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A dia de hoxe tense avanzado xa na publicacion de manuais diversos
que abordan, desde distintas opticas, o funcionamento das empresas
cooperativas. Compre valorar moi positivamente este feito, xa que existia
unha demanda real de orientacions a este respecto.

Por tanto, que € o que pode achegar especificamente este manual?

Dunha banda, o presente manual quere incidir na “posta en valor”
dos potenciais da empresa cooperativa a partir da stia “filosofia” de
organizacion participativa. Esta é, por tanto, a sta primeira achega.

Esta “filosofia” persegue desenvolver unha serie de “principios” a

través da organizacion (estrutura e funcionamento) da cooperativa. O
argumentario deste manual segue a lina de que o desenvolvemento pleno
destes principios dota as cooperativas de recursos e potenciais claros para
afrontar con éxito unha iniciativa econdmica e social.

A segunda achega deste manual é enfatizar a percepcion da organizacion
cooperativa como un proceso. Concretando un esquema de tres pasos
para o seu desenvolvemento, que seguen unha léxica “secuencial”.

O primeiro destes pasos sitla a reflexion ao respecto do que implica “ser
cooperativa” como punto de partida. Esta reflexion debe ser abordada
como conxunto por todas as persoas que participan na mesma, €

debe “concretar” bases de consenso que fagan posible ou melloren a
cooperacion.

O segundo paso, asentado no anterior, seria a reflexion acerca do que

se quere “alcanzar” a través da cooperativa; concretando orientacions
estratéxicas de consenso para o desefo e/ou o funcionamento da
organizacion da cooperativa.

Este seria, por tanto, o terceiro paso: desenar a organizacion da
cooperativa en funcién do que se quere alcanzar, integrando distintos
procesos de funcionamento nun marco de xestion democratica.

Pensado deste xeito, o0 organigrama é o soporte que canalizara
construtivamente a participacion das persoas para alcanzar as metas da
cooperativa. A clave da sUa efectividade como organizacion sera o xeito en
que sexa quen de “dinamizar” a implicacion dos socios e socias do xeito
mais construtivo.

Buscando favorecer a aplicacion practica do seu argumentario (e, polo
tanto, a sua utilidade), este manual combina reflexions introdutorias con
recomendacions para abordar cada un destes tres pasos. Esta &, por tanto,
a sla terceira achega.
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UNHA REFLEXION INTRODUTORIA

“Unha cooperativa & unha asociacion autonoma de persoas que
se unen de xeito voluntario para satisfacer as suas necesidades
econdmicas, sociais e culturais en comun mediante unha empresa
de propiedade conxunta e de xestion democratica”’.

QUE € UNHA
(0oPERATIVA?

(Declaracion sobre a Identidade Cooperativa. Alianza Cooperativa
Internacional, congreso de Manchester, 1995).

“A cooperativa é unha sociedade de capital variable que, con
estrutura e xestion democratica, en réxime de libre adhesion e baixa

1 Extractado de "Autoxestion voluntaria, desenvolve unha empresa de propiedade conxunta, a

Cooperativa: manual sobre través do exercicio de actividades socio-economicas, para prestar
sociedades cooperativas®. Union servizos e satisfacer necesidades e aspiracions dos seus Socios,
de Cooperativas de Ensino e int I dad diant rici ', t

Traballo Asociado de Galicia e en interese pola comunidade, mediante a participacion activa
(UCETAG), Pontevedra, 1999. dos mesmos, distribuindo os resultados en funcion da actividade
pa 1o, cooperativizada. A xestion e o goberno da sociedade cooperativa

corresponden exclusivamente a esta e aos seus socios. Calquera
actividade economico-social podera desenvolverse mediante unha
sociedade constituida ao amparo da presente Lei. A sociedade
cooperativa axustarase na sua estrutura e funcionamento aos
principios establecidos pola Alianza Cooperativa Internacional,
aplicados no marco da presente Lei”.

(Lei 5/1998, de 18 de decembro, de Cooperativas de Galicia).

UNHA REFLEXI6N INTRODUTORIA * Principio de adh.e,}sién volun’tgria ou de "portas abertas”. .

- e Principio de xestidon democratica por parte dos socios e das socias.
- e Principio de participacion econdmica dos socios e as socias (caracter
instrumental do capital).
¢ Principio de autonomia e independencia (fronte a calquera outra
persoa, non socia, ou entidade Publica ou privada).
¢ Principio de educacion, formacién e informacion (para todas as
persoas).
¢ Principio de cooperacion entre cooperativas (caraao fortalecemento
da comunidade e do propio movemento cooperativo).
e Principio de interese pola comunidade (existe un vinculo entre os
SOCIOS € as socias e o territorio no que se localizan).

= —T S~ s e

PRIN(IPIo§ ASo(1ADOS
A oRGANIZA(I6N
" (0OPERATIVA

nEl
—




UNHA REFLEXISN INTRODUTORIA
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(A PARTIR Do§ PRIN(IPIOS (00PERATIV®)

e A cooperativa é o resultado da iniciativa dunhas persoas, “fisicas” e/
ou “xuridicas”, que comparten necesidades, expectativas, intereses,
etc.

e A través da sua constitucion estas persoas pretenden acadar unha
serie de metas que, dun xeito mais ou menos directo, atendan a esas
necesidades.

e E por isto que podemos pensar a cooperativa coma un
proxecto.

e Cando estas persoas escollen a formula empresarial da cooperativa
expresan a stia vontade de compartir sen asimetrias os esforzos e os
recursos que achega cada unha para alcanzar as metas.

e A distribucion simétrica dos esforzos e dos resultados €, por tanto,
a esencia deste proxecto; non a xeracion de plusvalias en funcion de
cotas de participacion sobre o capital da empresa.

e E por isto que podemos pensar a cooperativa coma un pacto
sobre o que se establece unha dinamica de cooperacion.

e E por isto, tamén, que caracterizamos as cooperativas como
organizaciéns de propiedade compartida.

e Esta filosofia exprésase no principio de “unha persoa un voto”.

