1. La responsabilidad y la profesionalidad. Formalizacién de
funciones y responsabilidades.

Parece oportuno sefialar las conveniencia de confeccionar un cata-
logo (revisable) de aspectos, temas y asuntos en los que no es partici-
pable la gestién, por tratarse de cuestiones exclusivas de los gestores
en tanto que profesionales. Y asi, no todos los miembros de la empresa
pueden o quiza deben —por falta de capacitacién y/o de condiciones—
realizar funciones de direccién-gestién; sin embargo, todos estdn en
condiciones y tienen facultades para desarrollar funciones de control,
utilizando los correspondientes 6rganos de control.

Efectivamente, mediante los érganos de control y supervisién los
socios controlan a los gerentes por resultados, les dejan hacer y des-
hacer —gestionar— confiando en su profesionalidad, y al final de un
determinado periodo de tiempo supervisan y cotejan el grado de cum-
plimiento de los resultados respecto de los objetivos previamente
marcados. '

44.1.1.1.2. Los cargos de representacion y los puestos de trabajo. ‘

Por otro lado, a la altura de lo expuesto resulta conveniente hacer
algunas puntualizaciones significativas en relacién con los puestos de
trabajo directivo--gerenciales, por un lado, y los cargos de represen-
tacién de la empresa, por el otro. Nétese que, en las empresas coope-
rativas, el Consejo Rector juega un papel ambivalente de representa-
cién y de gerencia. En este sentido es importante diferenciar:

a) el puesto de trabajo de un director o de un gerente, que de-
bera ser ocupado por un profesional, asumiendo la correspondiente
responsabilidad por el desarrollo de su funcién,

b) de el cargo directivo o presidencial con un caracter basicamente
representativo, de modo que para ser ocupado es preciso haber sido
elegido por las dotes personales del candidato, en cuyo caso la respon-
sabilidad se limita a las cualidades de representacién de la empresa,
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Cosa distinta es que la persona que, por poseer caracteristicas que
le hacen acreedor a ello, ha sido elegida para ocupar un cargo de re-
presentacién, posea ademds habilidades y formacién suficientes para
desempefiar funciones correspondientes a un puesto de trabajo di-
rectivo-gerencial. Pero esto, si se da, es una casualidad.

44.1.2. Conflicto de poder.

Sin embargo, en ocasiones se plantea el problema de conflicto de
poder societario-autoridad jerarquica; poder del socio «versus» po-
der de la autoridad necesaria para desempefiar la funcién que le es
propia al directo-gestor (autoridad que, como se sabe, es tanto mais
efectiva —mads aceptada— cuanto mayor es la profesionalidad, lo que
no significa dejacién de poder). Se trata de una dificultad que puede
venir provocada por muchas razones: tensiones; un ejercicio inade-
cuado de la autoridad; defectos de comunicacién, error de concep-
cién de la empresa por parte del socio-trabajador —que se olvida
o quiere olvidarse de su condicién de trabajador, e incluso descon-
fianza hacia el socio que ha asumido responsabilidades sin estar es-
pecializado en la funcién correspondiente, o, incluso, antipatia per-
sonal hacia el gestor.

En este sentido resulta paradéjico como, en ocasiones, a los di-
rectores-gerentes de las empresas cooperativas de trabajadores se les
pide mas que a los de las empresas capitalistas convencionales: a
veces su remuneracién comparativa es menor —por el juego del aba-
mico «salarial» limitado—, lo que les coloca en una situacién de ma-
yor solidaridad que otros trabajadores, y encima se desconfia de su
trabajo. Esta desconfianza se sustenta en dos problemas: el de la
Ppersonalizacién de los gestores-directores, y €l de la supuesta acumu-
lacién de poder (?) derivado de la administracién de informacién que
se concreta en el binomio informacién-decisién.

En todo caso, el conflicto de poder es un tipo de problema solven-
table cuando los requerimientos para la participacién (informacién,
comunicacién, educaciéon y formacién), que se ven mas abajo, estan
suficientemente cubiertos. Ahora bien, no esta de mas aplicar la regla
de a cada uno un solo puesto de trabajo, y un solo puesto de traba-
jo para cada uno; aunque todos participen en la gestién fijando ob-
jetivos.

44.1.2.1. La toma de decisiones en el dmbito de la empresa.

'En este punto es preciso insistir que cuando se habla de partici-
pacién en la gestién, hay que entenderla fundamentalmente como
participacién en la toma de decisiones acerca de la fijacién de la
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gama de objetivos generales, que no operativos y concretos, que han
de permitir la consecucién de aquellos; los cuales se entienden como
que son los que determinan un comportamiento eficiente de la em-
presa. Efectivamente: dado que la participacién de los socios es fun-
damental para la buena marcha de la empresa —por lo que tiene de
compromiso, y, por tanto de coherencia interna y de cohesién (v.
«infra» 6.2.2.)—; y, en este sentido, dado que la funcién correspon-
diente a cada puesto de trabajo no es participable —y, por tanto, del
mismo modo, tampoco lo es la del gestor—, la participacién tiene
que verificarse en el nivel de la fijacién de objetivos. Bien entendido
que esto implica también la obligacién consecuente de asumir esos
objetivos.

Esa participacién se canaliza a través de los 6rganos colegiados
de que disponen todas las empresas (v. «infra» 6.4.2.):

A) Por una parte, el Consejo Rector o de Administracién como
6rgano delegado y representativo de la Asamblea o Junta General de
socios; 6rgano que ademas controla, por resultados, la buena o mala
actuacién de los gerentees; y

B) Por otra parte, el Comité de Empresa, como 6rgane represen-
tativo de los trabajadores en cuanto que tales trabajadores.

Consecuentemente es muy importante la renovacién de miembros
en estos érganos colegiados para que la participacién alcance a todos
los socios y trabajadores (v. «infra» 6.6.2.3.).

44.12.2. La toma de decisiones en el puesto de trabajo o como ges-
tionar la tarea.

44.1.2.2.1. La funcién de gestién de los trabajadores en su ambito
de actuacién.

Los socios-trabajadores, en cuanto que socios no tienen capaci-
dad de determinar el procedimiento para conseguir los objetivos que
ellos mismos coestablecen; del mismo modo que €l gestor de produc-
cién, por ejemplo, tiene facultad para establecer unos sistemas de tra-
bajo para los operarios —porque es precisamente parte de su funcién—
y éstos, dentro del margen de actuacién de que, consecuentemente,
disponen, tienen poder o facultad para realizar su trabajo del modo
que consideren mds conveniente. Es tanto como decir que el opera-
rio es un gestor dentro de su ambito de actuacién. Y, por tanto, to-
dos en la empresa tienen un cierto nivel de poder de decisién; de
manera que es muy importante que queden determinados los grados
de libertad de cada puesto de trabajo.
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44.1.2.22. Participacién en el puesto de trabajo por razén del grado
de libertad.

