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Resumo: E un feito que as formas empresariais de economia social, coa empresa cooperativa
como principal expofiente, vefien desempefiando un papel cada vez mais activo e destacado na
sociedade contemporanea, na que o fomento da capacidade emprendedora se converteu nunha
das prioridades das politicas de emprego. Tanto é asi que hai quen chegou a cualifica-la crea-
cién de empresas como a oitava arte.

Na actualidade, o empresario identificase coa figura do emprendedor, que cando é colectivo
atopa na cooperativa unha férmula cuns perfis idiosincrasicos que sintonizan con determinados
valores imperantes na nosa sociedade. A empresa non pode ser allea 6 que a sociedade da
que forma parte sente, desexa, espera; pola contra, debe interiorizar eses valores e acomoda--
lo seu comportamento a eles para darlles 6s seus stakeholders xusto o que estes demandan. A
cultura do cooperativismo, enchoupada de democracia, de solidariedade, etc., ofrécenos preci-
samente iso, sen que se contrapofia a eficiencia na xestion empresarial, que fai posible a sua
supervivencia e desenvolvemento.
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COOPERATIVISM AS A FUTURE BUSINESS FORMULA TO

CHANNEL THE COLLECTIVE ENTREPRENEURIAL SPIRIT
Abstract: It is a fact that business forms of social economy, with the cooperative firm as the
main figure, are carrying out a more and more active and outstanding role in contemporary soci-
ety, in which fostering entrepreneurial capacity has became a priority in employment policies. It
is for this reason that setting up companies has been ranked as the eighth art.
At present, the businessman is seen as an entrepreneur, who when it is a collective finds in the
cooperative a formula whose idiosyncratic profiles tune in with certain operating values of our
society. The company cannot be inconsistent to the feelings, wishes or hopes of the society
which it is a member; on the contrary, it has to internalize these values and to adapt its behavior
in order to give to its stakeholders exactly what they expect. The cooperativism culture, embed-
ded in democracy, solidarity, etc., offers us just this, without confrontation with efficiency in run-
ning the company, which make its survival and development possible.
Keywords: Cooperativism / Firm / Entrepreneurship.

1. INTRODUCCION

O paradoxo esté instalado en todalas ordes da vida. Vivimos inmersos nel. E al-
go que non podemos facer desaparecer e que, por iso, temos que administrar: a
xestion do paradoxo € un dos retos vitais que debemos afrontar diariamente. A dia-
léctica de Hegel axtidanos a entender estas situacions: nela enfrontanse enerxica-
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mente daas posicions, a tese e a antitese, para desenvolver unha sintese, que non ¢
un simple compromiso sen6én unha soluciéon nova.

En efecto, o devir da sociedade, da economia, das empresas, esta cheo de para-
doxos, de forzas aparentemente contradictorias que temos que ser capaces de sinte-
tizar. Por exemplo, nun mundo como o actual no que pareceria que a maquina o
domina todo (ou case), ou que, en todo caso, rematara por facelo, atopamonos con
que a diferencia, a verdadeira diferencia entre unhas empresas e outras, entre as que
exercen como lideres e as que desempefian o papel de seguidoras das primeiras, en-
tre as mellores e as mediocres, entre as que son admiradas e as que permanecen no
anonimato da indiferencia, atopase nas persoas, nas suas aptitudes e actitudes, na
sua preparacion (conecementos e habilidades) e no seu comportamento, no seu ta-
lento e nos seus valores, en definitiva, neses aspectos intanxibles dificilmente imi-
tables. Ademais, o desenvolvemento tecnoloxico provoca que a diferencia de pro-
ductividade entre os mellores e os mediocres aumente dun xeito exponencial. Isto
non lles deixa as empresas mais opcion que ir, como din os franceses, trala créeme
da créeme. Por exemplo, os resultados da enquisa realizada pola revista Fortune en
1997 sobre as empresas mais admiradas do mundo revelaron que a capacidade de
atraer, motivar e reter persoas con talento ¢ o mellor predictor da excelencia (a va-
riable que mais se relaciona co éxito), de ai o papel central que cémpre atribuir as
competencias persoais.

Nun mundo no que, gracias sobre todo 6 desenvolvemento das tecnoloxias da
info-comunicacién (e & stia revolucion silenciosa), a informacion flie a unha velo-
cidade inusitada, onde a stia accesibilidade e dispofiibilidade nos sittia a mitdo non
ante un problema de falta de informacion, como ocorria antes, senén ante o de se-
lecciona-la informacion que realmente € relevante, isto vai conducirnos a unha no-
va situacion extraordinariamente desafiante: se ata agora se afirmaba que o poder
era exercido por quen posuia a informacion (informacién € poder), esta nova reali-
dade fai que o poder pase a ser desempeiiado polos depositarios de ideas, ¢ dicir,
do goberno da informacion ¢ goberno das ideas. Ou, en palabras de Peter Drucker,
“as decisions hanse de tomar non por autoridade senon por coriecementos” (Nego-
cios, 28-10-97, p. 38).

Nun mundo no que a competencia ¢ global e por iso cada vez mais intensa e on-
de o cliente’ viu incrementado o seu poder, as empresas necesitan doses cada vez
maiores de creatividade para xera-la capacidade de innovacidon necesaria que lles
permita non xa satisfacer, sendn sorprender, entusiasmar e ilusiona-lo cliente. As
ideas son, por conseguinte, mais necesarias ca nunca tamén desde este punto de
vista para sobrevivir e desenvolverse.

!'27 de outubro de 1997, p. 52.

Mais informado, con mais capacidade para comparar, con mais alternativas entre as que elixir, mais esixente,
mais infiel.
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Todo o anterior nos leva a identificar un factor critico na xestiéon das organiza-
cions: o cofiecemento e a sua xestion (a sua creacion, a sua utilizacion, a sta trans-
misidn). Asi, o factor humano situouse como eixe fundamental da moderna admi-
nistracion empresarial, xa que a persoa ¢ a unica depositaria, a Unica fonte desas
ideas, desa creatividade que fai posible a mellora continua e a innovacion. Non es-
quezamos que a creatividade ¢ a capacidade de xerar ideas, mentres que a innova-
cion ¢ a capacidade de poielas na practica.

