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INTRODUCCION

Uno de los procesos originales del mundo productivo de la
Argentina reciente es, sin lugar a dudas, la expansion de las
cooperativas de trabajo. Como nunca antes en nuestra histo-
ria, colectivos de trabajadores han emprendido el desafio de la
produccién autogestionada. Asociados en cooperativas, han
preservado y creado fuentes de trabajo alli donde la produc-
cién capitalista se retir6 o donde faltaba empleo, pero no la
voluntad y necesidad de trabajar. Trabajar sin patrén, fue para
muchos el modo de desobedecer el desempleo en el marco de
las crisis de inicio de siglo. La sociedad civil, por sus propios
medios, emprendi6é como autodefensa de sus condiciones de
vida la formacion de experiencias asociativas de produccion
y comercio. Las empresas recuperadas por sus trabajadores
representan sin lugar a dudas el mejor ejemplo de este tipo de
proceso. Empresas capitalistas en crisis, a partir de la lucha de
sus trabajadores, fueron reconvertidas con base en la autoges-
tién. Posteriormente, las cooperativas de trabajo encontraron
nuevos impulsos en el marco de las politicas publicas, a través
de diversos programas que promovieron su creaciéony desa-

rrollo como modo de enfrentar el desempleo y la exclusién.




Producir colectiva y auténomamente representé y repre-
senta para los trabajadores involucrados un desafio cotidiano.
La sociedad actual no nos forma para el trabajo asociado. La
innovacién también significa enfrentar nuevos problemas
en la toma de decisiones, en la organizaciéon del trabajo, en el
reparto del ingreso obtenido, en el crecimiento de la coope-
rativa, entre muchas otras cuestiones. Este libro se propone
recuperar las experiencias y saberes de los trabajadores para
enfrentar problemas recurrentes a la hora de producir. Nos
propusimos recopilar y sistematizar herramientas y solucio-

nes que los colectivos encontraron a estos desafios.

En este sentido, no se trata de un manual clasico,

guiado por un deber ser acerca de como seria correc-
to o deseable trabajar y producir en cooperativas de
trabajo. En cambio, el lector encontrara en las paginas que
siguen problemas, situaciones no deseadas, que los trabajado-
res enfrentaron en la produccién y las soluciones que fueron
construyendo. No nos proponemos establecer qué estrategia
esta bien y cual esta mal usar ante cada problema, nos parece
mas pertinente y enriquecedor describir las complejidades,
debilidades, fortalezas y desafios que cada una presenta a
partir de las palabras de sus protagonistas. Porque para que
la autogestion sea tal, cada colectivo de trabajo debe asumir
el rol protagénico que le toca y, asi, definir sus propios objeti-
vos y proyectos. Simplemente, se trata de recuperar y socia-
lizar los saberes construidos, de brindar instrumentos para
ampliar y enriquecer la caja de herramientas de la gestién

colectiva. Apostamos a que cada colectivo de trabajadores




autogestionados tenga mas y mejores herramientas disponi-
bles para emprender su propio camino y quede menos sujeto
entonces, al ensayo y error como método de aprendizaje y de

resolucién de problemas.

El presente libro es fruto de un trabajo asociativo y auto-
gestionado en el ambito del Observatorio Social sobre Em-
presas Recuperadas y Autogestionadas (OSERA) del Instituto
de Investigaciones Gino Germani de la Facultad de Ciencias
Sociales de la Universidad de Buenos Aires. En el marco del
proyecto “Talleres para el fortalecimiento de la autogestion
en cooperativas de trabajo”, financiado por el Programa de
Educacion en Cooperativismo y Economia Social en la Univer-
sidad, de la Secretaria de Politicas Universitarias del Minis-
terio de Educacién y Deportes de la Nacién, hemos realizado
talleres y entrevistas con trabajadores autogestionados con el
objetivo de sistematizar los saberes que hoy se presentan bajo
la forma libro. El proyecto fue coordinado por Julidn Rebén y
Denise Kasparian, y participaron en el mismo Bruno Colom-
bari, Candela Hernandez, Cecilia Calloway, Eze-

quiel Garcia, Gabriel Fajn, Mariela Molina, Natalia

Bauni, Rodrigo Salgado y Santiago Iorio. ‘

En este camino, hemos trabajado cooperativa y solidaria-
mente con la Federacion Argentina de Cooperativas de Tra-
bajadores Autogestionados (FACTA); sin su participacién y la
invalorable colaboracién de su presidente, Federico Tonarelli, el
proyecto no hubiera sido posible. En distintos momentos tam-

bién participaron y colaboraron las cooperativas: La Casona,



Taxicoop, Transporte y Servicio, Servi-mec, Unioén por Margen
Sur, Manos Fueguinas, Pioneros Fueguinos, Ojo al Sur, Casa Base,
Estibaje de Tierra del Fuego, Renacer, La Unién, 17 de octubre,

Los Chanchitos, Mesa Territorial de Cooperativas de la Comuna
15 (CABA), Campichuelo, Battaglia, Escuela Cooperativa Mundo
Nuevo, Bauen, Foro de Economia Social de San Juan, entre otros.
También han colaborado con la realizacién del proyecto la Direc-
cién Provincial de Economia Social del Ministerio de Desarrollo
Social del Gobierno de Tierra del Fuego, especialmente su ex
directora Nadia Finck, y la Secretaria de gobierno de la munici-
palidad de Moreno. A todos ellos nuestro mas sincero agradeci-

miento y reconocimiento.

Las discusiones y dialogos colectivos que hemos compar-
tido entre trabajadores de la universidad y trabajadores de
cooperativas de trabajo han dado lugar al conjunto de practi-
cas sistematizadas y presentadas a continuacion. Esperamos
que su lectura colabore con el desafio que enfrentan aquellos
que emprenden el trabajo asociativo, que promueva nuevas
experiencias y saberes que aporten en la construccién de una
economia mas justa y solidaria, y que siembren semillas para

nuevos caminos para el trabajo porvenir.




¢COMO LEER ESTE MATERIAL?

Recuadros que suman
INFORMACION
para seguir pensando la tematica.
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Vifietas con TESTIMONIOS
de los trabajadores sobre

la tematica.
Recuadros con
: PRACTICAS DESTACADAS
utilizadas en cooperativas.
LLAMADOS DE ATENCION,

aspectos a tener en cuenta
al momento de implementar las
acciones propuestas.
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DIFICULTADES que comparten
muchas cooperativas de trabajo.
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1. Introduccién A\ A

Las decisiones en una cooperativa de trabajo buscan pre-
venir, resolver o intervenir sobre alguna cuestion relevante
o problema que atraviesa la gestion de la empresa. La toma
de decisiones es un proceso donde se intercambian distintos
puntos de vista, opiniones e ideas. Puede resultar un momen-
to tenso en la gestion cotidiana, ya que se ponen en juego los
intereses individuales y colectivos en la busqueda de solucio-
nes y respuestas a los desafios del proyecto asociativo.

De esta manera, la toma de decisiones no siempre es un
proceso lineal, sin conflictos ni contradicciones. Que todos
seamos asociados con igualdad de derechos no asegura ne-
cesariamente espacios democraticos y participativos ni nos
evita atravesar conflictos. En este sentido, ser parte de una
cooperativa requiere que podamos ubicarnos, pensarnos y
actuar de formas distintas a las que conocemos en la empresa
tradicional bajo patron.

2. Nudos problematicos

Alahora de pensar como tomamos las decisiones dentro
de nuestras cooperativas hay que tener en cuenta algunos nu-
dos problematicos relacionados unos con otros:

' ¢En qué instancias tomamos las decisiones?

[ ¢Coémo aseguramos la mejor forma de llegar a una decision?

¢Cudl es la importancia de la circulacién de la informacion

para tomar decisiones?

: ¢Cémo elaboramos colectivamente una decision?
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Estas problematicas las podemos ver cotidianamente en
los pasillos, en el almuerzo, en los puestos de trabajo, en las
asambleas, al momento de la creacién de soluciones, propues-
tas y alternativas innovadoras para la gestién de nuestra
empresa.

3. {Qué entendemos por la legitimidad
de las decisiones?

Nos referimos al por qué esa decisién es respetada y acepta-
da por un conjunto de personas, es decir, a los motivos por los
que los asociados avalan y obedecen una decisién. Esto no quie-
re decir que todos concuerden con esa decision pero si, que al
menos, exista un grado tal de aceptaciéon que permita que ésta
sea implementada. Existen distintos ejemplos de decisiones
importantes que tenemos que tomar en la cooperativa:

La compra de maquinaria/equipamiento.

La definicion de una estrategia de accion y

articulacion politica.
La busqueda de financiamiento.

El cambio de algtin aspecto clave del pro-

ceso de trabajo.

El establecimiento de un criterio para dis-

tribuir los retiros.
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Para tomar estas decisiones importantes para la coope-
rativa existen principalmente dos formas que se basan en
legitimidades distintas:

El reconocimiento de la capacidad del Consejo de

Administracion.

La participacion de la totalidad (o gran parte) de los

asociados en la Asamblea.

El Consejo de Administracién es el 6rgano encargado de
poner en marcha las resoluciones aprobadas por la Asamblea,
ocuparse de la marcha dela
cooperativa, cumplir y hacer
cumplir el Estatuto, establecer

la organizacién interna de la
Las asambleas pueden ser formales o

cooperatlva., negociar con ban- informales. Dentro de las primeras, se
cos u organismos oficiales fuen- encuentran las asambleas propiamente

tes de financiacion, entre otras dichas (extraordinarias u ordinarias)
cuestiones. La Asamblea elige fiscalizadas por el Instituto Nacional
un conjunto de asociados para de Asociativismo y Economia Social

. 1 i 1 (INAES). El cardcter de obligatoriedad
integrar el Consejo y se resuelve de las asambleas ordinarias implica

quienes ocuparan los cargos de que una vez al afio esta instancia de
presidente, secretario, tesore- toma de decisiones tenga lugar. Las
ro y vocales. Ser miembro del extraordinarias son menos comunes,
Consejo no significa de ningun solo ocurren cuando el tratamiento

p P , del temario implique alguna modifi-
modo transformarse en patron, cacion del estatuto o reglamento. Sin

sino asumir la responsabilidad embargo, los mecanismos colectivos
de interpretar la voluntad de mds utilizados generalmente son de
los asociados en beneficio del tipo informal, es decir, aquellos que no

. impli ion ni fi izacio
conjunto en el momento de mplican aprobacion ni fiscalizacion

las decisi di del INAES y cuya denominacién puede
tomar las decisiones cotidianas variar entre “asambleas” o “reuniones”.

y de ponerse al hombro las reso- (Salgado, 2012)
luciones de la Asamblea.
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Los trabajadores de cooperativas que participaron en los
espacios de intercambio para el armado de este material,

identificaron aspectos positivos y negativos de estas instan-
cias de decision:

Asamblea

Consejo de Administraciénﬁ

il

»

@ Involucrar al colectivo en la
decision.

@ Facilitar el proceso de imple-
mentacion.

@ Compartir la responsabilidad
entre todos los miembros del
colectivo.

© Dar mayor legitimidad a la
decision.

© Perder el dinamismo en la
resolucién de problemas.

© Dificultar la generacion de
consenso no llegando a una de-
cision.

@ La decision de la mayoria no
siempre es la mas efectiva ya que
no todos tienen el conocimiento

suficiente sobre el tema.

© Ganar dinamismo. Al ser
unas pocas voces se puede llegar
a consensos mas facilmente y
tomar decisiones de forma mas
répida.

@ Asegurar cierta efectividad
en las decisiones. Fundada en

el saber y conocimiento de los
miembros del Consejo de
Administracion.