El trabajador es también el gestor de su tarea con el co-
rrespondiente poder de decisidn.
El catdlogo de libertad de actuacion.

Pero también hay que entender la participacién cuando el socio-
trabajador, en tanto que trabajador, se comporta como empresario
en su puesto de trabajo. Es decir, cuando dentro del méargen de auto-
nomia o grado de libertad que le ha sido otorgado por la estructura
jerarquica y por la autoridad que dimana de ésta, y trabajando des-
arrollando la técnica especifica que corresponda a su tarea, es ca-
paz de tomar decisiones y de tener iniciativas emprendedoras para
la mejora, la innovacién, y la creacién, y ademds es capaz de trans-
mitirlas.

Asi tomando como ejemplo a la persona que ocupa el puesto del
laminador, si reduce mermas, o idea un sistema mas perfecto, o en
general, mas rdpido —en suma: si reduce costes o aumenta el ren-
dimiento—, también participa. Y no sélo porque es mas productivo,
lo cual es beneficioso para toda la empresa y también para €l mismo
—vya que al fin goza de la condicién de socio—; sino porque asume
una condicién que le es propia y consustancial: la condicién de em-
presario.

5. LA EMPRESA COOPERATIVA: CONCEPTO.

La empresa cooperativa es un tipo de empresa relevante porque,
como cualquier empresa (publica o privada), realiza, o debe realizar,
la funcién de aumentar la utilidad de los productos (bienes y/o ser-
vicios) de un modo eficiente ; es decir, maximizando sus satisfacciones
(su produccién, su calidad, su imagen, sus ingresos,...), y ademas,
simultidneamente, minimizando sus sacrificios (sus consumos de fac-
tores, sus costes de todo tipo...). Porque de otro modo no sobreviviria
como empresa, que es lo primero que es.

5.1. Los principios cooperativos.

Pero ademas, la empresa cooperativa es un tipo de empresa a cuyo
través, por definicién o por esencia, por los principios que la rige
—que funcionan también como reglas y como fines—, las personas
practican, o aprenden a practicar, determinados valores asumidos y
asumibles por cualquier ideologia y/o dominio cultural. Asi: la con-
sideracién de la persona individualmente entendida como depositaria
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del poder de decisién, y, consecuentemente la préctica de la demo-
cracia; la consideracién del capital como instrumento —necesario pero
no imprescindible— de produccién, y, por tanto su remuneracién
limitada; la practica de la libertad para la incorporacion o salida
de la empresa; la vocacién de aplicar sistemas justos en la distribu-
cién de la ganancia en correspondencia con el grado de contribucién
a la consecucién de la misma; la asuncién de que todo lo anterior
puede seguir operdndose en la medida en que se difunde y, conse-
cuentemente, la aplicacién del espiritu de solidaridad en la educacién
y en la intercooperacién, para sobrevivir como cooperativa, que es
lo segundo que es.

Asi pues, el conjunto de principios cooperativos forman un entra-
mado casi perfecto que sintetiza todos esos valores: libertad, justicia,
igualdad, democracia y solidaridad. Y funcionan, como su nombre
indica, como guias de comportamiento, como reglas de conducta que
constrifien y obligan a su cumplimiento, pero también como objetivos
a conseguir. Son:

— Puerta abierta [libertad].

— Interés limitado al capital.

— Un hombre (una persona)-un voto [democracial.

— Justicia en la distribucién de los excedentes [justicial.

— Educacién.

— Intercooperacién [solidaridad].

La cuestién que cabe debatir es la posible incompatibilidad entre
los requerimientos para que la empresa cooperativa sea eficiente
considerada como empresa, y las disponibilidades o limitaciones que
conlleva la forma de cooperativa: por razén del tamaiio, la tecnologia,
las posibles disfuncionalidades que genera la doble condicién de los
socios, la variabilidad del capital, etcétera. Ahora bien, dificilmente
puede alcanzar sus objetivos como empresa cooperativa si no funciona
eficientemente como empresa, en su entorno.

5.2. Los socios participantes en los tres tipos de flujos de la empresa.

[Cap. IV De los socios: arts. 29 a 38; pero concretamente: arts.
29, 30, 34-c, 35d y 39].

En la empresa cooperativa, todos los socios, por el hecho de serlo,
han de hacer posible (participar en) los tres tipos de flujos que acon-
tecen en cualquier empresa. Pero teniendo presente que en esa par-
ticipacién (y/o en la recompensa por la misma), ven afectados su
comportamiento por las reglas, normas o principios cooperativos. Efec-
tivamente, participan en los flujos:
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5.2.1. Reales.

Por lo que se refiere a los flujos reales (produccién y comercia-
lizacién) :

Participan en el desarrollo de la actividad real como:

a) proveedores:

a.1) de materiales.

a.2) de trabajo [arts. 30, 35-e-f-g] [Cap. XII. De las clases de
Cooperativas. Seccién Segunda. De las Cooperativas de Trabajo Aso-
ciado. (art. 118 a 126)],

b) como consumidores.

[Este tipo de participacién es la que confiere el caracter mutualista
a la empresa cooperativa. Caracter que, por supuesto no es exclusivo
de la empresa cooperativa; y que, ademads, no hay que confundir
con el cooperativismo.]

5.2.2. Financieros.

Por lo que se refiere a los flujos financieros (financiacién):

Son prestamistas, aportando al denominado «capital social» —que
es variable por el principio de «puerta abierta»— y a los recursos
propios de la empresa cooperativa al dotar el denominado «fondo
de reserva obligatorio» —que pretende compensar la escasa solvencia
que procura la variabilidad del «capital social»—,

5.2.3. Informativo-decisionales.

Por lo que se refiere a los flujos informativo-decisionales (direccién
y gestién):

Finalmente, ademads, de un modo mas trascendente, todo lo anterior
lo han de hacer de acuerdo con unas reglas o principios —adjetivados
«cooperativos»— que, entre otras cosas, les obliga a participar a
todos igualitariamente (sic), en la estructura de poder que encauza,
encamina, guia, marca €l norte, o establece las lineas de actuacién
de la marcha de la empresa. Y ello es asi en tanto que el poder se
considera radicado en la persona (una persona, un voto) tratidndose
de un principio que sustenta la idea de democracia [art. 47].

5.3. Compensacién de la participacién en los flujos de la empresa.

Toda esa participacién se ve compensada, como es l6gico, pero de
forma diferente segun la contribucién a cada clase de corriente o flujo
de la empresa:
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5.3.1. Reales.