Abonden so as tres citas seguintes como apoio deste punto de partida:

o «A intelixencia concentrada, a capacidade de adquirir e aplica-lo saber e os co-
fiecementos son a nova fonte de rigueza. Singapur, que se chama a ela mesma a
illa intelixente, recoriece “...que as fontes tradicionais de riqueza e as vantaxes
comparativas —terra, materias primas, difieiro, tecnoloxia— poden ser todas ad-
quiridas, sempre e cando se tefian as persoas coa intelixencia e os cofiecementos
para aplicalas” » (Handy, 1994).

o «Si puedo coger tu producto y hacerlo mas barato, si los recursos naturales pue-
den comprarse a precios asequibles y en todo el mundo, si nos pueden prestar
capital y la tecnologia puede copiarse, ;qué te queda? Gente preparada» (Thu-
row, 1996).

o «Cuando tratamos de los problemas de las organizaciones humanas, la solucion
de cualquiera de ellos pasa por cuestiones humanas que dependen de circunstan-
cias concretas y que exceden de los limites de métodos y técnicas. En una organi-
zacion con un buen liderazgo, con la motivacion adecuada de los participes de la
organizacion, cualquier técnica puede funcionar correctamente, ya que las per-
sonas se encargardn de superar sus defectos. Por el contrario, en una organiza-
cion donde las condiciones anteriores no se cumplan, es improbable que una téc-
nica, por muy buena que sea, tenga éxito alguno a largo plazo. Las personas se
encargaran de que no funcione...» (Rosanas Marti, 1999).

2. A EMPRESARIALIZACION DA SOCIEDADE

Vexamos algunhas manifestacions deste fenomeno:

e Unha tendencia moi acusada nas estratexias empresariais durante a Gltima década
foi o chamado downsizing; € dicir, o adelgazamento ou alixeiramento da estructu-
ra para ganar competitividade en custos (reducindoos e transformando os fixos en
variables) e para logra-la axilidade e a flexibilidade que unha contorna dinamica
require. En moitos casos, estes procesos concretaronse na externalizacion (sub-
contratacion ou outsourcing) de determinadas actividades antes levadas a cabo
pola propia empresa, o que deu lugar a creacion de novas firmas auxiliares parti-
cipadas (ou mesmo controladas) polos propios traballadores victimas desa “dieta”
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para elimina-lo sobrepeso, que se viron asi na necesidade de asumir un novo rol:
o de empresarios. En moitos destes casos, igual ca nos mais traumadticos deriva-
dos de expedientes de crises, as formulas de economia social (cooperativas, so-
ciedades laborais) foron amplamente utilizadas para vehicular estas iniciativas
dos traballadores’.

¢ En boa medida, volvemos a aquilo de “o pequeno ¢é belo”, malia que en contraste,
e velai de novo o paradoxo, esteamos asistindo paralelamente a grandes procesos
de concentracion empresarial, 4 busca da masa critica necesaria para poder com-
petir con garantias en mercados globais. Velai o equilibrio que debe conseguirse:
aproveita-las vantaxes que unha maior escala pode darlles 6s grandes, pero coa
axilidade e coa flexibilidade da estructura dos pequenos. En todo caso, a mirada
volveuse cara 6 desenvolvemento local e as pemes como fontes xeradoras de cre-
cemento econdémico e benestar social, que poden competir con éxito se saben ato-
pa-lo seu nicho de mercado e facerse fortes nel.

e Se observamos ¢ longo do tempo como evolucionou a capacidade de innovacion
da humanidade, esta perspectiva historica mostranos con claridade a enorme ace-
leracion que se produciu nas ultimas décadas. Estas innovacions, non cabe dubi-
da, traen aparelladas novas oportunidades de negocio e, polo tanto, a creacion de
novas empresas para explotalas, nas que o recurso mais valioso non ¢ o financeiro
(necesario pero non suficiente) sendn o capital intelectual dos seus promotores.

e A imaxe da figura do empresario e o seu papel na sociedade actual evolucionou
positivamente cara 0s seus auténticos perfis como creador de emprego e riqueza e
axente indispensable para o progreso social. Desde tddalas instancias implicadas
no fomento da actividade econdmica, incluidas as universidades, véfiense despre-
gando considerables esforzos por estimula-lo espirito emprendedor e a posta en
marcha de novos proxectos empresariais, especialmente entre a mocidade, propi-
ciando o autoemprego, individual ou colectivo, como férmula mais efectiva para
loitar contra a desocupacion.

e Ese espirito do emprendemento trasladase tamén 6 interior das empresas, polo
que se precisa no seu seo persoas creativas, xeradoras de novas ideas, capaces de
impulsa-los novos proxectos que a compaiiia necesita para desenvolverse nun
contexto no que a innovacién € un elemento clave: aparece a figura do intrapre-
neur.

e Ademais, os conceptos empresariais e as suas técnicas de xestion esténdense e
aplicanse cada vez mais a ambitos como as administracions publicas ou as enti-
dades privadas de caracter non-empresarial, onde os principios de eficacia, efi-
ciencia, economicidade, calidade total, etc. comezan a ser de uso comun. Ata nas
economias domésticas hai que saber administrar e saca-lo maximo partido a uns
recursos escasos, igual que fan as empresas.