© Involucrar menos al colectivo
y cargar la responsabilidad.

Ante los riesgos que implica la
decision solamente en el Consejo.
© Dificultar la implementacion

y acatamiento de la decision. l

|
|

J

Muchas veces ocurre que una decision debe ser tomada
_rapidamente ya que de lo contrario, se perderian
< oportunidades o aumentarian los riesgos. Por ejemplo,
ante una amenaza de desalojo. En estos casos, a
veces un nimero reducido de asociados, debe tomar
rapidamente la decision.
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4. {Como aseguramos la mejor forma de
llegar a una decision?

La puesta en marcha de una asamblea buscando la parti-
cipacién de la totalidad de los asociados es una de las formas
con las que contamos para tomar decisiones. Ahora bien, po-
demos juntarnos todos en asamblea pero llegar a las decisio-
nes de dos formas distintas:

4 L.
Caracteristicas

Decisiones por consenso

Decisiones por mayoria

it
o

Acuerdo de todos los
miembros. Utilizado
generalmente en grupos
pequefos, homogéneos y con
intereses comunes.

@ Posee un grado elevado de
aprobacién colectiva.
Facilita la implementacién de
la decision.

@ Requiere un acuerdo total

muy dificil de alcanzar.

Basta con que uno solo de los

miembros del grupo se oponga
para impedir la decision.

Se llega a la decisi6n
mediante votacion y se elige
la opcién mas votada.
Utilizado habitualmente en
grupos grandes.

© Resuelve las diferencias
de puntos de vista para
llegar a un consenso.
Dinamiza la toma de decision
en una asamblea.

@ Parte de la cooperativa
puede quedar disconforme
con la decision. Se requiere
involucrar a los asociados en
la decision.

Mas alla de que existe una reglamentacién sobre las asam-
bleas en las cooperativas, en la practica pudimos constatar que
existen diversas formas de llevarlas adelante segun:

("Dimensiones

Descripcion

A) Frecuencia

B) Nivel de participacion

involucramiento.

Cantidad de asociados que participan y su nivel de

LC) Disposicién en el espacio

la asamblea.

Ubicacién en el espacio fisico de los asociados en

Recurrencia con que se llevan adelante las asambleas.

i
)

J
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La forma de funcionamiento de cada asamblea
. varia en funcién de la experiencia de cada espacio,
* evidenciando las relaciones de poder, el modo en que
fluye la informacion al interior de una organizacion,
los roles y trayectorias de sus actores.

Veamos algunos de los casos que pudimos identificar en
cooperativas de trabajo:

A) Frecuencia

Una mayor frecuencia en la realizacién de la asamblea
fortalece el vinculo entre los trabajadores a partir de un
mayor nivel de intercambio
de informacion y opiniones
acerca de las situaciones que
atraviesa la cooperativa.

En algunas cooperativas
las asambleas se realizan
mensualmente.

“Tenemos pautado que una vez
por mes la hacemos. Entre los
primeros diez dias del mes donde
también presentamos el informe
econémico (...) antes se hacian
mds seguido.”

“Teniamos pautado que
una vez por mes la hacemos.
Presentamos el informe econdmico.
Ahora, cada 3 0 4 meses hay una
asamblea informativa, donde
no se vota.”

En otras empresas las
asambleas se realizan mas
esporadicamente.

“No hay una frecuencia
definida previamente. La
asamblea es por la cir-
cunstancia que lo amerite.”

Hay que tener cuidado de
no excedernos en la cantidad de
asambleas que hacemos. Cada
colectivo de trabajadores tiene
que encontrar su equilibrio.
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B) Nivel de participacion

El nivel de participacion se define por la cantidad de com-
paneros que participan y por la forma en que lo hacen, es decir,
si participan activamente opinando, sugiriendo, aportando o
pasivamente como espectadores, en silencio, sin intervenir.

Por otro lado, este nivel podria expresar el sentido que le
atribuimos a ese espacio, es decir, el nivel de interés, utilidad
o credibilidad que le otorgamos al mismo.

En algunas expe-
riencias las asambleas
tienen un caracter obli-
gatorio y se realizan fue-
ra del horario laboral.

“Las asambleas se realizan a final
de mes y es después del horario
laboral. Es obligatorio. Tenés
que ir, uno lo toma como una
obligacién, es como un acto dis-
ciplinario, yo sé que el dia de la
asamblea tengo que estar.”

En otras cooperativas las asambleas se realizan en el
horario laboral y aun asi los niveles de participacién son bajos.

“Si, aca es a las 14 hs. en dia y horario laboral,
pero muchos no participan, muchos se van antes
que termine. Hablamos de cémo intentar regular
eso. A corto plazo lo vamos a hacer. No hay nada
escrito que deje claro qué hacer con el que no va o
con el que se va antes.”

)
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Como mencionamos anteriormente, las decisiones que
surjan se valdran de la legitimidad del colectivo de trabajado-
res. En este sentido, la asamblea es un espacio de vital impor-
tancia en donde se resignifica el espacio de trabajo y se asume
la autogestion.

“Tiene que ver con la subjetividad, la
gente que participa en la asamblea

entiende donde esta trabajando pero la
mayoria de la gente trabajé 30 anos de
su vida en relacién de dependencia y es
dificil cambiar la cabeza.”

C) Disposicion en el espacio

Enrelacion a la utilizacién del espacio y su distribucién,
algunas asambleas se distribuyen en el espacio remarcando
las diferencias jerarquicas que ya se dan en el dia a diaenel
trabajo, por ejemplo, aquellas asambleas en la que los trabaja-
dores de planta se sientan mirando hacia al frente en el que se
ubica el Consejo de Administracién.

“En la asamblea nos
ubicamos como en el cine,
adelante una mesa con los
directivos.”

Esta forma de ubicarse puede
remarcar las diferencias entre los
operarios de planta y los puestos
de oficina reproduciendo las mis-
mas diferencias que vemos en
empresas tradicionales. Otras asambleas intentan disminuir
estas diferencias, no expresandolas al interior de la asamblea.

. La distribucion circular intenta igualar al colectivo colocando ;
s a los trabajadores en la misma situacion.
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-’ 5. ¢Cual es la importancia de la
circulaciéon de la informacion para tomar

decisiones?

Sabemos que en cada cooperativa hay voces que pesan mas que
otras, porlo cual, es muy importante asegurar que todos tengan
la palabra y encontrar la forma para que cada asociado llegue al
momento de la asamblea con la mayor cantidad y calidad de infor-
macioén posible para poder participar activamente en el debate.

“El problema de muchas de las coo-
perativas ante una decisién importante es cuando
se llega a una asamblea sin la informacién suficiente. Pasa
muchas veces que una buena parte de los asociados se mantienen
al margen de la discusién porque no entienden, porque no se sienten
con las herramientas para discutir con los 4 0 5 que si entienden. Se
puede llegar a una decisién por consenso o por votacion, pero es necesario
que cada uno llegue con la informacién necesaria para participar en la
decision. El tema es cdmo llegamos a tomar una decisién y no que
sea acertada o no pero que sea tomada como una decisioén del
colectivo. Por eso es muy importante la circulacién de la
informacion antes de la asamblea.”

La informacién es un recurso muy importante en este proceso,
pero ésta no se distribuye de manera igualitaria entre todos los
asociados. Esto depende de las relaciones de poder al interior de
una cooperativa, ya que la informacién es una fuente de poder en
una organizacion. Reforzar los canales de comunicacién habilita
el acceso y la disponibilidad a la informacién para que aquellos
que participan en la decisién, logren llegar a ese momento con mas
herramientas. Para esto, puede ser de mucha utilidad la generacién
de algun tipo de material escrito como:

o T .l
e
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Esto permite que esa in-
formacion circule mas pre-
cisamente, reduciendo las Los canales de informacién o comu-
probabilidades de que se pro- nicacion asi como los espacios de
duzcan confusiones, rumores, discusion pueden ser formales, cuando

“radio pasillo”, en definitiva el colectivo reconoce explicitamente
malestar en la cooperativa y de antemano un espacio (asambleaq,

i i 4 « . comisiones) o un mecanismo (informes
La informacién es la “materia

periddicos, email institucional, etc.);
prima” a partir de la cual to- o informales, que son aquellos que
mamos una decisién. Por esto, surgen espontdneamente, sin que la
la informacién debe ser: cooperativa los haya propuesto pre-
viamente, por ejemplo, las charlas
durante el almuerzo, en los pasillos, y
mientras trabajamos.

X Relevante en funcién de

nuestros objetivos.
X Precisa, de fuentes seguras y confiables.
X Clara y facil de entender.

$x Completa y jerarquizada segtn su importancia:
elegir la idea principal y aquellas que son
secundarias.

Una vez que contamos con la informacién, los canales de
comunicacion juegan un rol central. La asamblea es uno de
los espacios formales de comunicacién de informacién. Al
mismo tiempo, los debates acerca de diferentes cuestiones
que atraviesan las empresas escapan a los espacios asam-
blearios. Estas discusiones aparecen en los pasillos, en la
cocina, en los almuerzos, discusiones que llevan a un “estar
asambleario” (Fernandez et. al, 2006), que por momentos pa-
rece permanente. En otras experiencias, cuando el conflicto o
situaciones problematicas desaparecen, parece “plancharse”
este “estar asambleario” y el debate queda reducido a los espa-
cios estrictamente designados para tal propésito.
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Es importante jerarquizar los temas en la asamblea y
reservarla para cuestiones relevantes. Muchas veces

: es dificil movilizar a los companieros a participar. Por
esto, debemos habilitar el espacio asambleario cuando el
tema lo requiera, debemos prevenir contra el culto del
asambleismo. De lo contrario, perderemos el dinamismo
necesario para la gestion de nuestra empresa.

6. ¢Como elaboramos colectivamente
una decision?

Una decisién importante implica un proceso politico.
Teniendo en cuenta la importancia de la disponibilidad de in-
formacioén y los canales de comunicacién, la forma de tomar la
decision (el como) lleva a tener en cuenta el factor politico ya
que toda decision técnica, econdémica, financiera, es politica.

Veamos el siguiente ejemplo que resume cémo algunas
cooperativas organizan el proceso de toma de decisiones. Este
caso muestra la construccién de consenso y legitimidad lle-
vada adelante por el Consejo ante la situacién en que una coo-
perativa de trabajo debe tomar una decisiéon importante.

“En nuestra cooperativa tuvimos cerca de un aio
para tomar una decisién muy importante para nosotros, después
de todo un proceso muy largo y complejo, llegamos a la decision.
Surgieron distintas posturas, se armaron grupitos. Se hizo como cualquier
cosa politica, algunos ibamos charlando uno a uno, inclinando aquellos que no
creian lo que proponemos, y asi poco a poco fuimos generando un consenso.
Asi cada uno que llegaba a la asamblea se sabia, cada uno iba con una
posicién. Era mds fdcil. Muchos en ese proceso limaban asperezas, llegaban
a consenso por mds que hubiera quejas. Esto pasé porque hubo un
‘proceso de gestacion” como en todo proceso politico.”
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“Tratamos en lo posible y aguantamos hasta
las ultimas instancias para que sea por consenso, y si no,
se vota. Si hay alguna duda en el consenso porque hablan
todos, vos te vas dando cuenta, entonces ‘no es necesario
votar comparieros, no, no voten’, tal vez hay uno o dos y
dicen ‘no, no votemos” y a veces cuando estan muy

divididas, se vota. Y si no es una, una mayoria
digamos, aplastante, te digo que dudamos en
llevar adelante la resolucion.”

“La democracia interna en el debate,
no sélo en la votacién. En las coo-
perativas los procesos son mds lentos
pero son mds legitimos.”