Por lo que se refiere al aspecto real (produccién y comercializa-
cién):

Con una remuneracién que ha de guardar proporcién con el ni-
vel relativo de su aportacién en la actividad real; y esto es asi por
principio cooperativo que promueve la idea de justicia y la negacién
de la explotacién de unos socios por otros —en suma: el lucro—,
lo que no quiere decir que se niegue la busqueda del lucro para la
empresa, Ahora bien, en todo caso, la magnitud de este componente
depende de lo eficientemente que se haya desarrollado la funcién de
direccién y gestién.

5.3.2. Financieros.

Por lo que se refiere al aspecto financiero (financiacién):

Si se decide, con un interés que es fijo y limitado; por principio
cooperativo, ya que el capital se considera mero instrumento de pro-
duccién.

5.3.3. Informativo-decisionales.

Por lo que se refiere al aspecto informativo-decisional (direccion
y gestién):

Por el grado de satisfaccién que conlleva la detentacién, y, ademas,
el ejercicio de una parte democratica de poder efectivo y tangible
sobre una unidad socioeconémica en funcionamiento.

54. La empresa cooperativa: empresa de participacién.

A la vista de lo expuesto en el punto precedente —5.3—, y teniendo
presente el concepto de empresario, referido en el punto 2.2.1, no
cabe otra conclusién sino la de que una empresa cooperativa es ante
todo, y sobre todo, una empresa de empresarios.

Es importante resaltar este concepto, porque ademds conviene me-
jorar su imagen; ya que resulta necesario eliminar la noci6n de obre-
ras, oportunistas, menor rango, y conceptos equivalentes —todos ellos
descalificadores—, asociados a las empresas cooperativas.

5.4.1. El trabajador como empresario.

Es importante tener en cuenta que el trabajador de una empresa
de socios-trabajadores no es un asalariado, que deba atenerse a la
estructura jerarquica de autoridad por razones de eficiencia; sino que
dentro de su marco de autonomia, por pequefio que sea, tiene que



106 « Carlos Garcia-Gutiérrez Ferndndez

procurar ser lo mas eficiente que sea posible y actuar como un autén-
tico empresario: innovando, emprendiendo, ideando, mejorando, aco-
metiendo proyectos supuestamente eficientes. De tal manera que es
aqui, en el puesto de trabajo, donde se produce la participacion.

Por otro lado, ademés también es importante manifestar la cultura
cooperativa y hacerla trascender. Efectivamente ya que se trata de
una organizacién que debe tender a manifestarse como el concepto
de «comunidad humana de trabajo».

6. LA PARTICIPACION EN LA EMPRESA COOPERATIVA.

6.1. Concepto.

Por participacién hay que entender, en su sentido mas amplio, la
accién y efecto de tener parte en una cosa. Pero también participar
es tomar parte o partido, es decir comprometerse. Con todo, y preci-
samente por lo expuesto mas arriba, participacién es un concepto
equivalente a la toma de decisiones; o que al menos no se puede
efectuar sin tomar decisiones.

6.2. Fundamento de la participacion.

Lo que sustenta el derecho a la participacién en cualquier dmbito,
y, por tanto, también en la empresa, es el poder o facultad de hacer
que confiere el haber hecho alguna prestacién de valor (dinero, tra-
bajo, tiempo, conocimientos, etcétera). ’

6.2.1. Derecho a la participacién: compensacién de alguna aportacién
valuable con riesgo. [arts. 35, 37-4, 41].

En efecto, el que hace alguna aportacién valuable asume el riesgo
de perderla en todo o en parte —comportandose hasta aqui de un
modo empresarial—; y es este riesgo el que legitima el derecho —y,
como se vera mas adelante, la obligacién— de procurar obtener una
contraprestacién de la misma o de distinta naturaleza pero que, cuando
menos, tenga el mismo valor, y, a ser posible, sea mayor.

El nivel de eficiencia —que no de eficacia— en la participacién esta
en relacién directa con el excedente entre la ganancia obtenida en la
contraprestacién y el valor de lo aportado en la prestacién.

6.2.2. Obligacion consecuente de participar. [arts. 34,2,a-c-d-e-f-h, por
lo que se refiere a los socios; y 41, por lo que se refiere a los
asociados].

La participacién es un deber que se deriva del correspondiente
derecho. Asi, por ejemplo, uno de los deberes consecuente con los dere-
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chos es el deber de lealtad del socio [art. 32.2-d-e] —y, evidentemente,
del asociado [art. 41.3.2.° parrafol—; que se corresponde, precisamente,
con la obligacién de vinculacién. Efectivamente, la empresa es cosa
de todos, y sobre todo de los trabajadores, y méas atn si son socios.

6.2.2.1. Y la participacién también es una necesidad (v. «infra» 6.5.).

Ciertamente, la participacién es un factor esencial a la hora de
proporcionar sentido a la empresa en si misma considerada, especial-
mente si es una empresa de socios-trabajadores. Esto es asi, por un
lado, para evitar o eludir peligros derivados de la apatia o de la abulia a
la que se llega como consecuencia de la autoconsideracién de asalariado
por parte de los socios-trabajadores. Y, por otro lado, para que cuando
todos los miembros de la empresa —también los trabajadores— par-
ticipan, potenciar la buena marcha de la empresa, por lo que eso tiene
de compromiso, coherencia y cohesién, en el orden de la «comunidad
humana de trabajo».

6.3. La base de la participacién.
6.3.1. La democracia: sistema politico.

La participacién es pues consecuencia de una situacién de demo-
cracia; esto es, de una situacién de la que, en un contexto de libertad,
los individuos y los grupos tienen poder para tomar decisiones Yy,
ademas las llevan a efecto o las ejercitan. Ahora bien, esa libertad hay
que entenderla como margen de actuacién dentro de las restricciones
que imponen las circunstancias —internas y externas— que caracte-
rizan a la entidad (pais, regién, empresa, familia, comunidad,...) de-
mocratica.

6.3.1.1. La democracia industrial: la participacién de los miembros
de la empresa que se encuentran en situacion de asalarizacién,
es decir contratados por cuenta ajena.

En este punto parece conveniente hacer una puntualizacién sobre
la democracia industrial, que es el término que se acufi6 para referirse
a la democracia en la empresa. Es la participacién de los trabajadores

asalariados en la toma de decisiones de la empresa en una situacién
de libertad.

6.3.1.1.1. Referencia histérica. Los sindicatos.

Esta via de participacién ha sido promovida fundamentalmente por
los mecanismos sindicales; y, alli donde éstos son fuertes y mas efi-
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cientes, se ha implantado con cierto éxito, como es el caso de la
Repiiblica Federal Alemana. Sin embargo, como ya se ha dicho, parte
de una situacion de asalarizacién de los trabajadores, de intereses
encontrados entre patrones y empleados; por tanto, a efectos de este
trabajo sélo nos interesan sus mecanismos de implantacién.