De feito, Gravalos Gastaminza (2000, cap. V) pon de manifesto e demostra o caracter anticiclico das empresas
de economia social.
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3. AHUMANIZACION DA EMPRESA

Polo tanto, encamifidamonos cara a un modelo de empresa que destaca pola pri-
macia do cofiecemento (do saber, do capital intelectual) como factor productivo ba-
sico, que lle esta facendo descubrir & sociedade que as persoas constitiien o recurso
mais valioso no proceso de creacion de valor e, por conseguinte, o mellor investi-
mento que pode facerse para progresar e gaia-lo futuro. De novo en palabras de
Drucker (1993), “os coriecementos estan substituindo o capital como recurso basi-
co das economias™. Agora ben, “si Drucker estd en lo cierto y los conocimientos
son el capital mas importante de la empresa del mariana, entonces el modelo de
propiedad que niega un sentido de propietarios a aquellos que proporcionan y
aplican sus conocimientos, pero les garantiza tal sentido a un grupo de sefiores
ausentes, no parece ser una receta adecuada para conseguir los maximos niveles
de creatividad en el negocio” (Clarke e Monkhouse, 1994, p. 11). De feito, de for-
ma cada vez mais estendida as empresas estan tomando iniciativas na lifia de re-
compensa-los seus empregados con participacions no capital social, que adquiren
desta maneira a dobre condicion de traballador e de socio, tratando asi de fideliza-
los e de eleva-lo seu grao de compromiso coa empresa.

Véxase, sendn, na taboa 1 o crecente uso que as empresas norteamericanas, na
meca do capitalismo, estan facendo dos chamados ESOP (Employee Stock Ow-
nership Plans); é dicir, de plans a través dos cales os empregados acceden a pro-
piedade de accions da compaiiia.

Taboa 1
1975 | 1980 1990 1993 1994 1995 1996 1997 1998
N° de plans 1.600 | 4.000 | 8.080 | 9.225| 9.670| 10.170 | 10.670 | 11.100 | 11.400

i‘”’,‘lie;’*mpregadospafmpames 248 | 3.100| 5.000| 7.500| 7.900| 8.300| 8700| 8.500| 8.500°
miles

FONTE: www.nceo.org/library/eo_stat.html.

Esta corrente humanista tamén se ve reflectida nos camifios que vai tomando a
conduccidn das organizacions empresariais, na que se prefire falar de lideres (lide-
rado) en lugar de xefes (mando); ou de colaboradores ou socios, non de subordina-
dos; a descentralizacion, a participacion e as estructuras planas van abrindose paso
fronte 4 centralizacidn, a autocracia e as estructuras altas, igual cas estructuras or-
ganicas fronte 4s burocracias. Ou como expresan Tersine, Harvey e Buckley (1997,
p. 56), pasamos de pofie-lo foco na tecnoloxia a situalo nas persoas, de traballado-
res especialistas a traballadores multifuncionais, do traballo individual 6 traballo en

4 Citado por Clarke e Monkhouse (1994, p. 67).

E certo que este niimero, nunha economia como a estadounidense con mais de 150 millons de empregados,
ainda ¢ relativamente baixo.

Revista Galega de Economia, vol. 10, nim. 1 (2001), pp. 331-346 335
ISSN 1132-2799



Vargas, A. O cooperativismo como formula empresarial...

equipo e dunha organizaciéon na que o manager resolve a outra na que os traballa-
dores toman as suas propias decisions.

De igual forma, esa humanizacion da administracién empresarial constatase na
medida en que quen pilotan estas organizacions centran a sia atencidén de forma
prioritaria na direccion de persoas, en como alifia-los seus comportamentos cos
obxectivos da compaiiia; ¢ dicir, na compofiente humana da xestion directiva e os
seus aspectos soft ou culturais.

Non obstante, o concepto de “humanizacion da empresa” que encabeza este
epigrafe ha ser ben entendido, no sentido de que na era da informacion, na socieda-
de do cofiecemento, a persoa convértese agora mais ca nunca na medula da xestion
directiva, na mais importante fonte de vantaxe competitiva. Este discurso, que vén
sublifia-la transcendencia do recurso humano, parece non casar, en embargo, co
que ocorre a miudo na realidade cotia das empresas:

e Os traballadores son os primeiros sacrificados nos procesos de racionalizacion ou
de crise nas empresas.

¢ Nunha contorna global e cada vez mais competitiva, na que prevalece o mercado
e a obtencion de resultados a curto prazo, as practicas empresariais tenden a des-
humanizacion destas organizacions.

Ainda que estes son os feitos, a explicacion desta aparente contradiccion, deste
paradoxo, € posible, se temos en conta que:

e Os traballadores sacrificados seran os que non lle engadan valor & compaiiia, en
funcion do que esta necesita no contexto actual dos negocios. Os que si o fagan
formaran a auténtica columna vertebral da organizacion.

e O curto prazo ha compatibilizarse co longo prazo: non so se trata de obter benefi-
cios agora, senon de seguir facéndoo no futuro e para logralo o recurso humano ¢,
de novo, a principal axuda.

4. A SOCIEDADE COOPERATIVA E O EMPRENDEDOR
COLECTIVO (DEMOCRATICO)

Chegados a este punto, ¢ insistindo nese “espirito humanista” que impregna a
actual concepcion da administracion de empresas, se cadra ¢ o momento de lem-
brar, como sinala Morales Gutiérrez (1996, p. 254), que a sociedade cooperativa ¢
a empresa humana, a empresa personalista por excelencia, un modelo empresarial
configurado en torno a un valor basico: a soberania da persoa sobre o resto dos fac-
tores productivos. Parodiando o afortunado e clasico slogan das caixas de aforro, “a
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cara humana do difieiro”, poderia dicirse que as cooperativas son “a cara mdis
humana do capitalismo” (Vargas Sanchez, 1999, p. 227).

Polo tanto, parece como se a empresa capitalista convencional estivera ache-
gando a sua maneira de se comportar 6 da sociedade cooperativa®, 6 tempo, todo
hai que dicilo, que se vén producindo unha flexibilizacién dos principios desta que
suaviza os seus perfis distintivos. Atopamonos, pois, ante dous modelos que co-
existen nunha economia de mercado e que parece como se fosen enriquecéndose
mutuamente para adaptarse mellor 4 stia contorna, o que permitiria falar dunha cer-
ta converxencia sen perda da identidade propia.