A |

Un mecanismo que puede agilizar el proceso de gestacion
de la decisién es la conformacion de comisiones o espacios
intermedios que permitan resolver discusiones, intercambiar

< puntos de vista, buscar informacién y asesoramiento pre-

viamente a la realizacién de la asamblea. Generar estas
instancias permite llegar a la asamblea con consensos previos
dinamizando la toma de decisiones.

El proceso de gestacién de una decisién colectiva pone de
relieve su caracter politico, donde la construccién de consenso
es clave para la legitimidad de una decisién. Hay determina-
das situaciones criticas que una empresa cooperativa debe
afrontar. Estas decisiones siempre suponen asumir un riesgo,
una puesta en marcha de recursos y esfuerzos individuales y
colectivos en un contexto particular (econémico y social) en la
busqueda de los resultados deseados.

De esta manera, una decision colectiva en una cooperati-
va de trabajo se construye entre nuestros comparneros con el
objetivo de generar el consenso necesario para que la decision
sea legitima y los asociados se sientan parte de la gestion de
la empresa. De ahi que la toma de decisiones reviste un carac-
ter politico, donde los intereses individuales van convergien-
do hacia los intereses colectivos.
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Tomar decisiones 01

Es importante no sélo el proceso de gestacion sino
también el acatamiento de las decisiones tomadas.

2 Es clave para cualquier decision que los asociados
lleven adelante lo propuesto, conserven lo establecido y
respeten lo decidido colectivamente. En este sentido, es
igual de importante el proceso de construccién como
el nivel de acatamiento de las decisiones.

Podemos decir entonces que una decisién relevante no
deberia ser un acto espontaneo e impulsivo de algunos
miembros del Consejo, sino que debe ser un proceso
planificado. La planificacién busca reducir la incertidumbre
del contexto en el que deseamos actuar, buscando
informacién, analizando alternativas y sometiéndolas

a discusién, creando posibles escenarios, poniendo en
marcha las acciones acordes y evaluando lo realizado. A
continuacién, reconstruimos los pasos mas relevantes a
la hora de tomar una decision a partir de lo que pudimos
observar en algunas cooperativas.

" Definir
el problema
)Y Objetivos.

Evaluar los " Buscar
. resultados. ~informacion
. s ) relevante.

Disefar una” nm——
estrategia de Identificar

L implementacion, alternativas:
e ventajas y
.. desventajas.

Seleccionar™
~ la mejor
\alternativa.
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-l’ 7. Para tener en cuenta

Podemos decir que la toma de decisiones:

a) Es un proceso de caracter politico donde la
construccion de consenso es un elemento clave
para la legitimidad de las mismas.

b) Requiere de una planificacion para
garantizar el mayor grado de participacion
posible y lograr que las decisiones sean las
mejores.

c) Implica obedecer, conservar e implementar
las decisiones colectivas.

Muchas veces sucede que en los comienzos de las coo-
perativas existe una practica mas viva de una democracia
autogestiva, donde la asamblea aparece como espacio fun-
damental para la toma de decisiones y se evidencia una gran
participacién de los asociados. Sin embargo, esto no excluye
la posibilidad de que pasado cierto momento, esta democracia
directa, de elevada participacién y compromiso, dé paso a
diversas formas de delegacion a un numero reducido de com-
paneros para gestionar lo cotidiano.

Por ultimo, queremos resaltar, que si bien en las asambleas
se pueden ver algunas de las tensiones al interior del grupo, es
un momento parala creacion de soluciones, propuestas y alter-
nativas innovadoras para la gestion de la empresa. Las asam-
bleas son una herramienta de construccién de autogestion y de
horizontalidad. En muchos casos de empresas recuperadas, han
sido los espacios en los que se decidié llevar a cabo la ocupacién
y enlos que se pensaron las estrategias de resistencia, los crite-
rios de incorporacion de nuevos asociados, las reglas internas
del colectivo, el destino de los excedentes y el monto de los
retiros. Muchas veces, en la asamblea se proyectan objetivos
comunes y de crecimiento conjunto, un futuro deseado.
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Construir liderazgos

A

A=

Liderar implica conducir, orientar, brindar nuevos horizon-
tes y de alguna manera guiar al colectivo. También implica
contener el descontento, potenciar las capacidades individua-
les y colectivas para el crecimiento de la cooperativa tanto a
nivel grupal y social, como econémico y politico. Ser capaz de
todo esto, va mas alla de ocupar un determinado cargo enla
estructura organizativa de la cooperativa.

Muchas veces identificamos al “dirigente” como aquel
que ejerce el liderazgo en una cooperativa. Sin embargo, no
siempre se da esta correspondencia entre “dirigente” y lider. E1
liderazgo no necesariamente es ejercido por un compariero
a partir del puesto que ocupa, como por ejemplo ser el presi-
dente de la cooperativa. Muchas veces, parece darse “esponta-
neamente” e independientemente del cargo que el compariero
ocupe en el organigrama.

Gran parte de la fortaleza de una organizacién cooperati-
va tiene que ver con la capacidad de sus lideres para potenciar
el colectivo de trabajadores, fortalecer el proyecto de-
mocratico y autogestivo a partir de la busqueda de consensos,
y conseguir que los otros sigan las ideas y propuestas acorda-
das o votadas por la mayoria.

Pero también a veces sucede lo contrario, muchas historias
y desenlaces negativos de cooperativas han obedecido a las
caracteristicas de ciertos liderazgos que no han sabido sos-
tener y potenciar al colectivo de trabajadores. Algunos de los
problemas se dan por la presencia de liderazgos con impactos
negativos sobre el colectivo autogestionado.



->

Asi, pudimos identificar algunos nudos problematicos:

Algunos liderazgos pueden tender al autoritarismo, es decir,
a la toma de decisiones sin la construccion de consensos.

@ ¢Cémo conseguir que los liderazgos no desincentiven la
participacion del resto de los asociados en la gestion de la

cooperativa?

@ Ciertos liderazgos exacerban personalismos que pueden
conducir a la preponderancia de intereses individuales por

sobre los colectivos.

@ Los liderazgos que perduran mucho en el tiempo pueden
provocar resistencias al cambio y falta de innovacién.

Elliderazgo no es una cualidad innata de una persona, ni
tampoco se da sélo por capacidades técnicas y/o politicas en la
gestion, sino que es también producto de la dinamica grupal
que se construye a partir de las relaciones entre los asociados.

Esunrol en la estructura grupal que es consecuencia del
intercambio y de la legitimidad que le otorga un colectivo
de asociados, por lo que no puede ser pensado como un fené-
meno individual. El lider se convierte en tal porque los inte-
grantes del grupo depositan en él, los aspectos positivos que
permiten la creacién de un vinculo de confianza.

Liderazgo informal: ellider puede serlo sin que exis-
ta “en los papeles”, en el cargo de presidente, es decir, que no
exista su nombramiento en una normativa. Como deciamos
anteriormente el liderazgo no necesariamente esta atado a un
cargo dentro de la cooperativa.
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Liderazgo formal: la orga- Pl ABIAS QUE| ? N

nizacién reconoce a un comparfero U P 3

ll Una empresa cooperativa es una or
expresamente en ese rol mediante ganizacién que posee una estructura
una normativa, le da un marco ins- organizativa definida a partir de las
titucional a un papel que venia instancias del Consejo de Adminis-
desempefiando en acto, concordan- tracion, el Sindico y la Asamblea. A la

. P ” vez, esta estructura esta compuesta
do asi con su puesto de “dirigente”. . .
por sus normativas reflejadas en el

Estatuto. Es decir que cuando
hablamos de estructura nos referimos
a aquellos elementos mas perdura-
bles en el tiempo, mas dificiles de
cambiar o transformar, que pocas
veces se ponen en discusion y que
son la base a partir de la cual se dan
distintos procesos en la organizacion
(de produccioén, de trabajo, de de-
cision, grupales, politicos, etc.). Esta
estructura organizativa se compone
de dirigentes que ocupan cargos en

Necesitamos lideres que
sepan escuchar las diferentes posi-

ciones e interpretar el colectivo, en el Consejo de Administracion'y, por lo
suma, que ejerzan la practica del tanto, son elegidos por los asociados.
consenso. Es decir que el dirigente ocupa un

puesto determinado y desde alli ejerce
sus funciones y toma decisiones.

“Para liderar hay que saber in-
terpretar los intereses particulares
con los de la cooperativa.”

“En mi cooperativa, siempre
escucho distintas posturas. Somos
mujeres mayores, cada una trae
su historia. Escuchar a cada uno,
hay que equilibrar situaciones a

Existen lideres . .
“fund » o lid partir de la escucha. Sin embargo,
undantes” y lideres tenemos una companera que quiere
“transformadores”.

liderar de forma autoritaria.”

“La renovacién de liderazgos es bueno para
la cooperativa, muchas veces los lideres
fundantes no permiten la innovacién, por eso
es bueno la alternancia.”




Es importante que el ejercicio del liderazgo se apoye en
la participacion de los asociados.

“La diferencia a la hora de tomar
decisiones con los liderazgos no es
donde vamos de viaje sino quien
maneja el colectivo.”

“Para que haya buenos liderazgos
es necesario la participacién de los

asociados. No es sano para una coo-
perativa que sélo dos o tres tomen las
decisiones por mds que sean personas

honestas y capaces. Tenemos que trabajar
el tema de la pertenencia, la identidad
y la participacién.”

En cooperativas grandes son importantes los liderazgos

intermedios.

“El liderazgo debe ejercerse a partir de sectores, repre-
sentando espacios de trabajo. Es importante asignar respon-
sabilidades diversas en funcién del proceso de trabajo como,
por ejemplo, establecer coordinador por drea.”

Los liderazgos naceran en correspondencia con la dina-
mica grupal. Un lider es lo que el grupo le permite ser.

“Muchas veces en nuestros espacios, la palabra lider suena a mala palabra.
Veniamos de una época donde no se podian contar con los lideres. Esa
herencia generé una apologia del horizontalismo, todos evitdbamos ese rol.
Cémo hacemos que una decisién no sea tomada por uno en base a su saber.
También en esta época nos dimos cuenta que no se puede depositar todo en
un lider, nos dimos cuenta que todos tenemos que ser parte.”
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Generar, habilitar y sostener espacios de participacion.

“La participacién no puede ser sélo declamativa, los
companeros tienen que participar, hay que generar la
posibilidad de abrir el juego, que los comparieros puedan
liderar efectivamente.”

Muchas veces se dan conflictos entre distintos asocia-
dos por ejercer el liderazgo, debemos generar consensos para
evitar situaciones problematicas en el colectivo.

“Es necesario sefalar que quizds la mayoria de los problemas que tiene
que afrontar un grupo, sea la lucha por el liderazgo, ya que, si bien este
puede ser participativo, no puede ser compartido en igualdad de con-
diciones y a menudo no es fdcil que alguien quiera renunciar a liderar,
aunque sea necesario que lo haga.”

Formacién de cuadros internos, reeleccion y rotaciéon de
puestos en el Consejo de Administraciéon.

“Anteriormente por reglamento se votaba todos los afos y se renovaba por
mitades. En el consejo son 11. Se puede renovar sélo por dos arios. Parecia
lo mds democratico, pero no lo era. Si la cooperativa forma a alguien para
un puesto dirigencial invierte demasiado para que después salga a los dos
anos del cargo. Entonces ahora se puede reelegir y se obliga la rotacién en
los puestos del Consejo. Hay dos principios bdsicos: revocabilidad y obliga-
toriedad de ir formando comparieros.”

“Un ano uno es presidente y enroca con el vice. La
idea es que el vice participe en la gestion, que se vaya
formando. Ahora de los fundadores hay uno solo. En la
gerencia técnica son casi todos jévenes.”