e Asi como no feito de que quen controla a cooperativa son
exclusivamente 0s socios e socias (sen que ningunha persoa ou
entidade que non sexa socia tefia ningln poder formal para participar
nas decisions).

e E por isto que caracterizamos 4s cooperativas pola filosofia de
xestion democratica da organizacion.

e A propiedade compartida supdn, tamén, unha participacion
econdmica das persoas socias. O capital serve & organizacion pero
non determina o grao de decision ou beneficio sobre a mesma.

e Calquera persoa (fisica ou xuridica) é libre para solicitar a alta ou
a baixa na cooperativa. Do mesmo xeito, ningunha persoa pode
ser obrigada a formar parte da mesma. En todo caso, calquera
persoa pode ser socia dunha cooperativa, sempre que acepte as
responsabilidades inherentes, € sempre que supere 0S requisitos
establecidos pola cooperativa no marco da normativa vixente.

e E por isto que falamos de que as cooperativas se rexen baixo o
principio de “portas abertas”.

8



UNHA REFLEXIGN INTRODUTORIA

= A (0coPERATIVA

d (oMo PA(To.

2 Compre citar, pola sta
significacion, a "Lei 5/1998 de
Cooperativas de Galicia".

3 Como exemplo, consideremos
que a Lei Galega de
Cooperativas establece,

entre outras cousas, que "os
estatutos das sociedades

cooperativas suxeitas a presente

Lei deberan regular como (...)
minimo (...) a denominacion da
sociedade, o domicilio social, o
obxecto social, o capital social
minimo, o ambito territorial onde
desenvolveran as actividades
cooperativizadas cos seus
S0Cios (e as suas socias), a
duracién da sociedade, as
condicions e requisitos para
adquirir a condicion de socio

e 0 réxime de baixa", etc.

Esta Lei establece, tamén,

que "os estatutos poderan

ser desenvolvidos a través do
regulamento de réxime interno,
que debera ser aprobado pola
Asemblea xeral".

e A cooperativa é, por tanto un proxecto, que persegue unha "idea",
unha meta, que é a referencia do esforzo de cooperacion, e que
responde a unha filosofia de xestion participativa.

¢ Canto mais motivadoras e compartidas son estavision e estafilosofia
(ou sexa, o proxecto), mais "integrada" e "viva" esta a cooperativa.

e E por isto que coémpre traballar especialmente o asentamento da
cooperativa na sua dimensién de "pacto”.

¢ De entrada, compre lembrar que existe un marco lexislativo, tanto
a nivel Estatal como autondmico, que regula s cooperativas?.

Este marco vén definir unhas garantias minimas para que se
cumpran 0s principios baixo 0s que se desenvolveu este modelo de
organizacion: establecendo unha serie de disposicions para a sua
constitucion, para o seu funcionamento e estrutura (6rganos, réxime
econdémica, etc.), relativos a figura dos socios e as socias...

e A partir deste marco establécense dous instrumentos que recollen
dun xeito formalizado unha parte do espirito cooperativo, contribuindo
a visualizalo.

e De entrada, os estatutos, que tefien un caracter obrigado (a
constitucion da cooperativa require do seu rexistro), e que establecen
as "normas" que rexeran o funcionamento da cooperativas.

e En segundo lugar, 0 Regulamento de Réxime Interno, que ten
un caracter voluntario, e complementa aos estatutos ao desenvolver
en maior medida as normas de funcionamento (homeadamente no
plano laboral), convivencia, etc.

e Como se pode percibir, os estatutos "visualizan" o pacto cooperativo
Nno que ten que ver cos elementos de estrutura e funcionamento
"obxectivo" da cooperativa. Formalizan, por dicilo asi, as "regras
basicas de xogo".

e Non obstante, con ser isto moi importante, a dimension do que
xa podemos denominar "pacto cooperativo" vai mais ala destes
elementos.

e O pacto cooperativo aliméntase tamén doutros elementos que é
dificil, moitas veces, facer visibles ou recoller por escrito.

¢ Elementos que tefien unha base subxectiva moi marcada. Elementos
tales como "o que espero eu da cooperativa (mesmo sen recofecelo
conscientemente)”, "o que estou disposto a dar...o0 que espero recibir
a cambio”, "como visualizo eu a razdn de ser da cooperativa e 0s

seus obxectivos", etc.

7



A (0oPERATIVA
- (oMo PA(To.

4 Entenderemos por "conversa
a dinamica de dialogo que
sobre os asuntos "societarios”
mantefian as persoas que
conforman a cooperativa;
tanto no plano mais formal
(asembleas, comisions, etc.)
como no plano mais informal
(conversas de corredor, etc.).

e Por tanto, cando estamos a falar do pacto cooperativo non estamos
a falar dos estatutos (outra cousa € que cando estan "ben feitos"
sexan quen de captar, en maior ou menor medida, 0 espirito deste
pacto).

e Buscando pechar esta reflexion, podemos pensar que o concepto
de "pacto" sintetiza unhaidea clave: a construcion dunhainiciativa de
empresa cooperativa aséntase nunha serie de acordos/consensos
entre as persoas que participan na mesma.

e Unha parte destes consensos teran un caracter explicito; € mesmo
estaran formalizados a través dos estatutos.

e Qutra parte teran un caracter mais subxectivo (xogan na esfera
do didlogo cotia), oculto (xogan na esfera do intimo) ou, mesmo,
"inconsciente". Non sera facil ou posible (se cadra, nin sequera
conveniente) facer visibles todos estes elementos.

e En todo caso, se consideramos que a cooperativa esta composta
por persoas que interactian como grupo, os elementos do pacto
(visibles ou non) estaran sometidos a unha permanente "tendencia"
evolutiva (na medida en que cambian as persoas € 0 grupo que
integra a cooperativa).

e Esta é, por tanto, unha das areas primordiais de "conversa"4 no
proceso cooperativo.