Asi e todo, moito se debateu acerca do presunto caracter inherentemente marxi-
nal e débil da empresa cooperativa, que contrasta, por exemplo, co papel funda-
mental que desempefan (xunto con outras figuras da economia social) na creacion
de emprego, tanto no seu aspecto cuantitativo como cualitativo; e co caracter uni-
versal do cooperativismo ¢ a stia presencia sobresaliente en numerosas actividades
econdmicas, con realidades empresariais que mostran, a través do seu €xito, que a
forma cooperativa non ten por qué ser ineficiente.

En traballos anteriores (Vargas Sanchez, 1995a e 1999b) estudiaronse as carac-
teristicas fundamentais que parecen conducir, nos tempos que corren, 4 excelencia
empresarial, pofiéndoas en relacion coas singularidades da féormula cooperativa.
Sobre esta base, existen evidencias suficientes para sinalar como principais causas
dos fracasos deste tipo de empresas os seguintes: 0 escaso compromiso dos socios,
unha direccion non-profesional e unha inadecuada interpretacion dos principios da
cooperacion, ou incluso a non-aplicaciéon dalguns deles’. Por conseguinte, se se co-
rrixen esas tres debilidades principais, nada impide de anteman que as sociedades
cooperativas sexan empresas excelentes (Rodrigo Moya, 1993 e 1995), maxime se
temos en conta que, como contrapartida, posuen algunhas fortalezas potenciais co-
mo as seguintes:

¢ A sociedade cooperativa como empresa de participacion (Garcia-Gutiérrez
Fernandez, 1991, p. 197). Entre as caracteristicas que singularizan a sociedade
cooperativa atopase a participacion do socio nos tres tipos de fluxos que tefien lu-
gar nunha empresa (Garcia-Gutiérrez Fernandez, 1988-1989, p. 87):
¢ Fluxos de informacion-decision, participando democraticamente (un socio = un
voto) nos organos sociais (participacion na xestion®).
e Fluxos reais, nos que intervén como provedor e/ou como consumidor.

Asi, a participacion dos traballadores na xestion, no capital e nos beneficios, buscados pola empresa capitalista
convencional para mellora-la sua eficiencia, ¢ parte da idiosincrasia do cooperativismo.

Como ocorre co infrautilizado principio de cooperacion entre cooperativas que contribtie, a sua posta en prac-
tica, a palia-la atomizacion e o reducido tamafio da maior parte destas empresas que limita severamente a siia com-
petitividade.

Na empresa capitalista convencional a participacion do socio na xestion réxese por un criterio capitalista, ¢ di-
cir, en proporcion ¢ capital achegado (unha accion = un voto).
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¢ Fluxos financeiros, achegando capital e participando nos excedentes; atopase asi
ligada a participacion do socio no proceso de produccion e/ou distribucion (flu-

. ’ . . .y ’ . . . . 9

x0s reais); ¢ dicir, en proporcion 4 actividade cooperativizada’.

Polo tanto, se a participacion na sociedade cooperativa forma parte da sua pro-
pia definicion como empresa, se a participacion é amplamente considerada como
unha das claves da excelencia empresarial, ;non goza a sociedade cooperativa,
desde este punto de vista, dunha boa posicion de partida para lograr altas cotas de
competitividade?

A empresa capitalista convencional deuse de conta de que necesita impulsa-la
participacion a tddolos niveis, como panca para a mellora continua, para eleva-los
estandares de calidade, para estimula-la creatividade e, ¢ seu través, a innova-
cion... (Gonzalez de Santamaria, 1995, pp. 15-19); en definitiva, para logra-la sa-
tisfaccion dos empregados, dos clientes e, finalmente, dos accionistas. Para a so-
ciedade cooperativa, sen embargo, ¢ algo que forma parte da sua propia natureza.

¢ A dobre (ou triple) condicion de socio/provedor e/ou socio/consumidor (Gar-
cia-Gutiérrez Fernandez, 1988-1989). Nunhas organizacions onde os provedores
e/ou os consumidores son, 4 vez, os socios, jnon pode afirmarse que se dan unhas
condicions de partida favorables para que estas empresas estean orientadas cara a
calidade? Non esquezamos que esa implicacion (proximidade) de provedores e
consumidores, que xa existe de seu na sociedade cooperativa, é celosamente perse-
guida pola empresa capitalista convencional.

Ademais, se esa orientacion a calidade (6 cliente e & sta satisfaccion), definito-
ria tamén da excelencia, require dar un paso mais desde a participacion do indivi-
duo 6 compromiso deste coa empresa, ¢ iso esixe (Aranzadi, 1998, p. 91) poder pa-
ra tomar decisions, ser informado da marcha do negocio, participar nos resultados,
(non esta a sociedade cooperativa, dadas as suas caracteristicas idiosincrasicas,
nunha posicion ideal para asumir estas propostas da moderna administraciéon em-
presarial? ;Non son eses precisamente os seus postulados? Se do que se trata ¢ de
xerar nas persoas que forman parte da organizacion un forte sentido de pertenza,
que perciban a empresa como algo propio, ;que mellor maneira para sentirse parte
de algo que séndoo realmente? ;Non ¢, polo tanto, a sociedade cooperativa unha
formula que favorece esa profunda implicaciéon ou compromiso coa empresa?