En el contexto en el que nos movemos —Ilas empresas cooperati-
vas— la democracia industrial se fundamenta en la situacién de poder
que proporciona la condicién de socio; ahora bien, esa libertad de
tomar decisiones se encuentra limitada por las restricciones produc-
tivas, comerciales, tecnolégicas, financieras, y de otro orden, que con-
cretan esa participacién a la fijacién de los objetivos que guiardn la
marcha de la empresa. Y esto es asi toda vez que en el actual pano-
rama empresarial, es necesaria la especializacién de funciones y no
es posible —ni resulta eficiente— que todos los socios participen en
todas las funciones.

6.4. Grupos interesados en participar en la empresa.

Como hemos sefialado, a la empresa le prestan algo de valor mu-
chos grupos e instituciones externas e internas a la misma.

A) Por un lado grupos internos a la empresa, como son los tra-
bajadores en sus diferentes niveles de capacitacién, de funcién, de
conocimientos y de remuneracién; y los socios en tanto que promo-
tores de la empresa como unidad con personalidad juridica.

B) Por otro lado, los grupos externos a la empresa pero intere-
sados en/por ella, como son: los entes publicos, el Estado, y en
general los poderes publicos en sus distintos ambitos geogréficos de
influencia -—Comunidades Auténomas, Diputaciones, Ayuntamien-
tos...— proporcionando seguridad, infraestructura, representacién, et-
cétera, a cambio de impuestos; los Sindicatos; los proveedores de los
distintos factores productivos, entre los que hay que incluir a los
capitalistas, los acreedores y los asesores externos; los consumidores.
Y con una éptica mas amplia, los clientes, los ciudadanos del entorno
afectados directamente por la empresa, y, también, la Sociedad como
ente diferenciado del Estado que es representada por éste.

Por tanto, todos ellos participan en la empresa de un modo més o
menos directo segin el caso y, conscuentemente pretenden conseguir
de la empresa mas de lo que aportaron tratando de ser eficientes en
su participacién. Pero, ademas, los intereses que tratan de conseguir
unos y otros grupos pueden ser contrapuestos, aun cuando a todos
les interesa que la empresa sobreviva eficientemente, pues de otro
modo no conseguirian las contraprestaciones que esperan mas que,
en el mejor de los casos, de modo ocasional.



«El problema de la doble condicion de los socios-trabajadores... 109

De modo que, derivado de lo anterior, todos esos grupos condicio-
nan el funcionamiento interno de la empresa y la constrifien en su
funcionamiento con un marco de instituciones ajenas a la propia em-
presa, como son ¢l marco legal —fiscal, laboral, mercantil, civil, e
incluso administrativo— y los valores sociales, religiosos y culturales
dominantes en el entorno. Pero ademas, en un contexto de economia
de mercado, la empresa estd condicionada también por los competi-
dores, que es otro grupo no participante pero si concurrencial, que
no puede olvidarse.

En este sentido, como sefiala H. A. SIMON, la empresa es, efecti-
vamente, un sistema social de coaliciones, y funciona y se mantiene
mientras que los grupos que la constituyen, permanecen en ella ha-
ciendo posible un equilibrio del entramado de relaciones que generan
sus participaciones; y funciona asi mientras que los participantes con-
siguen que el «valor» de sus contraprestaciones no sea, al menos,
menor que el de sus prestaciones, o, lo que es lo mismo, cuando no
pierden respecto de lo que aportan.

Asi pues queda puesto de manifiesto un panorama muy complejo
para la empresa; escenario en el que muchos grupos participan. Y a
la vista de todo ello se pretende justificar la necesidad, por derecho
y por obligacién, de la participacién de los grupos internos funda-
mentales a la empresa: los socios-capitalistas y los trabajadores. Efec-
tivamente, estos dos grupos internos son los que, comparativamente,
hacen prestaciones de mas «valor». De modo que son los que tienen
mas poder para participar en la empresa, para controlar sus respecti-
vas compensaciones.

6.4.1. Tipos de participacion.

64.1.1. Econémica: en los resultados y en el patrimonio resultante
de la eventual liquidacion.

6.4.1.2. Politica: en las decisiones, pero para que sea efectiva debe
ser en la fijacién de objetivos; y esto se concreta en la po-
sibilidad de ejercer el derecho de voto en las Asambleas Ge-
nerales de socios.

El derecho mercantil, en la mayoria de los paises occidentales,
confiere a los proveedores del capital de la empresa: los socios-
capitalistas o la denominada parte econémica, el derecho a participar,
por un lado, en los resultados (beneficios o pérdidas) econémicos
de la empresa y también en el patrimonio resultante de la eventual
liquidacién de la empresa. Y, por otro lado, les confiere el derecho
politico de tomar decisiones a través de la participacion en la gestion.
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Por su parte, el derecho laboral de la mayoria de los paises occi-
dentales, confiere a los proveedores de trabajo de la empresa: los
trabajadores o la parte social —como se la denomina en el contexto
de la empresa capitalista convencional, o empresa que contrata trabajo
y lo remunera mediante un salario—, el derecho a negociar con la
parte contratante sus remuneraciones, sus condiciones de trabajo y
otros aspectos relacionados con ellos; pudiendo llegarse acuerdos o,
en caso contrario, a conflictos que puede desembocar en la huelga
como derecho reivindicativo. En suma, los trabajadores asalariados,
participan via negociacién, en la gestién de la empresa.

6.4.2. Organos de participacién segun los grupos. [Capitulo VI. De
los 6rganos de la sociedad: Secci6n Primera. De la Asamblea
General (arts. 42 a 52); Seccién Segunda. Del Consejo Rec-
“tor (arts. 53 a 66); Seccién Tercera. De los Interventores (arts.
67 a 69); Seccién Cuarta. Del Comité de Recursos (art. 70)].

Para el ejercicio de esa participacion en la gestion existen diferentes
érganos en los que se encuentran representados los diferentes grupos
que estén interesados en la empresa. Ciertamente, del mismo modo
que en una empresa capitalista convencional, los trabajadores-asala-
riados, a través de sus representantes —sindicales o no—, utilizando
el comité de empresa, reclaman al «patrén» —a la denominada parte
econémica— mejoras tanto en las rentas como en las condiciones de
trabajo; anélogamente a como los proveedores o los clientes también
hacen sus negociaciones con la empresa empleando vias especificas
que les son propias; paralelamente se deben arbitrar esos mismos
mecanismos para ser implantados en las empresas cooperativas, vy,
adema4s, cuando menos los mismos sistemas, ya que, en su evolucién
se han mostrado eficaces, cuando no eficientes.