Para la definicién de liderazgos intermedios, por ejemplo coor-
dinadores o responsables por drea, algunas cooperativas han
- decidido elegirlos de acuerdo a la presentacion de proyectos
~ productivos. Asi, a las caracteristicas personales de los lideres
se les suma su capacidad de generar propuestas para organizar
la produccién y pensar a futuro la cooperativa.

La renovacion de liderazgos es un proceso clave
en nuestras empresas. Debemos preparar a los

2 companeros que aspiren a esos roles para que cuenten
con herramientas de conduccion, tales como: mediar
conflictos, negociar, resolver problemas, persuadir,
consensuar y tener una vision estratégica. Es decir,
debemos formar nuestros cuadros de liderazgo para
prevenir experiencias de frustracion tanto individuales
como colectivas que ocasionen problemas en la
cooperativa.
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(Tipo de lider

Relacion con el
poder

Coémo toma las
decisiones

Qué produce
en el grupo

Tipo de comuni-
cacién que genera

Democratico

Delega funciones
y decisiones en

Toma decisiones
teniendo en cuenta

Genera confianza
y pertenencia.

La comunicacién
circula de manera

un lugar paterno
afectivo.

pero impone su
opinién a la hora de
decidir.

otros asociados. las distintas Produce horizontal,
Promueve la posturas. Promueve |consenso. organizada
participacion. la participacion. y hay mayor
disponibilidad de
informacion.
Autoritario | No deja intervenir | Toma las decisiones | Genera La comunicacién
a otros asociados | de forma individual. | desconfianza. no estad disponible
en cuestiones Produce y circula en
importantes de la verticalidad. sentido vertical.
gestion. No atiende Monopolio de la
las opiniones de la informacién por
mayoria. parte del lider.
“Deja hacer” | No se hace cargo | No toma decisiones. | Genera sensacién |La comunicacion
de su rol. Tampoco orienta a |de abandono. es desorganizada
los compareros. Produce conflicto. | e intermitente.
La informacidn
muchas veces es
errénea.
Paternal Ejerce su rol desde | Permite la discusién | Genera Concentra

dependencia.
Impide el
desarrollo de los

|comparieros.

i

informacion. Toda

comunicacion
pasa por él.

J

Fuente: elaboracion propia en base a Fernandez (1989).




A partir de las dinamicas grupales propias, cada coope-
rativa establece, construye y reproduce liderazgos de un tipo
especifico.

El liderazgo para una cooperativa de trabajo debe contemplar
ciertos atributos propios del lider “democratico”, descriptos
en la tipologia mencionada anteriormente. Al ser las coo-
. perativas de trabajo organizaciones inspiradas en la asociacién
N y la igualdad, un lider con caracteristicas democrdticas fa-
cilitaria un funcionamiento acorde. Es decir, un lider debe
ser un compariero que habilite espacios de participacion, que
contemple los puntos de vista de los asociados y que construya
consensos ante decisiones importantes.

Teniendo en cuenta esto, existen factores o procesos grupa-
les que habilitan o impiden el surgimiento del tipo de liderazgo
caracterizado. Esto tiene que ver no sélo con la personalidad,
experiencia, capacidad y conocimiento de la persona que ocu-
para ese rol, sino también con determinados procesos grupales
que participan enla construccién de lo colectivo.

De esta manera, cuando hablamos de factores obstaculiza-
dores nos referimos a elementos que obstaculizan, condicionan
y dificultan la posibilidad del surgimiento y desarrollo de un
liderazgo que potencie la autogestion en la cooperativa. Esto no
quiere decir que en una cooperativa donde se dé un liderazgo
mas vertical sus asociados no se encuentren a gusto y nique la
empresa no sea sustentable social y econémicamente.
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Veamos lo que dijeron los grupos de trabajadores:

Factores obstaculizadores

Factores facilitadores

@ La poca participacién y com-
promiso en temas que atraviesan la
gestion.

© La falta de identidad coopera-
tiva y pertenencia de los asociados.

© La obsecuencia de compaiieros
frente a decisiones de los lideres.

© La exacerbacion de los
personalismos en las decisiones.

© Elinvolucramiento de los asociados
a través de la creacion de espacios

de participacion y resolucién, ya que
genera responsabilidades en torno a la
tarea y la cooperativa.

@© Armar proyectos para fomentar la
participacion.

© El uso de tecnologias para hacer
circular la informacién.

@ Pensar la mistica para construir los

liderazgos.
J
L 4

Ante situaciones criticas o de crisis en la cooperativa,
los procesos grupales, de trabajo y administrativos

2 dentro de la empresa pueden cambiar drdsticamente.
Esto puede generar condiciones para que emerjan
nuevos tipos de liderazgo, ya sea porque las personas
que ejercian el liderazgo cambian sus formas de hacerlo
0 porque nuevos compafneros comienzan a cumplir ese
rol, desplazando a los que lo ejercian anteriormente.
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9 7. Para tener en cuenta

De esta manera, el liderazgo en una cooperativa de trabajo
se relaciona con la dinamica grupal y las caracteristicas per-
sonales de los que ejercen el liderazgo, asi como también con
la historia de ese colectivo. El lider es elegido como tal porque
representa ciertos ideales de ese grupo de trabajadores. A su
vez, al ejercer dicho rol, el lider marcara un estilo particular.

Asi, podemos mencionar algunas dimensiones que influyen
enla construccién y ejercicio del liderazgo en una cooperativa:

* Los espacios de participacion permiten
construir liderazgos mas democraticos.

 La renovacion de lideres debe ser planificada
y tiene que contemplar la preparacioén de sus
aspirantes.

 La confianza grupal es lo que va a permitir
que un lider pueda orientar el rumbo que el
colectivo ha establecido para la cooperativa.

e La capacidad de conduccion es lo que
permite que un lider se constituya como tal.
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Distribuir retiros

1. Introduccion

Cuando nos conformamos en cooperativa todo pasa a
ser parte de una discusién colectiva. ;Cé6mo empezamos a
trabajar?, ;como nos organizamos? Hay que decidir los car-
gos, los horarios, las tareas. Uno de los ejes importantes de
decision colectiva es la distribucion de aquello que ganamos
como fruto de nuestro trabajo. Cuando trabajamos para otro,
trabajamos bajo patrén, cobramos un salario que es definido
en ultima instancia por €l. En el caso de una cooperativa nos
juntamos y nos ponemos de acuerdo parallevarnos aquello
que llamamos un retiro. El retiro es una parte del excedente
monetario que genera el conjunto de trabajadores en una coo-
perativa en una determinada cantidad de tiempo (quincena,
mensualmente, semestralmente).

2. Nudos problematicos

Una de las cuestiones que genera mucha discusién cuando
se empieza a organizar el trabajo en una cooperativa es la or-
ganizacién de los retiros.

¢Cual es la forma de retiro que deberiamos adoptar? Res-

ponder a esta pregunta implica encarar varios desafios. Algu-
nos de los mas comunes en las cooperativas son:

Generar consenso suficiente para evitar

conflictos internos.

Reconocer el compromiso con el trabajo.

capitulo

03




SABERES

RECUPERADOS

Evitar la partida de trabajadores calificados.
Sostener la capitalizacion de la cooperativa.

Sostener la motivacion del grupo en relacién

al proceso de trabajo.

Cohesionar al grupo.

-l’ 3. Practicas sistematizadas

Segun la experiencia de distintas cooperativas que partici-
paron en la elaboracion de este manual, los colectivos de traba-
jadores han ido adoptando diversas formas de distribucién de
los retiros. Es importante tener en cuenta estas formas, ya que
nos ayudan a pensar, por ejemplo, qué ventajas y desventajas
traen. Veamos las siguientes formas de distribucién:

Igualitaria: cada asociado recibe lo mismo

mas alla de las responsabilidades, funciones,
compromisos y tareas. No hay diferencias en los
retiros de cada asociado.

Aspectos Positivos:

e Cohesiona al grupo. En muchos casos, ha sido muy impor-
tante para el momento inicial de la cooperativa.

“Es inclusivo, se cobra independientemente
de las habilidades. En un principio sirve por
el espiritu de grupo, somos un colectivo.
Promueve un espiritu de colectivo.”
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“Pagar todos por igual no es
discriminatorio, en una cooperativa
siempre tratamos de ser igualitarios,
democraticos. De otro modo seria
anti-cooperativo.”

e Laigualdad es un princi-
pio constitutivo del cooperati-
vismo.

“Todos por igual es la
forma mds transparente y
facil de repartir.”

e Ademas, facilita el procedi-
miento para repartir los retiros.

Aspectos Negativos:

e Puede generar falta de compromiso con el puesto de tra-
bajo y la gestion de la cooperativa.

“Una
desventaja es el no
compromiso porque todos co-
bramos por igual. Esta el que va seis
horas a cumplir su horario y esta el que
va seis horas y le pone otro compromi-
so. Cumplo mi horario y me voy. El
otro se queda hasta las 10 de

la noche.”

“El poco
compromiso, hay algunos
que lo unico que quieren es hacer

su trabajo y chau. Uno se preocupa y
trata de ayudar a la cooperativa y los otros
no se comprometen ni ayudan. Es como que
no estdn. No querés agarrar responsa-
bilidades.”

o Puede desincenti-
var a los comparieros ca-
lificados quienes pueden
abandonar la cooperativa
por mejores ofertas labo-
rales dejando al colectivo
sin su especialidad.

“No le podés pagar a un

matricero lo que cobra el resto,
se te va a trabajar a otro lado, es
un trabajo muy bien pago.”

e Puede generar discordia por las diferencias en las tareas

y la responsabilidad.
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“Para mi no es justo que gane lo mismo un
bachero que el jefe de cocina, por el cono-
cimiento que tiene y la responsabilidad que
tiene, no es justo.”

Ante el problema de la falta de compromiso y responsabilidad
que algunas veces produce la distribucién igualitaria, se pue-
den implementar algunas de las siguientes acciones sugeri-
das por los trabajadores participantes de los talleres:

» Establecer formas de reconocimiento a los trabajadores que
demuestran mayor compromiso.
 Generar instancias para que los trabajadores puedan rotar
en tareas que impliquen diferentes responsabilidades.
_ * Realizar acciones de concientizacién en relacién al trabajo
3 autogestionado en cooperativas.
* Discutir colectivamente los efectos negativos que genera a
la cooperativa el no cumplir con las responsabilidades.
e Fomentar la formacién y la capacitacion.

Las problematicas que se derivan de la falta de
compromiso, responsabilidad o del poco entusiasmo

Zen la capacitacién no sélo se corrigen pagando mas. El
colectivo debe ser creativo para establecer estrategias
que generen un “sentido de pertenencia colectivo”
que fomente la participacion, el involucramiento y el
compromiso con la cooperativa.

Diferenciada por tipo de tarea: los asociados
poseen retiros diferenciados a partir de criterios
basados en el tipo de tarea a realizar. Existe una
jerarquizacion en funcién de la calificacion de la
ocupacion y/o de las caracteristicas del puesto.
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Aspectos Positivos

e Reconoce y fomenta la capacitacién de los asociados. Re-
tiene a los asociados mas calificados.

“Es un incentivo a la capacitacién, por ejemplo, al
ayudante, le das un incentivo para que progrese dentro
del trabajo. Quiero esforzarme para cobrar un poquito
mds, también capacitarme.”

“Yo no puedo hacer lo mismo que lo
que hace el oficial. Yo no pretendo
cobrar lo mismo, ya que este
companiero tiene mayores cono-
cimientos y responsabilidades.”

e Valorizay
reconoce las res-
ponsabilidades
del puesto.