? Na empresa capitalista convencional a participacion do socio nos fluxos financeiros ¢ independente da stia par-
ticipacion nos fluxos reais, xa que normalmente esta non se da. Sen embargo, e chamamo-la atencion sobre isto,
nunha sociedade cooperativa a condicion de socio adquirese, e polo tanto o dereito e a obriga de participar nos
fluxos de informacion-decision e nos financeiros, precisamente por participar no proceso de produccion e/ou de
distribucién da empresa.
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& A orientacion cara a persoa e 0s valores do cooperativismo. Se partimos de
que a orientacion cara 4 persoa e a existencia dun claro esquema de valores com-
partidos na organizacion son outros dos trazos definitorios das empresas excelen-
tes, a sociedade cooperativa reune (ou debe reunir) ambalas duas caracteristicas:

e En primeiro lugar, por tratarse dunha forma societaria marcadamente personalista,
onde o factor humano prima sobre o factor capital'’. Lémbrense os criterios polos
que se rexe a participacion do socio ou o principio de educacion e formacion''.

o E, en segundo lugar, porque unha das singularidades do cooperativismo € xusta-
mente a de contar cuns valores e cuns principios universais que definen e orientan
o comportamento dos seus membros, a titulo individual e colectivo. E evidente
que eses valores e principios cooperativos conforman unha cultura, unha de-
terminada maneira de pensar e de facer que debe contribuir a cohesiona-lo grupo
humano. Non obstante, xusto ¢ recofiecer que o insuficiente arraigamento dese
espirito cooperativo é unha debilidade en moitas destas sociedades, pero que pode
ser corrixida coas accions educativas e formativas adecuadas.

¢ A condicion democratica dos seus lideres. Nunha situaciéon na que o modelo
de lider que se espera'’ non é o tradicional que carga sobre os seus ombros todo o
peso da empresa sendn aquel que ¢ capaz de crea-lo ambiente propicio para que
cada integrante da organizacion soporte a sua parte da carga (Williams e Cothred,
1997)", o cooperativismo, pola condicion democratica dos seus dirixentes, pola
sta calidade de servidores, esta en situacion de asumir, mellor ca calquera outra
empresa (Aranzadi, 1998, p. 94), este novo papel do liderado.

En sintese, 6 igual que o cooperativismo foi reforzando o seu caracter empresa-
rial a través da aplicacion de técnicas de xestion importadas da empresa capitalista
convencional, esta foi modificando certas pautas de comportamento ata configurar
un estilo de direccion con determinados trazos moi proximos 6s postulados idiosin-
crasicos do cooperativismo, o cal pode depararlle algunhas vantaxes competitivas a
sociedade cooperativa. Abondaria con que esta, os cooperativistas ¢ os seus di-
rixentes, puxeran plenamente en practica os valores e principios que a definen.

10 E certo que, precisamente por isto, se trata de sociedades que non estn orientadas a atraer capitais e iso xera
dificultades de financiamento, sobre todo cando tratan de penetrar en actividades con maiores necesidades de in-
vestimento, que nos fai recorrer a estructuras de segundo ou de ulterior grao ou a constitucién de sociedades capi-
talistas convencionais.

Tamén ¢ xusto recoiiecer que o fondo dimanante deste non adoita dotarse o suficiente, nin se aplica da mellor
maneira posible para o cumprimento dos seus fins.

En situacions normais, estables, non en momentos de crise.
13 ..
Citado por Grant (1998, p. 441).
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5. A SOCIEDADE COOPERATIVA COMO FORMULA DE
EQUILIBRIO

Saber conseguir ¢ mante-los equilibrios necesarios nas organizacions, tanto in-
ternos coma con relacion a contorna, é unha das principais responsabilidades dos
seus xestores.

Afirman Munuera e Rodriguez (1998, p. 59) que “el éxito empresarial asociado
a la satisfaccién de uno solo de los grupos participantes en la empresa'® puede
desembocar en el final de la misma. Una empresa necesita adoptar unha perspec-
tiva multiple que permita reconciliar las divergencias y conflictos de intereses da-
dos los diferentes objetivos de los grupos participantes. Satisfacer al menos en una
zona de tolerancia o banda de resultados a todos y cada uno de ellos es condicion
necesaria para lograr la supervivencia a largo plazo de la firma”.

Trasladando este enfoque 6 caso dunha sociedade cooperativa, a consecucion
dese reclamado equilibrio cos grupos que participan nela (internos e externos) pode
ser mais facil de conseguir, dadas as suas peculiaridades. Por un lado, por efecto da
dobre (e, as veces, ata triple) condicion socio/consumidor/provedor (de traballo, de
materia prima, etc.). Por outro, a identidade do cooperativismo sintoniza con valo-
res fortemente arraigados na sociedade actual'®, como a democracia, a igualdade, a
equidade, a solidariedade, etc. Isto ¢ extremadamente importante, na medida en que
a empresa non pode ser allea 6 que a sociedade da que forma parte sente, desexa,
agarda. Nos mercados mércanse ¢ véndense productos que, ademais dos seus as-
pectos tanxibles, tefien unha dimension intanxible cada vez mais importante, que
son os valores que os acompafian, e as sociedades cooperativas engadenlles 0s seus
bens e servicios uns valores que comparte a sociedade actual.

O sentido do equilibrio na tarefa de pilotaxe é algo cada vez mais necesario pa-
ra poder orienta-la organizacién nunha contorna moi complexa e turbulenta. Onde
estamos e onde queremos chegar; qué somos e qué queremos ser; en qué cremos,
cales son os valores e principios polos que nos rexemos. Toda empresa necesita
dunha forza vital que a proxecte cara ¢ futuro desexado; necesita, como di Gary
Hamel'®, dunha alma. E o que outros chaman unha cultura, que vén ser esa forza
interior que empurra a quen a comparten, sen que eles se dean conta, a face-las co-
usas dunha determinada maneira, singularizando asi esa organizacion a través dos
comportamentos desas persoas.

As sociedades cooperativas tefien unha alma, ainda que as veces non o saiban
ou non a pofian en valor. Pode que se trate dun cofiecemento tacito (non saben que
esta ai) que sexa preciso facer explicito para que poida ser compartido, asumido e

14 .. o1 .
Eventualmente os accionistas, nunha empresa capitalista convencional.
15 . S " . .
Incluso existe un principio, o sétimo, de interese pola comunidade.