¢ NO seu inicio, 0 obxectivo sera asentar, a través do tempo de debate
que sexa nhecesario, 0 pacto "cooperativo", traballando a posta en
comun dos elementos que lle atrible cada unha das persoas que
participa no mesmo (na medida en que sexa posible; sempre habera
cuestions mais subxectivas, intimas, etc.).

e En momentos posteriores, a "conversa" cooperativa debera
atender a actualizacion do “pacto grupal, para que incorpore o
mais construtivamente posible a evolucion do grupo de persoas
que conforman a cooperativa (das slas expectativas, motivacions,
valores, etc.).

¢ Na medida en que se faga coordinadamente, este traballo de debate

e revision do pacto podera tamén redundar nunha definicion mais
axustada dos estatutos da cooperativa.

0



UNHA REFLEXISN INTRODUTORIA

Alguns dos elementos que "marcaran” o modelo de estrutura e
funcionamento elixido por unha cooperativa seran:

(o)
E(t%%ﬂ;‘lgﬁl{f e Tipo de cooperativa: de traballo, de consumo, etc.
MoDELo DE e Sector de actividade: ensino, servizos de atencion persoal, servizos
OMAN'ZA(IéN DE QUE SE a empresas, industrial, etc.

DOTA UNHA (0oPERATIVA.

\_/

e Cualificacion dos socios e socias.

e Cultura organizativa destas persoas. Poden ter gran experiencia
e traxectoria asociativa, atribuir gran importancia as cuestions
ideoldxicas, ou non amosar excesivo interese polas cuestions da
filosofia cooperativa, etc.

e Posicibn no mercado: da cooperativa poderia operar con
subcontratas en areas de negocio intensivas en man de obra "pouco
cualificada", ser unha empresa lider no seu mercado, "moverse" en
sectores con competencia de multinacionais fortes, operar en fases
centrais na trama produtiva ou en fases periféricas, etc.

e Momento que vive cooperativa: de arranque, de consolidacion, de
crise, de medranza, de declive, etc.

e Traxectoria organizativa da cooperativa: pode ter conflitos
incrustados e non resoltos, experiencias negativas coa proba dalgun
modelo de organizacion, experiencias positivas, etc.

En todo caso, a organizacion interna dunha cooperativa definirase a
partir de dous CENTROS DE INTERESE:

A satisfaccion das A funcionalidade e adecuacion
nosas necesidades das persoas en tanto que
comuns dentro do marco recursos humanos para o
cooperativo (condicions mantemento e a mellora:

laborais, crecemento, etc.). ¢ Da dinamica empresarial da
cooperativa...
¢ Da sua actividade
¢ Da sua funcion social...

Pode dicirse que estes dous centros de interese forman o nucleo do
"Pacto cooperativo".

¢ Polo tanto, deben ser abordados, € "clarificados", a partir dun dialogo
aberto e construtivo (que leve ao pacto).

e Este didlogo pode ser orientado por unha serie de "preguntas clave",

que orientaran e facilitaran a reflexion sobre a organizacion interna,
asentando bases de acordo.



ELEMENTOS QUE

(oNDI(loNAN o
MoDELo DE

ORGANIZA(IEN DE QUE SE

DOTA UNHA (cOPERATIVA.

\_/ *

¢ Que esiximos nés da ¢ Que esixe a cooperativa
cooperativa? de nés?

« Estabilidade laboral « Cualificacion

« Salario digno » Responsabilidade

« Realizacion profesional « Vision empresarial

» Rigueza do traballo en » Capacidade de comunicacion
equipo e traballo en grupo

» Bo ambiente de traballo » Cumprimento de obrigas

» Autonomia « Valores cooperativos

» Xornada laboral compatible « Disponibilidade a formacion
con outras dedicacions * Ete.

Este dialogo visualizara contradiciéns entre as perspectivas
persoais, que teran que ser resoltas a través do pacto, cara ao
axeitado desefo da organizacién interna.

e Como é obvio, este enfoque Iévanos a formular que non existe
un modelo Unico de organizacion cooperativa, nin un modelo
univocamente mellor ca outros.

e O modelo que se adopte debe, en todo caso, estar ben asentado
no pacto instituinte.

e Existe sempre a opcidon de optar por modelos de organizacion
"espontaneos” ou ‘informais", que non parten dunha toma en
consideracion destes elementos de forma sistematica.

¢ Estes modelos, por tanto, conférmase por "adaptacion improvisada”
as distintas circunstancias que se van sucedendo.

e £, por esta razdn, son mais sensibles a problemas como:

e Perda de operatividade ou atrancos para afrontar melloras na
actividade...

e Frustracion de expectativas...

e Sobrecarga de traballo e "queime”...

e Desimplicacion, desencanto...

e Conflito interno, ruptura da cohesion grupal...

12



ALGUNHAS RECOMENDA(IENS
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PRIMEIRA PROPOSTA:
SISTEMATICA PARA ©
DEBATE (0oPERATIVO
\Eo n P A(TO" .

Obxectivo xeral:

e Pofler en comun as perspectivas presentes nas persoas que
conforman a cooperativa ao respecto de diversos aspectos
(necesidades, preferencias, expectativas...), permitindo clarificar
acordos sobre 0s que asentar a organizacion cooperativa.

Obxectivos de caracter mais especifico:

e Facilitar un achegamento entre as expectativas persoais, asi como
compartir unha vision dos requirimentos da cooperativa cara as
persoas. Explicitar os diferentes intereses é sempre o primeiro paso
para a cooperacion; so deste xeito é posible comprometerse cos
propios € cos das outras persoas.

e Permitir establecer con claridade o modelo organizativo.
e Permitir o establecemento dalgunhas metas estratéxicas claras.

e Facilitar en certa medida unha "reactivacion" do debate cooperativo
(cando o grupo que conforma a cooperativa esta xa "asentado" e
leva tempo funcionando).

Destinatarios:
e O conxunto de persoas que forman parte da cooperativa.

Esquema de traballo:
e Elabdrase un cuestionario que integra, en esencia, ddas preguntas
abertas:

Que lle pido eu a cooperativa? (reflexion en torno a temas como
0 da estabilidade, o salario, a realizacion profesional, etc.).