Con todo, los aportantes del factor capital y factor trabajo dispo-
nen de bien acufiadas instituciones y mecanismos de representacion
para la participacién politica, por las mismas razones apuntadas mas
arriba. : ' :

6.4.2.1. La Asamblea o Junta General de socios.

Asi es, en efecto: los socios de las empresas disponen de Asambleas
o Juntas Generales de socios, que se retnen con caracter ordinario
o extraordinario. Y con frecuencia estas Asambleas suelen delegar en
Consejos denominados de Administracién o Rectores la discusién y
decisién de determinados asuntos. -

Cuestién bien distinta es, como se sabe, €l peso con el que ejercen
su derecho al voto los socios segin que se trate de una Sociedad
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Cooperativa o de una Sociedad Andénima. Y, por otra parte, y en esto
es particularmente diferente la empresa cooperativa de trabajadores,
los representantes —realmente todos— de la parte social y de la parte
empresarial, ambas partes, participan en el 6rgano maximo de la em-
presa; con lo que atn teniendo intereses diferentes en el ambito de
la gestién, tienen los mismos intereses —porque son las mismas per-
sonas— desde el ambito superior de la estructura de poder de la
empresa. Esto ultimo que estd claro en teoria, sin embargo en la
practica no lo es tanto, especialmente en cooperativas grandes; pero
es consecuencia de una deficiente formacién tanto empresarial como
cooperativa y, ademds puede ser consecuencia de falta de informacién
que no siempre es posible poner a disposicién por razones de coste.

6.4.2.2. El Consejo Rector 0 de Administracién.

Por otro lado y por lo que se vera mas adelante (v. «infra» en el
contexto del epigrafee 6.6.2.3.), resulta conveniente —incluso nece-
sario— que las empresas de socios-trabajadorees, como es €l caso de
las empresas cooperativas, renueven cada cierto tiempo el Consejo
Rector, rotando sus miembros bien por mitades o por cualquiera
otra fraccién que se pueda determinar; pero que lo renueve.

6.4.2.3. El Comité de Empresa.

[A modo de nota previa puntualizadora: resulta obvio sefialar que
nos estamos refiriendo puntualmente a empresas de socios-trabajado-
res. Sin embargo, lo que se dice aqui es trasladable —en su sentido
ultimo— a otros tipos de cooperativas: de socios-clientes o de socios-
proveedores.]

Por su parte los 6rganos de participacién de los trabajadores en
la gestién son los Comités de empresa, en los que se incluyen los
representantes de los trabajadores para la defensa de sus intereses.

En algunos paises, ademas, los representantes de los trabajadores
forman parte del Consejo de Administraciéon o Consejo Rector, de un
modo mas o menos igualitario con los representantes del capital. Y ese
Consejo pasa a denominarse Consejo de Vigilancia, porque su misién,
en ultima instancia, no es otra sino la de control o supervisién, como
se vera mas abajo (v. «infra» 6.6.2.3.).

En una empresa de socios-trabajadores resultaria redundante un
Consejo de Vigilancia como el descrito, compuesto por representantes
de los socios capitalistas-trabajadores y por trabajadores-socios capita-
listas. Y, tanto mas redundante si lo que se pretende es una participa-
cién eficiente de los socios-trajabadores en tanto que trabajadores.
Sin embargo, por el contrario si que resulta conveniente, y ademaés
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necesario el funcionamiento de los Comités de Empresa, con el fin
de potenciar la participacién de los socios-trabajadores, en tanto
tales, en la gestién de la empresa, como ocurre en la mayoria
de las empresas capitalistas convencionales, y precisamente de este
mismo modo. Ahora bien, hemos de sefialar que esta propuesta lejos
de producir situaciones de desdoblamiento de personalidad —esqui-
zofrenia— llevan a un mejor conocimiento de un aspecto importante
en la marcha de la empresa.

Hay que tener en cuenta que los comités de empresa no tienen
por qué desvirtuar la condicién de trabajor-socio provocando una sen-
sacién de asalariado; bien al contrario, es un instrumento mas de
participacién. Con todo es muy importante que renueven sus miembros
por fracciones cada cierto tiempo, al igual que el Consejo Rector
(v. «infra» 6.6.2.3.). Nétese que estas renovaciones —que, obviamente,
no abarcan a los puestos gestores porque no se tratan de érganos de
participacién— producen efectos de formacién, pues cabe la posibili-
dad (evidentemente tanto mayor cuantos menos socios-trabajadores
tenga la empresa) de que una misma persona haya tenido que defender
intereses de la parte econémica y también de la parte social —he
aqui la situacién de desdoblamiento referido mas arriba—, y asi puede
llegar a conocer mejor la empresa y, por tanto, comprenderla mejor.

Pero ademds, por otra parte, no se puede olvidar que muchas
empresas de socios trabajadores (sociedades cooperativas y sociedades
anénimas laborales) se desvirtian como empresas y dejan de ser
eficientes precisamente porque al revestir esas figuras juridicas de
empresario, se produce un fenémeno de polarizacién en las personas
hacia la cualidad que mas les conviene de entre las dos condiciones:
socio en el sentido de capitalista, o trabajador en el sentido de asa-
lariado. Este es el fenémeno que denominamos —mas abajo, v. 6.5.—
de la doble condicién.

6.5. La doble condicién socio-trabajador (en general: socio-partici-
pante en el proceso productivo).

Es preciso tener en cuenta que en las empresas de socios-trabaja-
dores, precisamente por esto, casi todos los socios son trabajadores
y viceversa. Esto significa que los socios se contratan a si mismos
como trabajadores. Y en tanto que socios tratan de conseguir la mayor
productividad del factor trabajo, y, a la vez, como trabajadores pro-
curan conseguir las mayores ventajas sociales. Es decir, implica de-
rechos y obligaciones contrapuestos en el mismo colectivo de personas;
o, dicho de otro modo, cada persona miembro de la empresa coope-
rativa defiende intereses contrapuestos. Y esta situacién conlleva pro-
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blemas y peligros porque en algunos momentos y circunstancias, por
motivos particulares, y ademas legitimos, puede resultar mas conve-
niente comportarse como parte econémica y otras como parte social
Esto es, se produce una peligrosa situaciéon de ambigiiedad —que no
de desdoblamiento— en la actitud —a veces el socio se sitiia en su
posiciéon de socio, y otras hace valer su condicién de participante
en el proceso productivo: proveedor, trabajador o consumidor—.

Ademas, por otra parte, este fenémeno tiene su origen en causas
muy diversas: desconfianza hacia los gestores, no asuncién de la
autoridad jerdrquica en base a la situacién de poder que se deriva
de la condicién de socio, etcétera, que hemos descrito mas arriba al
ocuparnos del conflicto de poder (v. «supra» 4.4.1.2).