Aspectos Negativos

e Puede generar inconvenientes con otros asociados por la
diferencia en los retiros de dinero por parte de los que tienen
mayor capacitacién certificada.

“No se reconoce la experiencia sin certificar, capaz por su
titulo cobra mds y yo hago mds trabajo, por no tener cer-
tificado, capaz que sabe hacer lo mismo, la experiencia no
reconocida que a veces no se paga.”

e Puede fomentar la busqueda del beneficio individual.

“La cooperativa es para trabajar en conjunto, para poder
ayudar, no va a beneficiarse uno solo. Todos somos
socios, yo no puedo pensar que me van a pagar plus por
algo, voy a buscar el beneficio propio, individual”.

e Puede generar falta de compromiso de algunos
compaifieros por tener un menor retiro.
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“Las desventajas para nosotros en diferenciar el retiro de
dinero, es que los que ganan menos, le ponen menos pila, le
ponen menos actitud al laburo que hacen, pero no todos, en
algunos casos. Algunos compaiieros pueden usar eso como
excusa para ponerle menos responsabilidad”.

Diferenciada por antigtiedad: se otorga una
bonificacion en relacion al haber participado en
la fundacion de la cooperativa y/o la antigliedad.

Aspectos Positivos

e Reconocimiento de las trayectorias de los asociados, fa-
voreciendo su permanencia.

“Te reconocen primero la lucha, la antigiiedad, o cémo
surgid, de donde viene. Esto hace que te quieras quedar
mads alla de cualquier situacion dificil.”

“Como durante el proceso de recuperacién hubo un afo
sin trabajar, donde se reacondicionaron las maquinas, y
los socios fundadores pusieron sus indemnizaciones se
voté que los socios fundadores perciban ademds de su
retiro por convenio, un 2% por ano de antigiiedad.”

Aspectos Negativos

e Lasdiferencias enlos retiros puede generar malestares y
reforzar divisiones entre los socios fundadores y los nuevos socios.
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“Para mi, es discriminar, me parece
que no cierra. No es democrdtico, como
debe ser una cooperativa.”

“No tengo por qué darle plus a alguien
por ser socio fundador, porque un grupo
de personas se pusieron de acuerdo La
cooperativa sigue, el socio muere.”

Diferenciada por tiempo de trabajo: se remunera
por hora o se otorga una bonificacion en relacion
a la cantidad de horas trabajadas y/o del
presentismo.

Aspectos Positivos

e Favorece un mayor involucramiento en el puesto y las
tareas asignadas cumpliendo con los horarios establecidos y
sin ausentismo.

“También en las empresas coo-
perativas es importante reconocer
el esfuerzo del compaiero que viene
a horario y todos los dias, cumple
todos los dias con sus responsa-
bilidades. Ese esfuerzo individual
favorece al colectivo.”

“Para todos los asociados ademds
a partir de los excedentes anuales
repartibles: Se dividen los ex-
cedentes de acuerdo a las horas
efectivamente trabajadas. El que
nunca falté cobra el 100%.”
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Aspectos Negativos

e Requiere de instrumentos de seguimiento de los traba-
jadores (asistencia, puntualidad, cumplimiento efectivo de
tareas, etc.) consensuados por el colectivo.

e Puede ser percibido como injusto cuando no se contem-
plan razones justificadas, tales como enfermedades o proble-
mas familiares.

Diferenciada por cumplimiento de metas: con el
alcance de metas decididas previamente por el
colectivo la bonificacion es igual para todos los
asociados.

Aspectos Positivos

e Promueve el trabajo en equipo y compartir conocimien-
tos para el logro de objetivos comunes.
Aspectos Negativos

e Requiere altos niveles de compromiso y responsabili-

dad del conjunto de trabajadores que a veces son dificiles de
lograr.

Diferenciada por necesidades: Se contemplan
adicionales por necesidades y/o problemas
personales de los asociados.

Aspectos Positivos

e Fomenta el espiritu solidario en la cooperativa, contem-
plando situaciones particulares de cada trabajador y familia.
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Aspectos Negativos

e Requiere un importante consenso colectivo de los
asociados acerca de qué situaciones deben ser contempladas
y cuales no.

e Dificulta la capitalizacion de la cooperativa.

Para evitar caer en los puntos negativos recién mencionados
es muy importante la comunicacién y la construccién de
consensos para el funcionamiento de estas modalidades.
Cada una de estas modalidades se basa en criterios que

2 deben quedar bien claros para todos. Es clave implementar
acciones de comunicacién para promover una “actitud res-
ponsable”, fomentar la “mistica organizacional”.

Para cualquiera de estos modos de distribucion es
importante establecer mecanismos transparentes de
<retiro. Esto es, que todos los asociados conozcan tanto
las modalidades de distribucién y los criterios en los
que se basan, como los mecanismos de asignacion de

retiros con el objetivo de evitar conflictos internos.
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Cuadro Resumen Formas de distribucion:

é Modalidades

Ventajas

)

Desventajas

lgualitario
Cada asociado recibe lo mismo.

* Puede evitar discusiones
sobre las formas de
asignacion de retiros y
cohesiona al grupo.

« Es importante en las
primeras etapas para la
formacién del colectivo.

* Desincentiva a los
compafieros calificados,
dando lugar al abandono de
la cooperativa por mejores
ofertas laborales dejando al
colectivo sin su especialidad.
* Puede debilitar el
compromiso con el

trabajo y desincentivar la
capacitacion.

Diferenciada por tipo de tarea
Los asociados retiran un
adicional a partir de criterios
que se basan en la tarea

a realizar (calificacion o
responsabilidad).

« Evita perder trabajadores
calificados por mejores
ofertas laborales.

« Este adicional incentiva
a los asociados con menor
capacitacién a formarse.

* Puede generar malestar

de los asociados con menor
retiro.

« Al otorgar retiros de mayor
monto, la capitalizacion de
la cooperativa es mds lenta.

Diferenciada por antigliedad
Los asociados retiran un
adicional sobre la base de
criterios que tienen que ver con
la pertenencia a la cooperativa
desde el momento fundacional
y /o por la antigiiedad en la
empresa.

{ ° Reconoce trayectorias

laborales y aportes a la
cooperativa.

« Puede promover conflicto
entre socios fundadores

y nuevos asociados,
obstaculizando la cohesién
del colectivo.

Diferenciada por tiempo

de trabajo

Los asociados retiran un
adicional sobre la base de
criterios relativos a las horas de
trabajo y/o el presentismo.

* Incentiva a los asociados
en sus puestos de trabajo.
« Favorece el compromiso
y la permanencia de

los asociados en la
cooperativa.

¢ Las faltas o llegadas
tarde justificadas pueden
repercutir injustamente en
el retiro.

Diferenciada por
cumplimiento de metas
Los asociados retiran un
adicional igualitario sobre
la base de metas decididas
previamente.

» Promueve el trabajo
en equipo y compartir
conocimientos.

« El retiro adicional
individual queda supeditado
al rendimiento grupal, lo
cual requiere de un nivel alto
de compromiso y motivacion
del colectivo.

Diferenciada por necesidades

Algunos asociados retiran

un adicional sobre la base

de un criterio que contempla
necesidades y/o problemas

kﬂersonales de los asociados.

« Promueve el espiritu
solidario y colectivo.

* Requiere formalizacion

y consenso acerca de qué
situaciones contemplar y
cudles no.

« Dificulta la capitalizacién
i de la cooperativa. J
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En muchos casos suelen implementarse combinaciones de diversos
criterios que pueden variar segun los distintos momentos y ne-

cesidades de las cooperativas. Aunque los retiros se distribuyan con

diferencias entre los asociados, es preferible que haya una impronta

2 igualitaria, y un limite a la diferenciacion para que el colectivo de la

cooperativa permanezca unificado. Esta cuestion suele representarse
grdficamente en la idea de una pirdmide mds achatada que la

existente en las empresas privadas.

La igualacion en los retiros en las empresas recuperadas se encuentra asociada a la
intensidad de la conflictividad en su origen. Las empresas que atravesaron procesos
de fuerte conflictividad social tendieron a conformar grupos mas homogéneos y
cohesionados.

Dicha unificacién fue necesaria para poder sobrellevar la conflictividad y resolver
exitosamente el proceso de recuperacion de la empresa. Estos rasgos otorgan
caracteristicas particulares a las experiencias en el momento de su conformacioén.
Las caracteristicas salientes de este tipo de experiencias en su momento inicial lo
constituyen la cooperacién no forzada, la solidaridad interna y externa, la asamblea
como organo decisorio, la igualacién en los retiros, la relacion con otros movimien-
tos sociales, la apertura de puentes hacia la comunidad, entre otras (Salgado, 2012).

Ié 4. Para tener en cuenta

La idea de retiro supone no sélo una definicién conceptual
sino también politica que hace a las experiencias, un aspecto
de la gestién que se diferencia del concepto de salario o ga-
nancias que existe en un empleo bajo patrén y que remite ala
igualdad de derechos en la cooperativa.

Cada experiencia encontrara la mejor forma de establecer
las modalidades y los criterios de distribucion, asi como las
formas de evaluacion. Como mencionamos, es de suma im-
portancia para una gestion democratica de la cooperativa el
conocimiento profundo y detallado de las decisiones, reso-
luciones y reglamentaciones, asi como de sus motivaciones
y justificaciones a la hora de establecer las modalidades de
retiro. Para ello, es importante:
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 Establecer formas de reconocimiento a
los trabajadores que demuestran mayor
compromiso.

 Generar instancias para que los trabajadores
puedan rotar en tareas que impliquen
diferentes responsabilidades.

* Realizar acciones de concientizacion
en relacion al trabajo autogestionado en
cooperativas.

« Fomentar la formacion y la capacitacion.

* Establecer estrategias que generen sentidos de
pertenencia colectivos, que fomenten aspectos
participativos, de involucramiento y compromiso
con la cooperativa.

e Fomentar la comunicacion y los ambitos de
discusién para que los trabajadores formen
parte de la decision sobre la modalidad
distributiva, conozcan los criterios y se
construya el consenso necesario para el
funcionamiento de modalidades.




i
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o,

-l’ 1. Introduccidn m

Nuestras cooperativas tienen caracteristicas particulares,
una historia propia que las hace unicas. Esa identidad es re-
latada por aquellos que estuvieron en los momentos iniciales
cuando aun no se sabia sila cuestién iba a funcionar. Ese es
el momento a partir del cual podemos construir el relato de
nuestro espacio. Resulta de gran importancia reflexionar
sobre cuales son los momentos apropiados para contar esta
historia y cuales los mecanismos que deberiamos utilizar a la
hora de transmitirla a los nuevos asociados.

-é 2. Nudos Problematicos

Enla autogestion es donde se pone en juego tanto la histo-
ria personal como la grupal, la identidad individual como la
colectiva. En este sentido, el éxito de una cooperativa depende
muchas veces de su capacidad de generar una identidad co-
lectiva que se base en el trabajo, en la solidaridad, la partici-
pacién activa y el compromiso, entre otros factores.

La identidad colectiva en una cooperativa se refiere a la
construccién de un "nosotros” ligado a valores, sentimientos e
ideas que se derivan tanto del movimiento cooperativo como
de la experiencia particular de cada cooperativa. Este conjun-
to de hechos, vivencias, relatos, recuerdos, emociones y pen-
samientos son compartidos, en mayor o menor medida, por el
conjunto de asociados. Por lo cual, nos detendremos a pensar
sobre los siguientes interrogantes:

7\

¢Por qué es importante generar una mayor integracion y
pertenencia a la cooperativa?