Que esixe a cooperativa de nds? (reflexion en torno a temas
como a cualificacion, as habilidades, a responsabilidade, a
vision profesional e empresarial, etc.).

e Este cuestionario enviase a todas as persoas que integran
societariamente a cooperativa, dandolles un tempo para que a
cubran individualmente. Tratase dunha reflexion aberta que deben
poner por escrito.

e A continuacién, preséntase un exemplo, esquematico, do que
pode ser este cuestionario para unha cooperativa de traballo

asociado:



—~~_ s e

PRIMEIRA PROPOSTA:
SISTEMATICA PARA ©
DEBATE (0oPERATIVO
Do IIP A 0”.

O presente cuestionario pretende facilitar unha reflexion individual
ao respecto das expectativas de cada persoa socia da cooperativa.
Na proxima xuntanza da asemblea procederemos a posta en comun
destas expectativas.

Para facilitar esta reflexion o cuestionario consta de duas preguntas
abertas, que detallan distintos epigrafes que requiren dunha resposta,
e permiten engadir calquera outro que queiras propofer.

Aproveitamos para agradecer de anteman as tuas contribucions.

1. Quixeramos recoller neste espazo cales son as tuas expectativas
cara a cooperativa:

e Ao respecto de como debe establecer a cuestion retributiva:

¢ Ao respecto de como abordar a conciliacion da vida persoal, familiar
e laboral:

2. E, neste outro, as esixencias que consideras debe formular a
cooperativa as persoas:

e Ao respecto das responsabilidades concretas que debe asumir
(como traballadora e como socia):

e Ao respecto da relacion e comunicacion coas outras persoas da
(01010 01T =111z PRSP P PP PPPPPPPPPPPP
e Ao respecto da relacion e comunicacion con outras persoas e
ENtIAAAES (EXTEIMAS): w.vvvvviiiiiiiiiiiiiiieiiee ittt e e e aeeeeeeees
® Ao respecto dos horarios e a presenza fisica no posto de traballo:

14
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e Transcorrido ese tempo, celébrase unha asemblea para abordar

SISTEMATICA PARA © a posta en comun das respostas que cada quen pensou, asi como
II;EB/I\;E ggPERA‘ITVO un debate para establecer acordos de consenso ao respecto das

mesmas.

e A asemblea podera iniciarse cunha quenda aberta (e voluntaria)
de intervenciéns (sera conveniente marcarlle un tempo), na que as
persoas iran expresando a sua opinioén ao respecto das preguntas
formuladas (a persoa que modere a xuntanza ird motivando
a participacion. Tamén podera preguntar directamente a sua
perspectiva a aquelas persoas que non intervefan.).

¢ As respostas seran recollidas nun panel, lousa ou similar.

¢ Pasado este tempo, o panel permitira visualizar puntos de maior
consenso e puntos que concitan un maior disenso. A persoa que
modera a xuntanza realizard, a este respecto, unha recapitulacién,
e tentara que o grupo confirme o seu "acordo" sobre os puntos de
maior consenso (estes puntos quedaran, asi, pechados).

A continuacién preséntase un exemplo basico de como poderia ir
quedando este panel (para o exemplo da cooperativa de traballo
asociado):

EXPECTATIVAS PERSOAIS AO RESPECTO DA COOPERATIVA

RENOVACION EMPREGO
HARDWARE SOFTWARE

CADA TRES LIBRE

SALARIO B4/ pagAS SAES
DE 1800 €

RECONECEMENTO B PROXECCION
PROFESIONAL PROFESIONAL

HORARIO
FLEXIBLE

TRABALLO
CONTINUADO E
ENRIQUECEDOR

e A continuacion pasarase a debater 0os puntos que suscitaban un
maior disenso.

e |sto podera facerse a través dunha quenda aberta (é recomendable
ir punto a punto).
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e Ou establecendo pequenos grupos de traballo que aborden un
ou varios puntos, os debatan e formulen unha proposta que tente
superar as diferencias.

¢ Neste segundo caso, e rematado o tempo previsto para o traballo
dos pequenos grupos, un voceiro de cada un expora en plenario as
sUias conclusions e propostas. A continuacion abrirase un pequeno
tempo de debate no que se procurara "pulir' no que sexa necesario
as propostas expostas (cada quen podera expofer os matices que
considere pertinentes), e concluir pechando un acordo.

¢ En calquera dos casos, a xuntanza rematara cunha lectura sintética
do conxunto de acordos tomados.

Alternativa 1:

¢ De agardarse un debate dificil, porque hai posicions moi encontradas,
pode facerse un primeiro tratamento andnimo das proposta
recollidas.

e Neste caso, poderia optarse porque unha persoa do grupo recolla
os cuestionarios (que non estaran identificados).

e Esta persoa elaborara unha sintese das opinions recollidas para cada
unha das preguntas, coidando de que se visualicen ben os distintos
elementos destacados en forma de propostas (diferentes niveis de
retribucion propostos, diferentes horizontes de desenvolvemento
considerados, concrecions da responsabilidade, etc.).

e Unha vez realice a suUa sintese, reenvialla aos restantes socios e
socias da cooperativa, que teran un tempo para contrastala e formular
(desde o anonimato, se se quere) calguera matiz ou incorporacion
que estimen convinte.

e Unha vez recollidos os matices e incorporacions formuladas, a
persoa remitira un documento final aos restantes socios e socias.

e Pasado este tempo, pasarase a celebrar unha asemblea na que

se procedera a establecer o debate sobre os puntos recollidos neste
documento.
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DEBATE (0oPERATIVO
po "p A(TO".

Alternativa 2:
¢ O cuestionario pode incorporar outras preguntas.

e Como exemplo, e para un grupo gue xa leva tempo traballando e
conforma unha cooperativa de traballo asociado, poderia por exemplo,
preguntar a cada persoa: cal é o proposito da mina vida profesional?
Que debo facer para cumprir o meu propo6sito? A que non renunciaria
xamais? Como me vexo dentro de 10 ou 15 anos?