Se trata de un comportamiento que se verifica siempre, en todas
las empresas de socios-trabajadores. Ahora bien, los problemas que
plantea son tanto mayores cuanto menor es el nivel cultural y edu-
cativo de los miembros de la empresa cooperativa.

Sin embargo, por muy legitimos, e incluso protegibles desde el
punto de vista legal, que sean esos intereses, se llega a una situacién
poco coherente que tiene que ser controlada y reconducida por parte
de ]a empresa como entidad que esti por encima de los intereses
particulares de sus miembros. Por tanto, resulta necesario arbitrar
mecanismos equilibradores de esa doble condicién, evidentemente di-
ficiles de implantar; y asi es importante delimitar los casos de libre
eleccién del «status» mas conveniente desde el punto de vista particu-
lar. Esto se ha de hacer promoviendo y potenciando el sentimiento
de doble condicidén, pero doble queremos insistir; por lo que procura
de mayor participacién y, por ende, de configurar a la empresa como
comunidad humana de trabajo, es decir, como la realidad empresarial
més perfecta.

Consecuentemente, el socio-trabajador, en tanto que socio, ha de
disponer de informacién-formacién para la participacién en la gestién
desde la posicién empresarial; y, en tanto que trabajador, ha de
disponer de informacién-formacion para la participacién en la gestién
desde la posicién laboralista, En todo caso, en el terrend practico,
también es importante deslindar por un lado el trabajo de gestién,
y por otro el derecho y la obligacién a la gestidn. Y esto es asi para
evitar inhibiciones en la participacién en la toma de decisiones; pero,
evidentemente, también es importante, rotar en los dérganos de re-
presentacién politica.

6.6. La participacion proceso eficiente.
Toda vez que se ha expuesto el derecho y la obligacién de parti-
cipar en la empresa, es posible ocuparse de cémo establecerla. En este
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sentido, y ante todo, el proceso o devenir de sucesos de participacién
en la empresa, como todo en la empresa, como cualquier actividad,
funcién, proceso, instrumento, factor, y, en general cualquier persona
o cosa, tiene que ser como la empresa misma: es decir tiene que ser
eficiente, que no eficaz o efectiva. Es decir, que los resultados positivos
de la participacién sean los mayores posibles y, a la vez, las conse-
cuencias negativas sean las menores posibles; o dicho de otro modo,
debe ser un proceso en el que se gane mas de lo que se sacrifique.

Asi las cosas, es remarcable, desde el lado positivo, la satisfaccién
que proporciona la condicién de empresario —imaginador, creador,
emprendedor— al participar «versus», desde el lado negativo, los sa-
crificios que se derivan de la obligacién de participar y, consecuente-
mente, asumir costes al consumir tiempo para recopilar informacién,
asistir a reuniones y participar en las mismas para tomar decisiones.

Ahora bien, en esta linea de razonamiento es preciso sefialar que
alguien tiene derecho y obligacién de participar en la gestién de la
empresa cuando tiene algo fundamentado y razonable que decir y que
aportar para el funcionamiento eficiente de la empresa; y para ello
es necesario conseguir informacién y conocer la viabilidad y los be-
neficios de cualquier decisién. Y, por otra parte, se concluye que si
todos los miembros participan, el funcionamiento de la empresa puede
resultar eficiente.

Con todo, esto nos lleva al planteamiento diferenciado de dos
aspectos importantes: por un lado la funcién de gestién empresarial,
en si misma considerada, de la que nos hemos ocupado maés arriba;
y, por otro lado, los requerimientos para realizar aportaciones funda-
mentadas y razonables a ese fin, de lo que nos vamos a ocupar a
continuacion.

6.6.1. Requerimientos para la participacién.

Como hemos visto la participacién se sintetiza en la toma de de-
cisiones, aunque deberia ser a la hora de fijar objetivos. Ahora bien,
siempre que se toman decisiones se selecciona una de entre varias
alternativas, esperando conseguir un resultado que se presenta como
deseable, y, evidentemente, se corre el riesgo de equivocarse. De aqui
que sea muy importante que se den unos minimos a modo de necesi-
dades para que los objetivos planteados sean asumibles, no se contra-
pongan, sean viables, etcétera; a saber: disponer de adecuada infor-
macién y comunicacién y contar con una suficiente educacién y for-
macién,
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6.6.1.1. La informacién [arts. 35-c, 36, 41-3].

Para fijar objetivos, para tomar ese tipo de decisiones, como ocurre
con cualquier decisién, es imprescindible disponer de un buen cono-
cimiento de aquello sobre lo que se toma la decisién: esto es, de
informacién; o, lo que es lo mismo, de conocimientos de lo que
rodea el problema sobre el que se decide. Y ademas es importante
contar con la mejor informacién que sea posible conseguir; porque
asi es mejor la toma de decisiones, y consecuentemente mejores son
éstas. Con todo, al menos, debe haber suficiente cantidad de infor-
macién como para que se puedan tomar decisiones como, por ejemplo,
fijar objetivos pudiendo calibrar adecuadamente la viabilidad de los
mismos, y asi no tener que volver a plantearlos al cabo de cierto
tiempo, ya sea corrigiéndolos a la baja —porque se plantearon im-
posibles— o al alza —porque se fue poco exigente—, sin que esto
prejuzgue la exclusién de los menos informados. En sintesis, no se
trata de tener mucha, sino buena y adecuada informacién,

6.6.1.2. La comunicacién: transmisién de informacion [art. 36.9.].

La informacién tiene que ser transmitida. Por esta razén la comu-
nicacién es muy importante en cualquier organizacién; y, por tanto,
también en la empresa.

Y particularmente en empresas de socios-trabajadores por dos
razones:

a) Por un lado, porque ayuda a reducir o a paliar situaciones
negativas en la empresa: envidias, desconfianzas, tensiones, conflictos
de poder, reducciones de productividad por efecto contagio -—se tra-
baja menos al observar que otros reducen su ritmo de trabajo—, et-
cétera. En efecto, esto es asi por aplicacién del dicho popular de que
«hablando se entiende la gente».

b) Y, por otro lado, porque ayuda a potenciar situaciones posi-
tivas de la empresa, en parte debido precisamente al mas arriba refe-
rido «efecto contagio»: el estimulo por la difusién de nuevas ideas
para reducir costes, por las innovaciones y por las mejoras introdu-
cidas; el acicate de los mas productivos; el buen clima social y el
compaiierismo; etcétera.

Ahora bien, para que la comunicacién sea adecuada, hay que contar
con adecuados y eficientes canales de comunicacién. Y, para ello, se
han de promover reuniones, encuentros, tiempos comunes de discu-
sién,...; en sintesis, lo que se denomina transparencia informativa.