¢Coémo transmitir y poner en prdctica los principios
del cooperativismo?
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3. Integracion a la
cooperativa

. . . Incluso, las grandes companias, se
La construccién de una identi- 9 . P
ocupan de construir un relato lleno

dad cooperativa esta fuertemente de anécdotas, mitos y simbolos para
asociada a la forma en que cons- crear lo que denominan: cultura cor-
truimos y transmitimos la historia porativa. Para esto, destinan grandes
que hace a nuestra experiencia au- sumas de dinero a recrear estas
togestionada. Muchas cooperativas historias, con el, fin de mvomfzmr’

. implicar e incluir a sus trabajadores
han atravesado fuertes conflictos en esa cultura.
que le imprimen al colectivo deter-
minados rasgos especificos. Este es —
el caso, por ejemplo, de muchas empresas recuperadas. Otras
cooperativas han tenido en su desarrollo crisis, ya sea en tér-
minos econémicos como grupales, que le asignaron una logi-
ca organizacional especifica. Para cualquier asociado es clave
poder reconstruir ese pasado, conocerlo, aprender tanto de los
sucesos criticos como de los exitosos, aprehender esa historia
que hace al presente de la cooperativa para poder dar cuenta
de las exigencias y desafios que supone trabajar en ella.

Veamos aquellas ideas intercambiadas entre companeros
sobre la importancia de contar nuestra historia:

ri_Desde cuando podemos comenzar a ¢Por qué es importante la transmision
contar la historia de la cooperativa? interna de la historia?
“Muchas veces en empresas recuperadas, “Las nuevas generaciones no ven el esfuerzo
comienza antes de la formalizacién de la para tener ciertas cosas. Visualizar la lucha.
cooperativa. A partir del surgimiento del Permite valorar lo obtenido, sentirse parte.”
conflicto empezé a existir un proyecto
colectivo y democratico. Fue antes de ser “Se puede ver los cambios, las
cooperativas, ya habia un proyecto de transformaciones. Ver el proceso. Permite
trabajo.” incentivar, contagiar las nociones del
trabajo asociativo. Ver con qué criterios
“Desde que hay organizacién podemos se toman las decisiones, entender los
contar la historia.” mecanismos de decisién.”
“Hay personas que poseen la sintesis de “Transmitir la identidad para generar un
la historia. Pero también la historia esta lugar de pertenencia. Hacia fuera permite
vinculada a un espacio, el espacio es referenciar a la cooperativa en la sociedad.”
uoortador de significados.” )




0 ' ' ' ‘ { \ ) ' ' [ . .
capitulo

Generar identidad cooperativa 04

“Desde que hay una necesidad, un “Es fundamental explicar cémo
objetivo, un proyecto.” funcionamos, que es una cooperativa, una
asamblea, un consejo, entender la légica
“Muchas veces depende las historias del espacio. Esto repercute en los niveles
personales por eso es importante de responsabilidad.”
io. Ti “ . .
superar lo ane;dgtar 0. Tiene que haber Debemos explicar la lucha, el conflicto, los
un relato comun. i S
hitos, la mistica. J

Una de las formas que tenemos para construir un no-
sotros, se refiere a la transmision de 1a historia de nuestra
cooperativa con el fin de lograr una mayor integracién ala
misma que se traduzca en una mayor participacion, compro-
miso y pertenencia.

-é 4. Principios del cooperativismo
en accioén

En este sentido, un proceso de socializacion requiere sis-
tematizar los modos de transmision de la identidad, es decir,
de la historia, los valores y los principios de la cooperativa.

Posibles acciones a implementar:

¥ Realizacién de capacitaciones sobre cooperativismo.

“Armamos talleres para transmitir
el espiritu cooperativista, conocer el
espacio y las légicas tanto con estudiantes
como con los docentes de la cooperativa.
Socializamos el reglamento interno.”

X Jornadas de intercambio de experiencias con otras

cooperativas.
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“Hicimos jornadas y actividades
de intercambio con otras
cooperativas, hicimos visitas y
charlas, también asados.”

X Elaboracién de materiales que sistematicen la
historia y elementos relevantes para la gestion de la
cooperativa: cartillas, linea de tiempo, libro bitacora,
cuentos y videos.

“El “boca en boca” tiene un limite,
tiene que haber registros
perdurables como un documento

o “La elaboracion de
escrito.

las cartillas sobre nuestra
historia.”

“Armar un libro
bitdcora de la
organizacioén.”

“Hicimos una linea de tiempo
con los hechos mds importantes
de nuestra historia. Fue un
ejercicio muy interesante de
memoria colectiva.”

“Contratamos una persona que hizo
un video. Conté una historia como
desde afuera, era loco ver nuestra
historia desde afuera. Eso implica
salir del relato catarquico.”
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La sistematizacion de la historia y la implementacién de
acciones para su transmisién tienen como objetivo:

* Reforzar el significado del “ser asociado”
(principios y valores del cooperativismo) y los niveles

de responsabilidad que esto implica.

» Afianzar el sentido de pertenencia tanto de los

socios fundadores como de los nuevos trabajadores.

En nuestras empresas
autogestionadas es muy co-
mun escuchar el problema
de la falta de identidad coo-
perativa de los asociados.
Resulta clave implementar
mecanismos y dispositivos
a través de los cuales los
asociados puedan conocer
la historia de la cooperati-
va, los tropiezos. Esto cons-
truye una mistica de la
organizacion que es preci-
so crear y recrear en forma
constante.

Lucita (2009) en un articulo
que escribid en los inicios del
fenémeno de la recuperacion
de fabricas habla del momento
heroico para referirse a los ini-
cios de la toma, donde comien-
za a construirse el relato de

la cooperativa. Muchas veces
estos relatos se materializan
en producciones audiovisuales,
documentales, o publicaciones.
Asi por ejemplo, un trabajador
de una empresa recuperada
escribi6 un libro sobre la histo-
ria de la recuperacion con un
guion para nifos.




SABERES
RECUPERADOS

5. Para tener en cuenta

El aprendizaje acerca del cooperativismo es importante
en el trato cotidiano y requiere un esfuerzo permanente. A
cada asociado que ingrese vamos a tener que ensefnarle cuales
son los objetivos y prioridades de nuestra cooperativa. Varios
companeros sefialaron que hay que insistir en cuestiones
basicas acerca del cooperativismo, porque el sistema mismo
en el que vivimos nos lleva siempre a pensarnos en relacion
de dependencia, por lo que, cuesta trabajo mantener fuerte la
légica cooperativa.

Muchas cooperativas han logrado la cohesion a partir de
atravesar un proceso de recuperaciéon o una conformacion
conflictiva. Esta experiencia vivida es dificil de transmitir
con palabras.Transmitir las experiencias de recuperacién y de
formacion de una cooperativa es siempre un desafio. Se forma
entre los companeros un lazo social, un vinculo que tiene que
ver con lalucha, con el conflicto y con atravesar situaciones
muy complicadas. En esas situaciones se empiezan a conocer
los companeros. Cuando la cosa empieza a funcionar, han
constituido un vinculo distinto, muy sélido. Transmitir esto
a un compaiiero nuevo, a alguien que entra después, es muy
dificil, porque no es simplemente racional, también es emo-
cional, es algo que uno no puede explicar muy bien. Pero es
fundamental para la integracién del nuevo compafiero y por
eso debemos compartirla, teniendo en cuenta que la relacién
afectiva con esa historia dificilmente pueda ser la misma
para aquellos que no la vivieron en carne propia.

“La historia, el relato, la
memoria, es lo que nos puede
hacer mads fuertes.”
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ll’ 1. Introduccién m‘

El crecimiento de nuestros espacios productivos trae
aparejado la necesidad de incorporar nuevos integrantes a la
cooperativa. Para esto, no sélo es necesario establecer criterios
de seleccion, sino también mecanismos para integrar a los
nuevos asociados de un modo satisfactorio a las légicas de tra-
bajo. Esto supone integrarse al proceso de trabajo en relacién
al puesto, las responsabilidades y las dinamicas horizontales
de gestion que caracterizan a nuestros espacios.

-é 2. Nudos problematicos

Ante la necesidad de incorporar un compariero a la coopera-
tiva, siempre se priorizan ciertos criterios sobre otros. Se llevan
a cabo una serie de practicas para que este nuevo integrante
conozca la historia de la empresa, se adapte a las modalidades
de trabajo y comprenda aspectos vinculados a la autogestion
en cooperativas.

Sin embargo, muchas veces la incorporacién de nuevos
trabajadores se desarrolla sin tener en claro cuales son los
criterios que guian la seleccién ni tampoco qué tipo de estra-
tegias nos damos para que esta persona conozca las légicas
de funcionamiento de la cooperativa. Esto puede tener algu-
nas consecuencias:

No priorizar criterios de seleccion dificulta la eleccion de
trabajadores y puede derivar en que los perfiles de los incorpo-
rados no se ajusten a las necesidades de la cooperativa.

® No socializar la historia de la cooperativa dificulta que el nuevo

asociado se sienta parte.

@ El desconocimiento de las caracteristicas del trabajo autogestio-
nado puede llevar a menores niveles de responsabilidad y com-
promiso con el puesto, asi como en la gestion de la empresa.
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Entonces, scuales son los criterios y mecanismos en la in-
corporacién de nuevos asociados que utilizan las cooperativas
de trabajo?

3. Criterios de incorporacion

En el proceso de incorporacién priman valores que difie-
ren muchas veces de aquellos que caracterizan a los criterios
de incorporacién utilizados en empresas bajo patron.

Los diferentes criterios de incorporacion refieren a diver-
sas cualidades de los trabajadores valoradas al momento del
ingreso en la empresa. En este sentido, 1a eleccion por parte de
los trabajadores entre algunos de estos criterios, expresa qué
atributos tienen mayor importancia para el funcionamiento
de la cooperativa. Veamos lo que pudimos sintetizar a partir
de los talleres, observaciones, entrevistas y reuniones de in-
tercambio realizados para este manual.

é Lazos personales Conocimiento y Politico-ideolégico
(familiares o de amistad) } capacidades técnicas
(1) Favqgece la ] @ Favorece el desarrollo § @ Fomenta el espiritu
formacién de equipos técnico mejorando el cooperativista en el
de trabajo basados proceso de trabajo a grupo. Puede incentivar
en la confianza, la partir de la calificacion una mayor participacioén
responsabilidad y la y la experiencia previa de otros companeros.

I ayuda mutua. Favorece que acrediten los nuevos
el fortalecimiento trabajadores para las
grupal en la tareas requeridas.
cooperativa.
© Desconocimiento © Desconocimiento © Requiere de
de la I6gica de gestion de la légica de gestion un proceso de
cooperativa. cooperativa. fortalecimiento grupal.
I @ Escasa capacitacion © Requiere de © Escasa capacitacion

técnica para el puesto, un proceso de técnica para el puesto,
puede volver menos fortalecimiento grupal. puede volver menos
dindmico el proceso de dindmico el proceso de
trabajo. Requiere de trabajo. Requiere de
capacitacion y mayor capacitacién y mayor
acompanamiento. acompafamiento.
© Dificultades para
resolver los conflictos
personales que se
“filtran” en el trabajo
cotidiano en la

L ' cooperativa. " )
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Muchos trabajadores que se incorporan a la cooperativa
poseen una diversidad de aptitudes que responden a mas
2 de un criterio de los desarrollados. Por ejemplo, cuando
en las recuperadas se incorporan ex trabajadores de la
empresa fallida se suele apelar a la existencia de lazos
personales y de la calificacion necesaria. Siempre es
importante conocer y discutir de antemano los criterios
por los cuales incorporamos nuevos companeros. Esto
depende de las necesidades de la cooperativa, del rol y la
funcién que pretendemos que cumpla el nuevo integrante.

m®» 4. Mecanismos de incorporacion
<

La incorporacién no implica el solo hecho de comenzar
atrabajar en la cooperativa, sino que ésta debe ser pensada
como un proceso en el cual el colectivo utiliza determinados
procedimientos que aseguran una efectiva asimilacion de
las tareas del puesto y de las responsabilidades que implica
el “ser asociado” en un ambito cooperativo. Como mencio-
namos anteriormente, es fundamental la socializacion de la
historia, los principios y los valores del espacio de trabajo para
facilitar la integracién de los nuevos asociados.