¢ O sistema de postaen comun, debate e visualizacion de conclusions ou
mesmo acordos poderia ser 0 mesmo que se propuna anteriormente.

e En todo caso, as conclusions deste debate poderian trasladarse para
establecer unha vision da cooperativa "de aqui a 10 anos".

e E, tamén, para establecer un Plan de "traxectoria persoal" para cada
unha das persoas que integran a cooperativa, sempre en funcion
da vision compartida sobre o que "debe chegar a ser" a propia
cooperativa.
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SEGQUNDA PRoPOSTA
SISTEMATICA DE
DEBATE PARA A
" REAFIRMA(I6N

\_ (0oPERATIVA” .

S "Metodologias participativas:
manual". CIMAS, Observatorio
Internacional de Ciudadania y
Medio Ambiente Sostenible.
2009. Pax. 15.

Obxectivo xeral:

e Pofler en comun a perspectiva que cada persoa socia ten ao
respecto da traxectoria da cooperativa, permitindo identificar novos
"centros de interese" (actualizacion do "pacto").

e Facilitar o establecemento posterior de novos acordos sobre 0s que
asentar o desenvolvemento da cooperativa cara diante.

Destinatarios:
O conxunto das persoas socias dunha cooperativa que xa ten unha
traxectoria longa e asentada no tempo.

Esquema de desenvolvemento:
e Elaborarase unha "lina de tempo:

*'[jfia (...) sobre a que a xente reunida vai debuxando ou escribindo
nun papel continuo, nunha parede por exemplo, 0s acontecementos
que cren mais destacables dos Ultimos anos. Entre un grupo de
persoas (...) é un xeito de que vaiamos axudando a reconstruir como
viron os precedentes do tema a debate (por exemplo, o futuro da
cooperativa). Pode facerse por anos ou por meses, ou por aqueles
grandes acontecementos que marcaron (a historia da cooperativa).

. L
w6 | g 2006

e Poden porierse, por exemplo, baixo a lifia do desenvolvemento
historico aqueles aspectos que se consideren mais obxectivos ou
medibles, e, por riba, 0s que se podan considerar mais de opinion,
ou con distintas versions".

¢ Os "fitos" poden colocarse en tarxetas ou papeis de cores diferentes
en funcion do tipo de logro que se queira identificar (de viabilidade
empresarial, de caracter profesional, comercial, social, de condicions
de traballo, etc.).

e A partir da lifa, abrirase un debate de posta en comuin das
expectativas das persoas cando se incorporaron ou fundaron a
cooperativa. O importante sera ir sinalando na lina de tempo como
foron cambiando, ao tempo que se reflexionara sobre o grao en que
se foron conseguindo. Neste caso, poderan marcarse con diferentes
simbolos segundo se "cumpriron totalmente”, "temporalmente”, "en
parte”, "non se conseguiron” ou "resultaron non ser interesantes”.
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e O traballo de debate realizado sobre a "lifa de tempo" permitira
abrir un debate posterior ao respecto da situacion actual e obxectivos
de desenvolvemento no futuro para a cooperativa.

Obxectivo xeral:

e Pofler en comun a perspectiva e expectativas de cada persoa socia
ao respecto do desenvolvemento futuro da cooperativa.

No seu caso, dar continuidade aos debates realizados a partir da
“Lina de Tempo".

Destinatarios:
¢ O conxunto das persoas socias dunha cooperativa.

Esquema de desenvolvemento:

e O grupo reunese ao redor dun panel. Nun primeiro momento, cada
persoa fai unha reflexion individualizada sobre os seus desexos e
expectativas para a cooperativa, por exemplo, "de aqui a dez anos".

e A continuacion, cada persoa vai explicando as demais cal son os
seus desexos e expectativas. A persoa que dirixe a xuntanza vai
anotando as achegas nun panel. Estas achegas poden ser recollidas
en tarxetas para facilitar a sta agrupacion sobre este panel (por
exemplo por tematicas).

e Rematada esta quenda de intervencions, o panel recollera unha
escolma do conxunto de desexos e expectativas. O grupo podera
proceder, neste momento, a contrastalas de xeito que se identifiquen
aquelas cuestions que espertan un maior consenso ou interese, ainda
que isto non significa que deban descartarse outras (a non ser que
asi se consensue).

e Compre, en todo caso, concluir esta fase do traballo recapitulando
as cuestions recollidas no panel, en canto describen en certa medida
0 modelo "ideal" da cooperativa para o futuro.

e Nun segundo momento, 0 grupo procedera a identificar, por
exemplo a través dunha quenda aberta de intervencions, os posibles
"obstaculos" que poderian dificultar a consecucion desta "cooperativa
ideal". Os obstaculos que vaian identificandose seran recollidos tamén
no panel; en todo caso, o debate do grupo ira clarificando aqueles
gque se consideran de atencion prioritaria.

e A continuacion, formularanse propostas para a superacion dos

obstaculos, que seran debatidas para seleccionar aquelas que se
entenda necesario programar.
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__{ TeMoS (LARo
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UNHA REFLEXISN INTRODUTORIA:  ~ WWERENOS IR
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APLICA(IGNS Do ENFoQUE ESTRATEXI(o NA (0oPERATIVA.
(VESTIENS A TER EN (ONTA A HoRA DE ELABORAR UNHA REFLEXIEN ESTRATEXICA NA (0oPERATIVA.

ALGUNHAS RECOMENDA(IONS:

PRIMEIRA PROPOSTA: PRO(EDEMENTE PARA “DoTARSE” DUNHA PERSPECTIVA
ESTRATEXICA BASI(A NA (00PERATIVA.

SEGUNDA PROPOSTA: o DAFo, UNHA FERRAMENTA BASICA DE DIAGNESTI(o.

TERCEIRA PROPOSTA: INTRODU(IN A oUTRAS FERRAMENTAS DE DIAGNSSTI(o Fo(ALizADo.
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INTRODV(I6N
Ao IIENF OQUE”
ESTRATEXI(o

UNHA REFLEXISN INTRODUTORIA

(oN(ePToS DE
REFEREN(IA No
ENFoaque
ESTRATEXI(o:

e Dirixir, xestionar, coordinar, etc. a cooperativa desde un enfoque
estratéxico seria o proceso de:

e Marcar unha serie de obxectivos "xerais", a medio ou longo prazo
(o que quere ser, 0 que quere conseguir, como quere facelo, etc.)...
partindo dunha analise da situacion de partida (diagnéstico).