Pero, por otra parte, también es cierto que, en principio, hay menos
ruido en el canal cuando es méas corto, cuanto menos recorrido tenga
que hacer la informacién a ser transmitida, Es decir cuantos menos
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interlocutores se comuniquen; o, lo que es lo mismo, cuantas menos
personas haya en la empresa. Y esto se puede arbitrar mediante la
constitucién de unidades de trabajo de tamafio adecuado a estos fines,
diferenciadas e independientes, de acuerdo con las posibilidades que
facilite el propio proceso productivo y las caracteristicas de la em-
presa; aunque interconectadas constituyendo la empresa toda. Un
ejemplo lo constituyen los talleres, los departamentos, las secciones
y, en general, cualquiera otra agrupacién de trabajadores que venga
determinada precisamente por, como se ha dicho, el proceso produc-
tivo y las caracteristicas de la empresa, siempre y cuando estén cla-
ramente delimitadas las fronteras de separacién.

6.6.1.3. La educacién y la formacién [art. 34-h].

La educacién y la formacién de los trabajadores de caracter téc-
nica, empresarial, personal, social, societaria, y de todo orden —in-
cluso recreativa—, es el punto fundamental de cualquier empresa, y
por tanto también, pero especialmente, de las de socios-trabajadores.
No hay méas que reflexionar sobre el hecho de que cada vez mads, y
desde hace mucho tiempo, un mayor numero de empresas emplean,
materializan, invierten —que no gastan— cantidades importantes de
recursos en lo que, incomprensiblemente, se denomina inversién en
«capital humano».

Esto es asi por cuanto todo lo que se destina a educacién y for-
macién es rentable, ya que la persona es el elemento esencial de la
empresa —no el mas importante porque esto significarfa una jerar-
quizacién que no procede—; de modo que esa rentabilidad resulta
del enriquecimiento técnico, profesional, empresarial y personal. En
consecuencia se puede conseguir: por un lado, trabajadores mas efi-
cientes; y, por otro lado, socios-trabajadores con mas capacidad para
comprender los asuntos, para solucionar problemas, para fijar obje-
tivos viables, en suma mas eficientemente participativos. En definitiva,
que los socios asuman la funcién de empresario que deben tener los
miembros de las empresas cooperativas; y asi, que ésta llegue a ser
una empresa de empresarios que funcione eficientemente.

Pero ademas, cuanto mejor es la educacién y la formacién de los
socios-trabajadores, y cuando mejor estdn establecidas las unidades
de trabajo referida mas arriba (v. «supra» 6.6.1.2.) mas préxima esta
la empresa a la idea de empresa concebida como «comunidad humana
de trabajo». Esto que es una utopia a la que, en todo caso, debe
aspirar a aproximarse y a llegar a ser una empresa de socios-trabaja-
dores; que no a una simple unidad de produccién en la que por el
hecho de ser socio se pasa a ser propietario de un puesto de trabajo.
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6.6.2. Mecanismos para adquirirlos:

Sistemas tedricos y practicos —pasando por los distintos 6r-
ganos de participacién: Consejo Rector, Consejo de Empresa—.

Sin embargo todos los requerimientos expuestos mdas arriba con-
Hevan costes que pueden ser sustanciales: tiempo y dinero —en sin-
tesis dinero—. Ciertamente, ya que es preciso: o bien sacrificar horas
de tiempo libre para asistir a reuniones, a cursillos, a cursos, a debates,
etcétera —con todo lo que ello supone de esfuerzo adicional al propio
del trabajo—; o bien hacer dejacién de parte del trabajo para esas
asistencias —con la consiguiente pérdida de ganancia—. Ademas es
conveniente que funcionen los drganos de representacién, ambos, el
de la parte social y el de la parte empresarial. Y también que se
renueven para procurar una formacién en la participacién.

En suma, se precisa hacer un importante esfuerzo colectivo para
que finalmente se consigan compensaciones: mayor capacidad de
comprensién de la empresa y de asuncién de sus problemas; mayor
enriquecimiento personal; y asi el que la empresa de socios-trabaja-
dores sea mas que una unidad de produccién.

6.6.2.1. La asunciéon de la tarea productiva como una tarea empresa-
rial: de emprender, acometer, innovar,... con riesgos y con
compensaciones.

En el desarrollo de la funcién en cada puesto de trabajo (por ejem-
plo el operario), la participacién en la gestién, que es lo que aparece
como mas importante, debe complementarse con la capacidad de to-
mar decisiones en el puesto de trabajo y en el desarrollo de la funcién
especifica; si bien, esa capacidad estd limitada por el margen de
actuacién (v. «supra» 4.4.1.2.2.1.1.) que haya dejado la autoridad for-
mal. Con todo, es una participacién muy importante por lo que su-
pone de iniciativa, puesta en practica de la capacidad de emprender,
desarrollo del papel de empresario, bien entendido que en el dambito
de la actuacién de cada trabajador en la empresa; del mismo modo
que hace el director en su propio dmbito de trabajo.

6.6.2.1.1. Destreza-dominio-conocimiento-profesionalidad. [v. arts. 122
y 123 sobre «Suspensiones y excedencias» y «Baja obliga-
toria por causas econdmicas, tecnolégicas o de fuerza ma-
yor», respectivamente, en las cooperativas de trabajo aso-
ciado].

Pero ademads es importante desde el punto de vista del 4area de perso-
nal, por la motivacion que conlleva, y €l consiguiente incremento de la
satisfaccién laboral.
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6.6.2.1.2. Implicaciones empresariales: riesgo-compensacion.

Y, finalmente, es importante desde el punto de vista de la eficiencia
de la empresa, porque es un sistema a través del cual se mejoran los
procedimientos productivos y, por tanto, se reducen costes.

6.6.2.2. La aplicacién de los principios cooperativos: pero, en lo que
ahora nos ocupa, especialmente los siguientes:

6.6.22.1. Un hombreun voto (democracia) [art. 47.1].
6.6.2.2.2. Educacién [art. 34-h].
6.6.2.2.3. Intercooperacion.

6.6.2.3. La rotacién en los érganos politicos de participacién: [Cap.
III Del Registro de Cooperativas. art. 23 «Aceptacién de car-
gos sociales»; 34-f y 35-al.

De este modo, cada miembro de la empresa cooperativa pasa a
defender diferentes intereses, desde diferentes épticas; lo cual, ade-
maés, proporciona una importante formacién; toda vez que la expe-
riencia es uno de los sistemas educativos, de aprendizaje y de for-
macién, mas eficientes.

— Asamblea General [Cap. VI De los érganos de la sociedad. Sec-
cién Primera. De la Asamblea General. (arts. 42-a 52); y mas concre-
tamente arts.: 42, 43, 44, 47 y 51].