“Para todos vosoutros, estrategas e lideres corporativos que desexades crear valor: jlograde unha alma!”.
Traducido de Geoffrey Colvin (1997, p. 10).
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interiorizado por tédolos membros da organizacién'’, os cales, a partir dese mo-
mento, actuaran congruentemente con el. Por esta razéon (Aranzadi, 1998, p. 90),
non abonda con que haxa uns principios moi ben elaborados e aprobados pola
Alianza Cooperativa Internacional (ACI). Tratase de que eses principios € os valo-
res que latexan neles se vivan na cooperativa, e para logralo é importante contar
cunha declaracion escrita da mision da empresa, que para que sexa compartida e
aplicada ha ser elaborada e aprobada por todos.

Permitome reproducir a continuacion unha parte do discurso pronunciado o 22
de novembro de 1997 por D* Maria Angeles de la Plata, presidenta de Sierra Neva-
da, SCA'®, en nome dos galardoados na novena edicién dos premios Arco Iris del
Cooperativismo en Andalucia, por expresar de maneira sinxela e brillante 4 vez esa
alma antes referida: “Hace veinte afios tuve un suefio. Y en el suerio vi un mundo
oscuro e insolidario en el que el 20% disfrutaba y despilfarraba el 80% de la ri-
queza y el otro 80% tenia que sobrevivir con el escaso 20% restante. Vi un mundo
oscuro y violento que resolvia con guerras las discrepancias. Un mundo en el que
el capital acaparaba la riqueza producida, mientras los trabajadores recibian sa-
larios escasos cuando tenian la fortuna de trabajar. Vi a una Andalucia atrasada y
a miles de sus hijos en regiones y paises extranios donde eran menospreciados y
llamados con nombres despectivos.

Cuando en el suefio ya me sobrecogia la angustia empecé a ver pequerias luce-
citas. Eran pequenias y dispersas pero habia gran numero de ellas y cada vez sur-
gian mas. En el suefio me acerqué a algunas y vi que eran llamas producidas por
pequernias hogueras. Hogueras alimentadas por la solidaridad, la equidad, la auto-
ayuda, la democracia, la igualdad, la honestidad, la vocacion social. En el suerio
alguien me dijo que lo que veia eran cooperativas.

Las llamitas de estas hogueras no podian hacer desaparecer toda la oscuridad
reinante. Pero era como cuando en un concierto se encienden los mecheros, la
gente se ve, se reconoce, se siente proxima, se sabe humana. Asi pasaba alrededor
de cada una de esas pequerias hogueras.

En el suerio vi como muchas pequerias hogueras desaparecian... Otras se man-
tenian encendidas con una llama triste y mortecina, sin apenas dar calor... Pero
otras muchas se mantenian y poco a poco su llama era mds grande, daba mas ca-
lor, incluso daban algo de fuego a otros. Me fijé en estas y vi que entre ellas se da-
ban algunas caracteristicas semejantes: esfuerzo continuado, sentido comun, ab-
negacion, transparencia, responsabilidad y honestidad. Y vi que aplicaban unas
técnicas que muchos se creian y a las que todos se ajustaban: no existia discrimi-
nacion a la hora de compartir el fuego,; eran organizaciones gestionadas democra-

17 .. L .. ~ L ,
O que Ikujiro Nonaka chama “externalizacion”, como o modo de conversion do coflecemento tacito a explici-
to, a través da sua articulacion e sistematizacion dentro da organizacion.

Cooperativa de traballo asociado con domicilio en Granada e dedicada & limpeza de edificios e locais publi-
cos.
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ticamente, en las que se respetaban las funciones de cada organo, los socios con-
tribuian equitativamente al capital de sus cooperativas y dejaban los excedentes en
la misma; eran organizaciones autonomas e independientes; dedicaban tiempo y
dinero a la educacion y formacion, tenian interés por los problemas y el desarrollo
de su entorno.

Todas estas caracteristicas, me dijeron, no eran otra cosa que los valores y
principios cooperativos.

Descubrir “el secreto” me lleno de alegria. Los trabajadores y trabajadoras
habian sido capaces de articular unas técnicas de gestion que, junto al esfuerzo y
el sentido comun, hacian funcionar empresas no solo tan rentablemente como las
empresas de capital, sino que ademds resolvian necesidades, ayudaban a sus
miembros a crecer como personas y contribuian a generar solidaridad. El mundo
nunca mas seria oscuro del todo. Existian las llamas de la cooperacion”.

En definitiva, é o que Peter Senge refire na sua obra La quinta disciplina (1992)
como “organizaciones consagradas no solo al éxito, sino al bienestar y el creci-
miento de los empleados”.

6. AS TECNOLOXIAS DA INFO-C'OMUNICACI(')N E AS
EMPRESAS DE PARTICIPACION

A sociedade cooperativa, como xa se dixo, pode ser definida como unha empre-
sa de participacion. Sen embargo, o exercicio desa participacion vese obstaculiza-
do, ou inhibido, cando o nimero de socios e/ou a sta dispersion chega a cotas tales
que resulta imposible o contacto persoal entre a direccion e os dirixidos. Polo tanto,
e desde este punto de vista, o tamafio dificulta o exercicio da cooperacion na stia
plenitude, ainda que a dinamica econdémica actual alenta estratexias de crecemento
e estimula os procesos de concentracion empresarial'’.

Sen embargo, o desenvolvemento das tecnoloxias da info-comunicacion esta
contribuindo decisivamente a salvar esta barreira, por canto fan posible que unha
organizacion atomizada xeograficamente, con persoas traballando en lugares distin-
tos e distantes, poidan estar perfectamente intercomunicadas, como se estiveran
xuntas. Como sinalan Andreu, Ricart e Valor (1996, p. 22), “las tecnologias actua-
les permiten contemplar la organizacion entera como si tuviera un solo nivel, ya
que se puede poner la informacion a disposicion de cada individuo al nivel de de-
talle, agregacion o elaboracion que necesite para la toma de decisiones”.