Canales informales

El problema que surge del modo en que se incorpora a los
trabajadores en las cooperativas es que la transmisién de la
historia de cada experiencia y de lo que implica el trabajo
asociativo se da de forma poco sistematizada. El proceso de
incorporacién de cada trabajador queda librado a las charlas
informales que estos puedan tener con aquellos trabajadores
“histéricos” de cada espacio.

En el caso de algunas empresas recuperadas, por ejemplo,
los nuevos trabajadores que se incorporan introducen una
tension en el colectivo laboral en la medida en que no han
participado en ese hito fundamental de socializacién que es

lalucha por la recuperacion.
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“Yo les hago una explicacién de todo esto, los pongo al tanto de dénde va
a venir. Pero hay muchos que estdn al tanto porque son familiares o ex tra-
bajadores. Pero algunos no tenian nada que ver, que teniamos que llamarlos
porque necesitamos cubrir el puesto. Pero hablando con estos companeros me
di cuenta que no entienden del lugar, que cuando consigan algo en relacion
de dependencia se van.”

“Vos tenés que tener en cuenta que en una empresa recuperada, de
acuerdo a la cantidad de arios que tiene, se produce un recambio ge-
neracional, y algunos se van cayendo y tenés que ir cubriendo esos
lugares con gente nueva. Y ahi es donde vos por ahi empezds a tener
ciertas diferencias porque el nuevo que viene no entiende. Ya de por
si por el hecho de no ser fundador; no sabe de la lucha, de nada. Y es
una responsabilidad nuestra que ellos se enteren.”

La “pequeria charla del primer dia” sélo permite tener un
primer acercamiento a la historia de la cooperativa que luego
se ira complementando con otras instancias informales y
casuales. No hay una instancia especifica de formacion, sino
que los nuevos asociados van conociendo la forma de trabajar
de la cooperativa en el trabajo mismo, en el dia a dia.

“Es importante dar el ejemplo
ahi en el trabajo, que los nuevos
vean de qué va la cosa, mas alla
de las palabras.”

“Aprendimos lo que era
una cooperativa casi a los
cachetazos... y hoy eso lo
mejoramos.”

En algunas cooperativas, los trabajadores mencionan las
asambleas como una instancia en las que se tratan los proble-
mas del momento, y si bien no hay capacitacion, los nuevos
asociados se ponen al dia de los temas importantes. Muchas
veces los canales informales resultan insuficientes a la hora
de generar pertenencia y construir una conciencia cooperati-
vay autogestionaria.
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Canales formales

Sucede en la mayoria de los casos que aquellos que se in-
corporan a nuestro espacio tienen trayectorias laborales como
asalariados y poseen un cierto desconocimiento de lo que im-
plica el trabajo autogestivo. Esto podria reproducir las légicas
de trabajo bajo patrén y generar un menor grado de compro-
miso en el trabajo asignado y en los ambitos de participacion
existentes.

Por esto, 1a existencia de un proceso formal de incorpora-
cién puede colaborar en la consolidacién de una cultura coo-
perativista en nuestra empresa.

Veamos algunas practicas de integracion utilizadas en las
cooperativas:

. * Encuentros pautados con los nuevos asociados donde se
2 comparten charlas, videos, cartillas y folletos contando la
historia de la cooperativa.

e Reunién llamada “La cremona” (se come una cremona) en la
que se le da la bienvenida a los comparieros nuevos. Integrantes
de la comision -ademds de repartir el estatuto, reglamentos y
un pequeno cuadernillo con cosas bdsicas- explican cémo es el
funcionamiento y dan una especie de resumen de lo que tienen
que saber a la hora de entrar. Por ejemplo, la retribucién, la
toma de decisiones, los aportes, los excedentes, la organizacion.
En el dia a dia se van incorporando, siendo responsabilidad de
una comision especifica el acompanar a los asociados.

» Se promueve que los jovenes se retinan entre ellos y
presenten proyectos para generar participacion e integracion
de los jévenes en la cooperativa. A demds, se plantea que a
aquellos que les interesa, se pongan a liderar proyectos. Estas
dos estrategias mejoran las relaciones internas y estimulan la
participacion. Resulta clave buscar espacios donde los jévenes
puedan expresarse porque el curso solo no alcanza.

e Campeonato de futbol que sirve para la integracién de los
asociados de las distintas cooperativas.

e Curso de cooperativismo para que los nuevos asociados
aprendan los valores, principios y aspectos de la gestién
cooperativa.
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Ademds de disenar e implementar estrategias para
incorporar nuevos asociados, es importante generar
condiciones grupales y de trabajo que faciliten la
integracion de estos trabajadores. Con esto queremos
decir que no sélo tenemos que pensar la mejor forma de
transmitir nuestra historia, nuestros principios y valores,
sino que también en la practica debemos hacerle sentir
al nuevo asociado eso mismo que le contamos.

n@» 5. Para tener en cuenta

La mayoria de los trabajadores poseen largas trayectorias
laborales bajo relaciones de dependencia, en otros casos, como
los de los mas jovenes, apenas tienen experiencia en el mundo
del trabajo y muy pocos tienen experiencias en cooperativas.
Por lo cual, el ingreso de nuevos trabajadores implica un desa-
fio grande parala cooperativa ya que el modo en que estos tra-
bajadores se incorporen va impactar fuertemente en el proceso
de trabajo. Por esto, una cooperativa debe adoptar una serie de
criterios y procedimientos que se lleven a cabo en la incorpora-
cién de trabajadores para no solo fortalecer la empresa y el pro-
ceso de produccioén, sino también, como vimos en el capitulo
anterior, transmitir los valores del cooperativismo, la historia
de nuestro espacio, transmitir la identidad, los esfuerzos, la lu-
cha, en definitiva, todo lo que hace al proyecto colectivo.
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-’ 1. Introduccion &

Histéricamente las empresas bajo patrén se han orga-
nizado a partir de una disciplina fabril tradicional donde la
verticalidad de mando y transmisién jerarquica de normas
se constituyen como los principales procedimientos de con-
trol de los trabajadores. Pero en las cooperativas de trabajo,
el colectivo de trabajadores se autogestiona mediante proce-
dimientos e instrumentos que regulan el proceso de trabajo,
en muchos casos, distintos a aquellos utilizados en empresas
bajo patrén.

-’ 2. Nudos problematicos

Regular el proceso de trabajo implica para el colectivo de
asociados poner en marcha una serie de procedimientos de
seguimiento y control sobre si mismos, supone establecer
ciertas normativas sobre las relaciones de trabajo, fijar ciertas
reglas que organicen y guien el trabajo cotidiano enla coo-
perativa. Al no existir un capataz que vigile y haga cumplir
las normativas impuestas por los duetios o la gerencia de la
empresa, son los propios asociados quienes deben formular-
las y aplicarlas poniendo, muchas veces, en tensiéon los lazos
grupales al interior de la cooperativa. En este sentido, los pro-
cedimientos de regulacién del trabajo tienen una serie de difi-
cultades a la hora de ser establecidos pero fundamentalmente
al momento de ser aplicados.

Estos procedimientos se aplican ante situaciones
conflictivas como:

7\

El control de los horarios de trabajo.
El ausentismo.

Los incumplimientos en las tareas.

Situaciones extremas como: violencia, robo, etc.
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Estas situaciones pueden provocar conflictos internos, por
lo que las cooperativas deben resolver las situaciones de dife-
rente modo. En los talleres les consultamos a los asociados de
las cooperativas:

* ¢Cudles son los dispositivos, procedimientos
e instrumentos que aplican las cooperativas
para regular el proceso de trabajo?

 ({Qué tipo de sanciones se aplican?

» ¢(Cuales son los incentivos que se establecen
para regular el trabajo?

-l) 3.Practicas sistematizadas

Enla mayoria de los casos, el conjunto de normas se dis-
cuten y consensuan colectivamente en la asamblea y su apli-
cacién recae en uno o varios de los miembros del Consejo de
Administracién. Esto se relaciona con que:

“La situacién de asamblea puede ser desagradable, como acusatoria,
cuando se decide una sancién. A veces es mejor que lo maneje el Consejo.
Hay que identificar los momentos mds propicios para tratar ciertos temas.
A veces es mejor postergar ciertas decisiones segtin el momento que
atraviesa la cooperativa.”

Por otro lado, podemos encontrar un conjunto de reglas
que estan formalizadas en los Estatutos pero también existen
un conjunto de normas que son reconocidas por el colectivo
y que no estan escritas, ni plasmadas en ningun documento.
Sin embargo, muchas de estas normas que no se encuentran
formalizadas son imprescindibles para regular los diversos
temas que aparecen como problematicos en los procesos de
trabajo. Lo importante es:
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“Concientizar que lo que no hace
un companero recae en otro; y
que esto genera malestar social y
conflictos internos.”

Veamos a continuacién algunos procedimientos, instru-
mentos y practicas de resolucion de conflictos vinculados al
proceso de trabajo segun los trabajadores de las cooperativas
participantes en la elaboracion del manual.

Il’ 4. Instrumentos de seguimiento

Segun algunos grupos de cooperativistas, es importante
que haya un registro, un modo de sistematizacion de la asis-
tencia, el horario y las tareas realizadas por cada trabajador,
para optimizar la gestién de la cooperativa.

“Llegamos a esto después de
afos de lidiar con esas situa-
ciones y no tener herramientas
para resolverlas.”

Uno de los mecanismos que mejor sintetiza esta idea fue:

(" Instrumento Tiempo Registro
Informe periddico. Mensual, Bimestral o Planillas horario
Trimestral Planilla asistencia
(depende de cada Planilla de i
cooperativa). cumplimiento de tareas. |
— | J

A partir de estos registros sistematizados, la cooperativa
puede plantear a partir de criterios decididos previamente
qué tipo de acciones se pueden implementar, ya sean sancio-
natorias o como fuentes de incentivos al trabajo.
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Una dificultad que surge una vez que diagnosticamos
que un comparfiero no esta cumpliendo con su tarea como
deberia, tiene que ver con la aplicacién de la norma estable-
cida por la cooperativa. Si bien siempre son consensuadas
por todos, puede aparecer el riesgo de que se confunda a la
persona que esta aplicando la norma con algun tipo de me-
dida personal, es decir, que la aplicacién de la regla se tome
como una decision individual.

Para la aplicacion de este tipo de instrumentos es funda-
mental debatir y lograr un consenso sobre los criterios que
van a sustentar las evaluaciones y el tipo de medidas que
tomariamos en cada caso.

Para esto es recomendable plasmar esos consensos
en un documento escrito que sea comunicado a cada asociado
alingresar a la cooperativa. Si bien los estatutos y reglamen-
tos tienen esta funcién, muchas de las practicas quedan por
fuera de éstos y es necesario ir sistematizando las mismas
para evitar arbitrariedades.

Una de las participantes del taller nos decia:

“El que no tiene
reglamento estd a la
deriva.”

En sintesis resulta clave ordenar qué cuestiones son san-
cionadas y registrar en algun documento diversos aspectos
del proceso de trabajo.