¢ Pensando e pofiendo en marcha unha serie de lifas de actuacién
que permitan alcanzar eses obxectivos.

e E atendendo & sua coordinacién mais integrada, asi como a un
seguimento continuo dos seus resultados, que permita readaptalas
as novas realidades que vaian xurdindo (ou, mesmo, reformular os
obxectivos.).

e Falamos de "enfoque estratéxico" porque non sd se ten en
conta "onde se quere chegar", senén tamén os condicionantes
e potencialidades que estan presentes na situacion de partida;
considerando dun xeito integrado a realidade interna e externa
(entorno) da cooperativa.

¢ O enfoque estratéxico ten interese para calquera cooperativa por
canto significa "marcar un rumbo" en vez de "navegar & deriva", de
xeito que todos 0s recursos e potenciais da cooperativa "remen” na
"mesma direccion”.

¢ O enfoque estratéxico supon "ser flexibles" e "adaptar o rumbo"
cando faga falla. Marcarse uns obxectivos e unhas estratexias para
conseguilos non evita que se tefan que adaptar en funcion das
"cuestions que vaian xurdindo"”.

e Documentacion: calquera reflexion estratéxica que pretenda ser Util
debe quedar "documentada” (recollida nalgun tipo de plan, accesible
para todas as persoas da cooperativa).

e A visién: seria, en esencia, unha imaxe. O que se pretende que
sexa (ou consiga) a cooperativa nun futuro a medio ou longo prazo.
A vision seria comparable, deste xeito, cunha “utopia” que “move” a
actuacion da organizacion e integra ao conxunto dos seus membros.
Polo tanto, a visidon debera actuar como "ideal" de referencia para
todas as persoas que componen a cooperativa. Esta é a sua funcion
esencial. E por isto que a visién debe ser recollida nunha redaccion
breve (para que quede claramente definida, "a vista" de todos e todas),
a partir dun debate previo (que incorpore as distintas perspectivas e a
faga "compartida" por todas as persoas da cooperativa).

Como exemplo, citemos a "vision" que se formula o Grupo
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6 Disponible en web
http://www.scribd.com/

doc/6098463/Caso-Mondragon-

Espana
(24/06/2011)

7 Dispoiiible en web
http://cooperativa.ciap.
org/?c=nosotros-mision-vision
(24/06/2011)

8 Disponible en web
http://www.scribd.com/

doc/6098463/Caso-Mondragon-

Espana
(24/06/2011)

9 Disponible en web
http://cooperativa.ciap.
org/?c=nosotros-mision-vision
(24/06/2011)

Mondragén: "organizaracomunidade paraque sexaautosustentable
econémicamente no tempo"S.

Un segundo exemplo, poderia ser o da Cooperativa de Aforro e
Crédito do Artesan (CIAP) do Peru: "Consolidarnos como a mellor
opcion financeira no sector artesanal e empresarial emerxente,
ampliando as relacions econémicas dos nosos socios ofrecéndolles
posibilidades de desenvolvemento local, nacional e internacional
no marco dunha identidade cooperativa consolidada"’.

e A mision: describe a actividade que realiza a organizacion, pero
en termos que permitan "visualizar" a razén de ser da mesma, a sua
filosofia, os seus destinatarios, os seus valores...

A "mision" debera ser recollida tamén nunha redaccion breve, de xeito
que sexa claramente "visible" para todas as persoas da cooperativa (e
para o seu entorno), a partir dun debate que pode ser a consecuencia
do primeiro esforzo para a definicion da "vision".

Na practica, o xeito en que se formula a "misién" pode variar segundo
cada caso. Mantendo os exemplos anteriores, citaremos:

A "misién" que se formula o Grupo Mondragén: "Produto: Formar e
administrar cooperativas. Xeografia: Espana, Val de Leniz. Unhamesma
cultura. Fases: integra toda a cadea de xeracion, administracion,
financiamento, capacitacioné.

A mision que se formula a Cooperativa de Aforro e Crédito do Artesan
(CIAP) do Peru: “Brindar solucidons financeiras axiles. Somos unha
organizacion financeira que procura o desenvolvemento integral do
artesan, fomentando e fortalecendo a economia solidaria entre eles,
brindandolles solucions financeiras axiles con produtos competitivos
e servizos de boa calidade logrando consolidar a confianza na sua
institucion financeira"®.

e A relacion entre "vision" e "mision" e a sua aplicacion practica:
estes dous termos tefien unha clara asociacion por canto definen o
futuro ideal e concretan claramente de que xeito se "traballa" para
conseguilo. E por isto que deben manter unha coherencia entre si.

A sUa funcidon, na practica, € a de establecer referentes claros e
compartidos. Con certa frecuencia as persoas que forman unha
organizacion non tefien a mesma imaxe do que se pretende alcanzar,
de que valores se quere transmitir na accion da cooperativa, do
perfil de persoas que requiren unha atencion preferente por parte da
mesma, etc. Os resultados dunha situacion como esta son obvios:
incoherencias, ineficiencias, etc.
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UNHA REFLEXION INTRODUTORIA

¢ Filosofia e valores: 0 enfoque estratéxico atrible unha importancia
clave a implicacion activa das persoas no xeito en que se concretan
as estratexias da organizacion. Dito doutro modo, o xeito en que
actlen as persoas debe ser coherente coa vision e a mision que
"expresa" publicamente a organizacion.