Por exemplo, se se considera unha pequena sociedade cooperativa de teletraba-
lladores, ou un grupo cooperativo cunha gran cantidade de socios diseminados 6

19 4 o . . .
Non obstante, tamén ¢ un problema de estructura organizativa. Por iso, e en xeral, precisanse modelos organi-
zativos que compatibilicen na maior medida posible a participacion coa masa critica necesaria para competir con
eficiencia nos mercados.
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longo da xeografia nacional ou europea, ;¢ posible conseguir, coa axuda das referi-
das tecnoloxias, a participacion dos seus membros? A resposta non pode ser mais
que afirmativa, pois tecnoloxias como “intranet” ¢ a videoconferencia solucionari-
an o problema da comunicacion interactiva en tempo real, salvando as barreiras da
distancia e do elevado ntimero de socios. As devanditas tecnoloxias facilitan o in-
tercambio de informacion, a comunicacion e, polo tanto, a participacion; resolven
os problemas do afastamento e do tamafio, facendo posible a practica da democra-
cia politica directa.

A dixitalizacion € un dos mais poderosos xermes de cambio que podemos iden-
tificar na sociedade contempordnea, cunha impresionante (e revolucionaria) in-
fluencia sobre todo o que nos rodea e determina o noso quefacer habitual: practi-
camente todo esta (ou estara moi pronto) dixitalizado. Pois ben, esas tecnoloxias,
postas 6 servicio da empresa, facilitan a participacion das persoas que integran es-
tas organizacions e a posta a disposicion da informacion ali onde € necesaria para a
toma de decisions. Non importa o seu tamafio nin a sua dispersion xeografica: as
tecnoloxias da info-comunicacion destriien esas barreiras. E por isto polo que este
factor axudara a impulsar formulas empresariais nas que o seu sustento idiosincra-
sico se atope nas persoas € na stia participacion, como as sociedades cooperativas
(sexan de dereito ou de feito).

7. CONSIDERACIONS FINAIS

Para concluir, dous incisos sobre senllos aspectos fundamentais para o desen-
volvemento do cooperativismo:

a) O liderado. Necesitanse lideres capaces de integra-la cultura do cooperativismo
coas estratexias mais convenientes para competir con €xito nos mercados. Pero,
ademais, un liderado non entendido no sentido tradicional, e exclusivo, de or-
deno e mando, de poder e dependencia. Necesitanse lideres que estean 6 servi-
cio dos demais, non a inversa; lideres que crean na stia xente e transmitan plena
confianza nela®’; lideres no sentido de facilitadores do traballo que realizan os
seus colaboradores, 6s que converte nos verdadeiros protagonistas dese traballo
e, desta forma, tamén en lideres®', como formula para que cada persoa libere e
proporcione o mellor dela mesma; lideres, polo tanto, que unen, que fan equipo,
con capacidade para aglutina-las persoas en torno a un proxecto de empresa; li-
deres capaces de crear, harmonizar e transmiti-la estratexia e a cultura da orga-
nizacion.

2 . .
0 Lémbrese o efecto Pigmalion.

21 . . . .
E o concepto de liderado compartido, de autolideres.
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b) A intercooperacion. A cooperacion entre cooperativas ¢ un principio que a miu-
do se esquece® pero que nunca foi tan importante como na actualidade. Necesi-
tanse, sobre todo, cooperativas mais fortes para poder competir con garantias no
mercado interior € nos mercados exteriores, para o cal a intercooperacion ¢ unha
via case obrigada non s6 no ambito horizontal, ¢ dicir, entre empresas que de-
senvolven a mesma actividade, senén verticalmente, por exemplo, entre coope-
rativas agrarias, de consumo e de crédito.

En suma, como sinalou o profesor Andrés Santiago Suarez no discurso que pro-
nunciou con motivo da stia investidura como Doutor Honoris Causa pola Universi-
dade de Sevilla o 28 de maio de 1997, “el progreso economico y social de los pue-
blos depende mas de su capacidad de organizacion para realizar en comun activi-
dades de interés social o colectivo que del mero esfuerzo individual, por muy ab-
negado e importante que éste sea, cuando es realizado de forma andrquica, sin
contar con el concurso de organizaciones ad-hoc”. Esa € a leccion que ten que
aprende-lo sector cooperativo: a de organizarse, tanto no nivel empresarial como
no gremial. Ai xdgase unha boa parte do seu futuro.

BIBLIOGRAFIA

ANDREU, R.; RICART, J.E.; VALOR, J. (1996): “Tecnologias de informacion y nuevas formas
organizativas”, Revista de Antiguos Alumnos, (xuio), pp. 21-24. IESE.

ARANZADI, D. (1998): “El papel del lider en la organizacion cooperativa”, Anuario de Es-
tudios Cooperativos 1997, pp. 65-95. Bilbao: Universidad de Deusto.

CLARKE, T.; MONKHOUSE, E. (1994): Replantearse la empresa. Barcelona: Folio.

COLVIN, G. (1997): “The Changing Art of Becoming”, Fortune, (24-11-97), p. 140.

DRUCKER, P.F. (1993): Post-Capitalist Society. New York: Harper Collins.

GARCIA-GUTIERREZ FERNANDEZ, C. (1988-1989): “El problema de la doble condicion de
los socios-trabajadores (socios-proveedores y socios-consumidores) ante la gerencia de la
empresa cooperativa”, Revista de Estudios Cooperativos (REVESCO), nim. 56-57, pp.
83-121.

GARCIA-GUTIERREZ FERNANDEZ, C. (1991): “La economia social o la economia de las em-
presas de participacion (las sociedades cooperativas y laborales)”, en VV.AA.: En memo-
ria de Maria Angeles Gil Luezas, pp. 195-216. Madrid: Alfa Centauro.

GONZALEZ DE SANTAMARIA, J.A. (1995): “Objetivos de la empresa en el modelo TQM”,
Calidad, (maio), pp. 15-19.