El exceso de reglas tiene el riesgo de burocratizar
demasiado la organizacion. Es necesario siempre manejar la

2 tension entre la sistematizacion de las reglas y el hecho de
que todo no puede ser reglamentado. También la necesidad
de ser flexibles en su aplicacion cuando las condiciones
lo ameriten. Nunca debemos perder de vista que lo mas
importante es resolver el problema, no castigar.
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-’ 5. Sanciones: procedimiento gradual

Ante el ausentismo, las llegadas tarde, el inadecuado
cumplimiento de tareas y otras problematicas, lo primero que
manifestaron los trabajadores durante los talleres, fue que
se deben evitar las sanciones econémicas, las suspensiones
olas expulsiones. Estas modalidades de intervencién son
tipicas de las empresas tradicionales. El primer paso debe ser
generar un momento de dialogo con el o los companeros, en la
busqueda colectiva de una resolucién al problema.

Los siguientes pasos muestran uno de los procedimientos
utilizados por las cooperativas de trabajo que participaron de
los talleres:

Mecanismo gradual

4
< 1. Citar al asociado y charlar sobre el problema vy las
posibles soluciones.
2. Realizar una advertencia por escrito (apercibimiento).
Se destaca la importancia de dejar un registro escrito de
la situacion, lo cual puede ayudar a que el asociado tome
conciencia del problema.
3. Suspension y/o multa.
4. Desvinculacion: en algunos casos, después de varias
sanciones (por ejemplo con suspensiones) se efectua la desvin-
culacion.

Lo que se prioriza es el vinculo que se establece entre

los comparieros, que resulta una de las aristas fundamenta-
les a la hora de la produccién bajo la modalidad autogestiva

y horizontal:

“Si llegamos tarde no nos enfocamos tanto sobre el
descuento. Acd pasa mds por lo humano, si llegds tarde
le dejas mas trabajo a otro y no da () Nos enfocamos en
que si llegamos tarde le vamos a dar mds trabajo al que
estd al lado. Pasa por la responsabilidad.”
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Ante esta situacion, la
interpelacién a estos traba-
Muchas empresas recuperadas han. jadores a través de charlas
tenido que conservar prdcticas disci- .

o personales es un procedi-
plinarias y de control presentes en las ) .
empresas bajo patrén como por ejem- miento utilizado frecuente-
plo las tarjetas de entrada y salida mente para poder solucionar
para control de horario o la elabo- las situaciones particulares
racion de reglamentos de sanciones. que originan las inasisten-
cias, llegadas tarde, entre

otras cuestiones. Muchas ve-

Sin embargo, los trabajadores mues-
tran mayor flexibilidad en la aplicacion
de la norma y una mayor apelacion

a moral y conciencia al momento de ces estas charlas son propi-
su ejercicio. Esto se debe a que antes ciadas por trabajadores que

la sancion se usaba para tener tra- ocupan cargos en el Consejo

bajadores obedientes que acaten la o L. .
) , de Administracién y son uti-
voluntad del patrén, ahora requerimos

de trabajadores activos, que sean y se lizadas como un recurso pre-
sientan protagonistas. (Rebon, 2007) vio ala aplicacion de algun
tipo de sancion.

Este caso muestra un me-
canismo gradual para manejar situaciones conflictivas: sila
medida no surte el efecto deseado se avanza con definiciones
que suponen un mayor nivel de sancién. Muchas veces, algu-
nos companeros no cambian sus actitudes y comportamien-
tos una vez aplicadas las instancias de dialogo, lo que puede
llevar a sanciones mas duras. Asi, la penalizacién aparece
como un ultimo recurso ante la imposibilidad de transformar
las practicas que afectan al colectivo.

Resulta clave que la persona que tiene la charla sea respetuosa,
compresiva y al mismo tiempo tenga autoridad para explicar las
- dificultades que supone para la cooperativa no cumplir con la tarea.
* Si bien las instancias de didlogo y acompafamiento no son vistas
como una sancién, son una forma de poner una presion, ya que
evidencian el problema. En ocasiones, la sancién directa como
una suspension o desvinculacién podria empeorar la problematica
que atraviesa un companero y repercutir de forma negativa en la
cooperativa. Por ejemplo, en el caso del alcoholismo, problematica
existente en muchos espacios.
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Una cuestién que resulté unanime como respuesta entre
los trabajadores es que no resulta eficaz sancionar a aquellos
que no asisten a las asambleas. Por el contrario, es clave bus-
car otros mecanismos que incentiven la participacion.

“Es muy dificil obligar a participar.

“Nunca se sanciond a nadie No hay una receta.”

por no ir a la asamblea. No se
puede. Se trata de estimular a los
compareros para que asistan.”

m’» 6. Incentivos

Existen procedimientos que tienen la funcién de incen-
tivar mejores practicas de trabajo y favorecer la produccién,
asi como también la cohesion del colectivo de trabajadores.
Estos procedimientos tienen la finalidad de recompensar las
conductas que encarnan los valores propios del cooperativis-
mo tales como la responsabilidad, 1a solidaridad y el compro-
miso en las funciones que los trabajadores cumplen.

En este sentido, observamos que algunas fabricas han
resuelto distribuir un porcentaje del excedente bajo la moda-
lidad de premios al presentismo:

“Siempre remarcabamos en la asamblea el tema del ausentismo.
Habia un premio a la puntualidad para que no hubiese tanto au-
sentismo. Habia companeros que decian yo vengo todos los dias y
cobro lo mismo que el companero que no vino. Claro porque el
companero que no venia traia el justificativo médico. Vos le pagds
porque te trajo el justificativo, pero gana lo mismo que gands vos que
viniste todos los dias. Ahora lo que implementamos es el premio de
excedente. Cuando llega fin de mes se ve qué hubo de facturacion, si
hubo ganancia se reparte la ganancia por partes iguales. La mitad
queda para la cooperativa, y la mitad queda para los asociados.
Si vos faltaste porque quedaste enferma, el dia ese que faltaste en el
premio de excedente no lo cobrds. A partir de esto, el tema
de las ausencias comenz6 a corregirse muchisimo.”
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Otras cooperativas han decidido otorgar pequenos crédi-
tos para aquellos trabajadores que mantengan un buen des-
empefio en el trabajo.

Estos incentivos no dependen exclusivamente del buen
desemperio en el trabajo, sino que también contemplan la
situacién particular y las necesidades de cada trabajador. Asi,
el colectivo coopera con las necesidades de los asociados que
mas lo requieran.

“Los otros dias decidimos hacer un fondo de 40000 pesos para darles
préstamos a los companeros. Cada compafiero tiene un tope de 8000

pesos. (Por qué? Porque nosotros no tenemos recibo de sueldo y nadie
puede ir a pedir un préstamo a ningtin lado. Vino un compariero y me pide
8000 pesos. Durante veinte semanas le vamos a descontar 400 pesos.”

Otra practica desarro-
llada por algunas coopera- e
tivas tiene que ver conla Las fabricas y empresas recupera-
creacién de mecanismos das tienden a construir sistemas
de lo que en el sector priva- de regulacién basados en el
do se denominaria “salario fomento de las conductas espera-
indirecto”, y que aqui bles mas que en sanciones para

las conductas inadecuadas.
(Calloway, 2016).

podriamos llamar retiro
indirecto. Es una practica
que puede:

 Equiparar el retiro de los asociados con
el promedio salarial de la misma rama
productiva.

» Retener a los asociados dentro de la
cooperativa.

« Incentivar a la participacién y el
involucramiento de los asociados.
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“En la actualidad estamos discutiendo cambios en el reparto de ex-
cedentes, incluyendo la creacién de un retiro social que se cobraria todos
por igual, sin ponderacién de cargos ni antigliedad, para aquellos que
asisten a las asambleas. Esto claramente constituiria un incentivo para la
participacion de los asociados.”

-’ 7. Para tener en cuenta

En nuestras cooperativas de trabajo se expresan en el
dia a dia de la produccién un conjunto de tensiones, discu-
siones y conflictos. Cooperar significa operar, trabajar, en
comun, y esto no se puede lograr sin regulaciones y normas
compartidas de trabajo. Los instrumentos de seguimiento y
cumplimiento de tareas, las normas claras con penalidades
graduales e incentivos son necesarias. Pero lo central esta en
la creacién de la conciencia de estar trabajando solidaria y
colectivamente. En esta direccién, la participaciéon y el dialogo
compartido son elementos claves en la consolidacion de regu-
laciones del trabajo efectivas.













El camino de la autogestion

Recapitulando, podemos decir que las principales caracte-
risticas de una cooperativa de trabajo, que la hacen diferente
a una empresa tradicional, tienen que ver con:

“Trabajo en equipo y
ausencia de jerarquia.”

“Espacio democratico con
una organizacién
horizontal.”

“El compromiso, la so-
lidaridad, un proyecto
humanizado.”

“Trabajo Asociativo”
“Proyecto en Comun y
Participativo.”

“Se valoriza el sujeto, el
proceso de trabajo y no
la ganancia.”

Sin embargo, si nos quedamos sélo con esa parte de la
historia, no podemos reconocer y compartir las distintas si-
tuaciones y problematicas que vivimos dia a dia, en nuestro
trabajo cotidiano, que nos alejan del “deber ser” cooperativo,
pero que no por eso le quitan valor a nuestras experiencias.
Tenemos que ser conscientes de que los procesos horizontales
y solidarios que con mucho esfuerzo sostenemos, son tensio-
nados por otras légicas por el s6lo hecho de que nuestras coo-
perativas existen y se desarrollan en un contexto econémico,
social y cultural capitalista, el cual agudiza y promueve el
individualismo y la competencia.




Teniendo en cuenta esto,
amodo de conclusién recu- -
peramos consejos de los tra- En la Argentina del siglo XXI las
bajadores para formar una cooperativas de trabajo han tenido

] X una inédita difusion. La iniciativa
cooperativa de trabajo: de los trabajadores para conservar

o crear fuentes de trabajo desarro-
llada desde la crisis del 2001, junto al
posterior estimulo recibido desde la

“ : politica publica, desencadenaron un
El compromiso y la crecimiento tal que por primera vez

union es el motor para en nuestra historia estas cooperativas

iniciar el camino.” superan en nimero al conjunto de las
otras modalidades cooperativas (de
servicios, agrarias, crédito, etc.). Hoy

“Para formar una cye@tan con alta [('Egltlmldad y recono-
cimiento en la sociedad como forma

cooperativa ante de acceso al trabajo y la inclusion
todo hay que tener social (Rebén y Kasparian, 2015).
responsabilidad, \
compromiso, tener en
cuenta que se forma un
grupo de personas para preservar o crear una
fuente de trabajo.”

“Saber que mas que un comienzo de trabajo,
es comenzar nuevos horizontes y cosas
nuevas. Es un logro mayor con uno mismo.”

“Luchar con alma y vida en grupo, para que
crezca la cooperativa. jTrabajar siempre en
equipo!”

“Tener objetivos claros y valores cooperativos
siempre presentes. No olvidar nunca el objetivo
por el cual se unieron como cooperativa.”

“Generar espacios de comunicacion para
comprometer a los nuevos asociados.”



“Capacitarse e interiorizarse de todas las
normas, manejos y derechos cooperativistas.”

“Vivir como cooperativista significa tener
un estilo de vida que nos haga tener valores
y principios puestos en practica en todo
momento.”

“Nunca dejar a un compaiiero atras, volver por
él, que sienta y sepa que no esta solo.”

“ijAprender a escucharse! Es importante
comprometerse con el trabajo y entender que
cuando no respetamos al companero, nos
faltamos el respeto nosotros mismos.”

“Compromiso, companerismo, respeto,
principios, nunca bajar los brazos.”

“jAcercate a otras cooperativas cuando
necesites asesoramiento!”
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