Por tanto, e aplicado as cooperativas, falariamos dos valores,
como a expresion do pacto implicito sobre “quen somos” e como
deben “facerse as cousas” na organizacion. Por exemplo, con que
consideracions se abordara a relacion entre persoas socias, ou con
outras entidades, a xestion participativa da entidade, etc.

e O obxectivo de realizar unha reflexién estratéxica sera trazar o
marco de direccién da organizacién para a cooperativa (recollido
nun plan ou nun documento similar), que sexa capaz de formularse
metas a medio e/ou longo prazo. Partindo dun diagndstico da sua
situacion de partida (integrando a anélise da sua realidade "interna" e
do seu "entorno"), e trazando unhas liflas de actuacion que podan ser
avaliadas e reconducidas ao longo do periodo no que esta reflexion
estea en vigor.

e Neste proceso de reflexion estratéxica é vital a dimension
participativa, na medida en que garante outros efectos asociados a
pura planificacion:

- O acrecentamento das capacidades de analise e de planificacion
dos propios membros da organizacion, asi como as capacidades
relacionadas co manexo de metodoloxias de traballo participativo
e outras.

- A dinamizacioén en torno aos obxectivos da organizacion,
buscando implicacion e cohesion das persoas.

- A activacion dos saberes e capacidades presentes nas persoas
socias e colaboradoras da cooperativa, e 0 seu contraste
enriquecedor con outros datos "externos”.

- A activacion de capacidades e recursos da rede de persoas que

conforman a organizacion de cara & mellor consecucion dos seus
obxectivos.
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Primeira consideracion:

e A elaboracion dunha reflexién estratéxica € un proceso que
podemos resumir, en sintese, en catro grandes fases:

- Primeira fase: determinar unha idea "forza" de futuro.

- Segunda fase: determinar cal é o punto de partida
(diagndstico).

- Terceira fase: pensar que facer e planificar como facelo.

- Cuarta fase: facelo, realizar un seguimento continuado e
incorporar as modificacions que sexan precisas.

e Na préactica, este esquema de "movementos" é aplicado de
xeitos moi diferentes segundo o0 caso e segundo a perspectiva e a
metodoloxia que se aplique.

e En calquera caso, a léxica de aplicacion da reflexion estratéxica
€& sempre recollela nalgun tipo de planeamento (ou sexa, nun
documento).

e E, sobre todo, levala a practica. Deixando aparte que sempre é
interesante para a cohesion da cooperativa falar de cuestions
estratéxicas, investir moito tempo neste tipo de reflexions ten sentido
na medida en que se apliquen.

Segunda consideracion:

e A "reflexion" estratéxica non entende a realidade como un modelo
lineal. Polo tanto, non se trata de que "se fago isto, conseguirei isto
outro". O azar, a incerteza, etc. son aspectos que estan sempre en
X0go e que inflien na realidade da organizacion; polo que deben ser
contemplados na reflexion estratéxica.

e Na practica, isto quere dicir que a perspectiva estratéxica debe
ser flexible (rapida na identificacion de casuisticas non previstas
que requiren adaptacions, e rapida na decision de implementar as
adaptacions); e que debe anticipar posibles alternativas de actuacion
(por se ocorre "isto", ou non ocorre "aquilo que eu esperaba que
ocorrera").
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Terceira consideracion:

e Os xeitos en que a reflexion estratéxica pode quedar recollida no
papel poden ser diversos.

e O xeito mais detallado, completo e representativo do paradigma da
xestion estratéxica € a elaboracion dun Plan Estratéxico.

¢ O certo € que a elaboracion dun Plan Estratéxico é sempre un proceso
complexo; polo que as veces se dilatase ou renlinciase calquera tipo
de reflexion estratéxica (hai pouco tempo, poucos recursos, non se ten
fe na sua rendibilidade real, etc.).

e Se partimos de considerar oimportante que € "dotarse" dunha "mirada”
estratéxica, podemos pensar que, segundo 0s seus condicionantes, a
cooperativa pode optar por ir concretando avances...

- Asi, pode optar por comezar definindo a vision e a mision (ou,
dito doutro xeito, "quen somos", "que queremos conseguir" e
"como imos facelo").

- Ou por elaborar un diagndstico basico que permita identificar
algunhas estratexias (que sempre habera que "programar" para
levalas a cabo).

- Ou por concretar unha reflexion estratéxica de caracter moi
operativo (& medida das suas posibilidades), que requira dun
proceso de traballo menos complexo e aporte unha referencia a
seguir. Este é o enfoque deste manual.

e En todo caso, calquera paso que se desenvolva neste sentido debe
quedar documentado (e visible para todos e todas), e debera ser
aplicado na practica, realizando os axustes e adaptacions que sexan
oportunos en cada momento.
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Primeira fase: determinar unha "“idea forza" de futuro.

e Establecer, en primeiro lugar, unha "visién": onde se quere situar
a cooperativa nun futuro a longo prazo (o futuro ideal).

e Definir, en segundo lugar, a "mision" da cooperativa: para que e
como "traballa", con que valores e practicas, etc.

A definicion destes dous conceptos sera participativa e consensuada.

Con este obxecto, podera ser abordada a través dunha ou duas
xuntanzas de debate cooperativo; nas que podera combinarse unha
reflexion individual previa, co seu contraste grupal, empregando un
panel como apoio. O obxectivo sera chegar a un acordo de grupo.

Estas ideas de consenso seran recollidas na redaccion posterior
da Misidon e a Vision; que podera ser asumida por unha ou varias
persoas e contrastada polo grupo para asegurarse da suia aceptacion
e conecemento xeneralizado.

Hai expertos que engaden dous pasos mais neste primeiro
“movemento”.

e Un deles seria a definicion explicita (por escrito) dos valores que
asume ou defende a organizacion.

¢ O outro seria a definicion das grandes metas Ultimas da organizacion.

Obxectivos que serian revisados ao remate do que aqui denominamos
segundo "movemento”.
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Segunda fase: determinar cal é o punto de partida.

¢ Realizar un diagnoéstico. Dito doutro xeito, establecer "onde estamos
agora" como cooperativa (fomando como referencia os contidos
acordados para a Vision e a Mision). Este diagndstico debe identificar
tanto que puntos fortes e débiles ten a organizacion internamente, como
que cuestions afectan, ou poden afectar, positiva ou negativamente
a cooperativa desde féra da mesma (perspectiva do entorno da
organizacion: cambios normativos anunciados, evolucion do mercado,
cambios demograficos, comportamento da competencia, etc.).