GRANT, RM. (1998): Contemporary Strategy Analysis. Conceps, Techniques, Applica-
tions, p. 441. Oxford: Blackwell Publishers.

22 . . . . ..
Por exemplo, nese discurso pronunciado en nome dos galardoados co Premio Arco Iris del Cooperativismo,
parte do cal foi reproducido mais arriba, non se menciona, mentres que si se fai algunha referencia a tédolos de-
mais.

344 Revista Galega de Economia, vol. 10, nim. 1 (2001), pp. 331-346
ISSN 1132-2799



Vargas, A. O cooperativismo como formula empresarial...

GRAVALOS GASTAMINZA, M.A. (2000): Las empresas de economia social: su delimitacion,
peculiaridades y relacion con el ciclo economico general. Un estudio empirico de su im-
portancia y problematica en la provincia de Huelva. (Tese de doutoramento). Universi-
dad de Huelva.

HANDY, C. (1994): The Empty Raincoat: Making Sense of the Future. Londres: Hutchin-
son.

MORALES GUTIERREZ, A.C. (1996): Ineficiencias del mercado y eficacia de las cooperati-
vas. Valencia: CIRIEC-Espaia.

MUNUERA ALEMAN, J.L.; RODRIGUEZ ESCUDERO, A.L. (1998): Marketing estratégico. Ma-
drid: Piramide.

PRICE WATERHOUSE (1996): Las paradojas de la direccion. Barcelona: Irwin.

RODRIGO MOYA, B. (1993): Excelencia y calidad en la sociedad cooperativa. (Tese de dou-
toramento). UNED.

RODRIGO MOYA, B. (1995): “Empresas excelentes de la Economia Social”, Ciriec-Esparia,
num. 19, pp. 43-107.

ROSANAS MARTI, J.M. (1999): “Instrumentos de gestion, organizaciones humanas y efica-
cia: el caso del cuadro de mando”, Boletin AECA, num. 49, (abril-xullo), pp. 19-21.

SENGE, P.M. (1992): La quinta disciplina. El arte y la prdctica de la organizacion abierta
al aprendizaje. Barcelona: Granica.

TERSINE, R.; HARVEY, M.; BUCKLEY, M. (1997): “Shifting Organizational Paradigms:
Transitional Management”, European Management Journal, vol. 15, nim. 1, pp. 45-57.

THUROW, L.C. (1996): EI futuro del capitalismo. Barcelona: Ariel.

VARGAS SANCHEZ, A. (1995a): “La excelencia empresarial cooperativa: un debate abierto”,
11l International Conference of AEDEM. Bucarest (Romania), 1994. (En S. Mihai
[coord.]: La adaptacion de la empresa en un sistema en transicion, pp. 624-634. Buca-
rest: Editura Expert).

VARGAS SANCHEZ, A. (1995b): “La identidad cooperativa y la cooperativa como empresa:
luces y sombras”, Revista de Estudios Cooperativos (REVESCO), nim. 61, pp. 179-192.
VARGAS SANCHEZ, A. (1997a): “De la participacion en la empresa a la empresa de partici-
pacion democratica”, Symposium Internacional Cooperativismo y Participacion en la

Gestion Empresarial en el Siglo XXI. Vitoria.

VARGAS SANCHEZ, A. (1997c): La empresa: coordinadora de actividades economicas y
factor clave de desarrollo socio-economico de un pais. (Leccion inaugural do programa
de doutoramento en Ciencias da Empresa da Universidade Columbia do Paraguai. Asun-
cion, (19-08-97). Resumo publicado baixo o titulo “El milenio del emprendedor” no
xornal ABC Color. Asuncion, (31-08-97), Suplemento Economico, p. 3).

VARGAS SANCHEZ, A. (1997d): “Las organizaciones de economia social ante un mundo en
transicion” VI International Conference of AEDEM. Chania (Grecia). (En: Best Papers
Proceedings, pp. 727-731).

VARGAS SANCHEZ, A. (1998): “Social Economy Organizations in a World in Transition”,
en C. Zopounidis e P.M. Pardalos [ed.]: Managing in Uncertainty: Theory and Practice,
pp- 445-453. Dordrecht: Kluwer Academic Publishers.

VARGAS SANCHEZ, A. (1999a): “De la participacion en la empresa a la empresa de partici-
pacion democratica”, Revista de Estudios Cooperativos (REVESCO), nim. 67, pp. 219-
-234.

Revista Galega de Economia, vol. 10, nim. 1 (2001), pp. 331-346 345
ISSN 1132-2799



Vargas, A. O cooperativismo como formula empresarial...

VARGAS SANCHEZ, A. (1999b): “Claves de la excelencia en la gestion de sociedades coope-
rativas”, en J.A. Prieto Juarez [coord.]: Sociedades cooperativas: régimen juridico y ges-
tion economica, pp. 285-303. Madrid: Ibidem.

VARGAS SANCHEZ, A.; MARIN MATEOS, P.; GRAVALOS GASTAMINZA, M.A. (1994): “Algu-
nas reflexiones acerca de la excelencia cooperativa”, VIII Congreso Nacional y IV Con-
greso Hispano-Francés de AEDEM. Céaceres. (En: La reconstruccion de la empresa en el
nuevo orden economico, vol. 1, pp. 1053-1064).

VARGAS SANCHEZ, A.; MARIN MATEOS, P.; GARRIDO SANCHEZ, J. (1997): “La gestion par-
ticipativa y las organizaciones de participacion democratica”, XI Congreso Nacional y VII
Congreso Hispano-Francés de AEDEM. Lleida. (En: Ponencias y Comunicaciones 1997,
vol. 2, pp. 221-227).

WiLLIAMS, R.L.; COTHREL, J.P. (1997): “Building Tomorrow’s Leaders Today”, Strategy
and Leadership, (setembro-outubro), pp. 17-23.

346 Revista Galega de Economia, vol. 10, nim. 1 (2001), pp. 331-346
ISSN 1132-2799