— Consejo Rector [Cap. VI De los 6rganos de la sociedad. Seccién
Segunda. Del Consejo Rector, (arts. 53 a 66); y mds concretamente
arts.: 30-4, 41-2, 53, 54, 55, 56, 57, 62 y 64].

— Comité de Recursos [Cap. VI De los 6rganos de la sociedad.
Seccién Cuarta. Del Comité de Recursos. art. 70; y también art. 41.2].

— Interventores de empresa [Cap. VI De los érganos de la socie-
dad. Seccién Tercera. De los Interventores. (arts, 67 a 69); y mas
concretamente art. 67].

— Comisiones «ad hoc». [arts. 36.9 y 61].

— Comité de Empresa.

6.6.2.3.1. La implantacién de mecanismos de incompatiblidad de ocu-
par cargos de representacion y funciones ejecutivas, asi
como estar en mas de un 6rgano politico de representacién.

6.6.24. El establecimiento de unidades de trabajo.
6.6.24.1. La idea de «comunidad humana de trabajo».

La empresa como «comunidad humana de trabajo» se concreta
precisamente a través de la divisién de la empresa en unidades de
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trabajo de tamafio adecuado a los fines de una eficiente comunicacién
(v. «<supra» 6.6.1.2.).

6.6.2.4.1. Competencia en el sentido de eficiencia.

Pero ademas, la creacién, establecimiento y desarrollo de esas uni-
dades de trabajo es también un mecanismo que puede llevar a un
comportamiento eficiente de la empresa, si se promueve una coordi-
nada competencia entre ellas que unifique o aune esfuerzos al existir
el estimulo de ganar. Es tanto como reinstaurar el mecanismo de
mercado competitivo —pero coordinado, por ejemplo mediante bancos
internos— en el seno de la empresa.

6.6.3. Un ejemplo de participacién en la gestién.

En una determinada empresa cooperativa la Asamblea General es-
tablece una serie de objetivos, y entre ellos el nivel de produccién a
conseguir; y se encarga al jefe, gestor o director de produccién para
que €l solo, o con la ayuda de sus colaboradores, disefie un plan o
sistema de trabajo en el taller que permita alcanzar ese nivel de
produccién fijado como objetivo. Ahora bien, en ese disefio estin
recogidos determinados métodos de trabajo que implican determina-
dos esfuerzos, ritmos de trabajo y productividades que afectan a los
trabajadores que han de verificarlo.

Antes de implantar el sistema de trabajo, éste se pone en conoci-
miento y se explica a los que lo van aplicar, y, en general a cualquier
miembro de la empresa que lo solicite; con lo que, a través de los
6rganos correspondientes €l plan puede ser aprobado, en cuyo caso
se implanta. Posteriormente, si el nivel de produccién alcanzado no
se corresponde con el fijado como objetivo habra que exigir respon-
sabilidades al gestor de produccién. ’

Pero el plan puede ser rechazado, En este caso pasa a la considera-
cién de todos los miembros de la empresa, representados, por un lado,
en el Consejo Rector en tanto que socios, y, por otro lado en el
Comité de Empresa en tanto que trabajadores. Se abre una discusién
en la cual el responsable del sistema de trabajo —el gestor de pro-
duccién— explica su funcionalidad y los trabajadores afectados ex-
plican las causas de su rechazo —nétese que en esta discusién no se
pone en cuestién la eficiencia del plan en lo que se refiere a la con-
secucién de ese nivel de produccién objetivo, asumiendo implicita-
mente la profesionalidad del gestor de produccién—. A la vista de
los argumentos, el 6rgano correspondiente —la Asamblea General en
el caso de que no exista acuerdo entre Consejo Rector y Comité de
Empresa— vuelve a tomar una decisién: o bien mantener el objetivo
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de produccién, en cuyo caso se aprueba el plan de produccién y los
trabajadores afectados —socios también— quedarian sometidos a esa
decisién y a ese plan de trabajo; o bien reducir el volumen de produc-
cién establecido como objetivo, lo que implicaria que el responsable
de produccién tendria que establecer otro sistema de produccién me-
nos exigente en lo que se refiere a la productividad requerida a los
trabajadores afectados, y que, en todo caso, tenga en cuenta las razones
del rechazo del plan previo.

En resumen, se produce una participaciéon que afecta a los obje-
tivos establecidos por la Asamblea General. Ahora bien, evidentemente,
este ejemplo no puede ser generalizado. Casos como el descrito no
pueden verificarse mas que de modo extraordinario, pero si se pueden
realizar.

7. CONCLUSIONES.

En la empresa cooperativa tiene que haber participacién en la toma
de decisiones; ya que en definitiva, es una empresa de empresarios,
de participadores en los flujos reales, y en los flujos financieros, y
en los flujos de informacién-decisién.

Sin embargo se plantean, con frecuencia, conflictos de poder ori-
ginados por varias circunstancias entre las cuales es sefalable la
doble condicién.

Esa doble condicién determina,

A) Por un lado la necesidad de deslindar el trabajo de gestién
del derecho y la obligacién a la gestién. Ahora bien, en todo caso, tie-
ne que haber una direccién que opere, sometida a la estructura de
poder —como en cualquier empresa—, pero con capacidad de desarro-
llar su especifica funcién de conduccién o pilotaje, en orden a con-
seguir un comportamiento eficiente desde €l aspecto socioecondémico
de la empresa.

B) Por otro lado la necesidad de que el socio-trabajador, en tanto
que socio, disponga de informacién-formacién para la participacién
en la gestion desde la posicién empresarial; y, en tanto que trabaja-
dor, disponga de informacién-formacién para la participacién en la
gestiéon desde la posicién laboralista. Y, en esta linea, también es ne-
cesario que se produzca una adecuada rotacién en los 6rganos de re-
presentacién politica.

Finalmente, para evitar inhibiciones en la participacién en la toma
de decisiones, se puede afirmar que todos los trabajadores son direc-
tores, en 5u puesto de trabajo, de la tarea que tienen encomendada.
Y, por su parte, el(los) director(es), desarrolla(n) una tarea diferen-
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ciada, como un(os) trabajador(es) mas, de la cual él(ellos) mismo(s)
es(son) el(los) director(es), Ahora bien ocurre que la direcciéon con-
duce los esfuerzos de todos los conductores. De manera que una ade-
cuada direccién capitaliza esfuerzos mas que nadie.

En la Ley 3/1987, de 2 de abril de 1987, General de Cooperativas,
se persigue la consolidacién de las empresas cooperativas como em-
presas, primero productoras de bienes y servicios, y luego cooperati-
vas. Pero tampoco, al menos en términos generales, se dejan de lado
los mecanismos de participacién cooperativa.
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