Catro principios de referencia para un diagndstico operativo:
Recabar informacion que sexa util para a accion.

Fuxir da loxica "obxectivista" da realidade, achegandose ao xeito en
gque as persoas estan a "vivila" e responden & mesma.

Activando os saberes presentes na cooperativa (pensar tamén nas
persoas que son colaboradoras, clientes, etc. da mesma), mediante a
participacion.

E empregando ferramentas de contraste (estudos xa realizados,
entrevistas, etc.) que poidan darnos respostas a dubidas que nos
xorden.

¢ Existen moitas perspectivas e autores que fan propostas metodoldxicas
sobre como abordar este diagnéstico. A nosa é que este diagndstico
tefa un caracter participativo, que permita dinamizar a implicacion das
persoas da cooperativa ao redor do proceso estratéxico.
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PRIMEIRA PROPOSTA:
PRO(EDEMENTO PARA
DOTARSE DUNHA
PERSPECTIVA ESTRATEXI(A
BASICA NA (00PERATIVA:

Un esquema metodoldxico para un diagnoéstico basico:

1. Revision de estudos previos xa publicados, recompilacion de
datos estatisticos, etc.

2. Realizacion de entrevistas: para recoller a opinion de expertos,
informantes clave, etc. A clave non é tanto facer moitas entrevistas,
como elixir moi ben as persoas a entrevistar.

3. Realizacion de xuntanzas de debate cooperativo: para elaborar
participativamente a reflexion diagnostica; contrastando a informacion
recabada. En principio, entre unha e tres xuntanzas deberan ser
suficientes.

Nas xuntanzas poden empregarse unha ou varias técnicas de grupo.
Por exemplo:

e Fluxograma: sobre un panel, sitianse nun eixe os problemas
identificados, distribuidos por ambitos. Noutro eixo pddense
ubicar estes problemas en funcidon da nosa propia capacidade
de abordalos. A continuacion, establécense relacions de causa-
efecto entre eles.

e Arbore de problemas: ordenar graficamente problemas en
funcion da sua relacion causal. Coldcase "arriba" o problema
de partida e respondese a pregunta "por que ocorre?" Este
movemento repitese en varias rondas para cada resposta. Este
esguema causa-efecto permite visualizar estratexias conectadas
para a s’a superacion.

e DAFO: describese en profundidade en paxinas posteriores.

e Técnica da confrontacién: emprégase cando se identifican
diferentes perspectivas e posicions a respecto dun tema, e
permite que sua confrontacion xere unha reflexion. O espazo da
confrontacion, separando a xente nos diferentes grupos de opinion,
agudiza a capacidade para buscar argumentos que defendan
a propia posicion. Unha vez recollidos todos os argumentos,
tratase de desactivar este posicionamento e buscar formulas de
CONSENsO.
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Terceira fase: pensar que facer e planificar como facelo.

e |dentificar posibles estratexias que poderia aplicar a cooperativa
para superar as problematicas identificadas no diagndstico,
aproveitando as potencialidades existentes (tamén identificadas).

Existen diversas técnicas que poden “dinamizar" o traballo do
grupo a hora de abordar esta identificacion. Citaremos, pola sua
relevancia:

Choiva de ideas: técnica de creatividade grupal que se asenta na
suspension temporal da censura € a autocensura para xerar ideas
e solucions. Cada persoa do grupo pode ir propofiendo unha idea
de cada vez, que se vai anotando nun taboleiro a vista de todas
as persoas. As ideas anotadas tenden a provocar novas ideas. O
obxectivo é recoller o maximo de ideas. Estasideas seran peneiradas
ou priorizadas posteriormente a través do debate (seguindo, por
exemplo, a seguinte técnica).

Reuniéns de analise e toma de decisidns colectivas: o obxectivo
€ chegar a tomar decisions consensuadas, tratando de integrar os
diferentes puntos de vista nun acordo que resulte satisfactorio e, ao
mesmo tempo, eficaz. O esquema ¢ ir exponendo primeiro todas
as perspectivas presentes. A continuacion, a través do debate,
identificanse 0s puntos que concitan un maior consenso; que
permitiran establecer os primeiros acordos parciais. A continuacion,
céntrase o debate nos puntos que xeran maior disenso, para
buscar acordos seguindo 0 esquema anterior. S6 no caso de non
conseguir chegar a un acordo consensuado, pode proponerse
someter a decision a votacion. Igualmente no caso das reunions
moi numerosas € interesante refrendar os acordos con votacions.
E necesario, entre outras dimensions, coidar o clima da reunién,
acoutar os tempos do seu desenvolvemento e utilizar soportes
escritos a vista de todas as persoas, para compartir os avances e
estruturar a sesion.

Un exemplo: se o diagndstico identifica, entre outras cuestions, que
a cooperativa ofrece un servizo que ten moita competencia (o0 que
fai cada vez mais dificil a sua venda), unha estratexia posible, entre
outras, seria a de "incorporar novos servizos, gue tefian mellor saida
e podan aproveitar a actual estrutura produtiva da cooperativa”.
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PRIMEIRA PROPOSTA:
PRO(EDEMENTO PARA
DOTARSE DUNHA
PERSPECTIVA ESTRATEXI(A
BASICA NA (00PERATIVA:

0 Entenderemos "lifa
de actuacion" como un
conxunto de actividades
que contriblen a alcanzar
un obxectivo por canto
comparten un mesmo
enfoque metodoloxico,
ou un mesmo publico
destinatario, etc. Por
exemplo, "a formacion",
poderia ser unha lifia de
actuacion, integrada por
un numero determinado
de cursos.

e Avaliar a efectividade e condicionantes que ten cada unha das
estratexias identificadas, en funcion das capacidades internas
da cooperativa, e das condicions que lle formula o seu entorno.

¢ Escoller aquelas estratexias que é mais pertinente aplicar.

e Unha vez decididas as estratexias a seguir, 0 seguinte paso sera
marcar obxectivos que establezan que resultados se quere conseguir
nun prazo de tempo dado.

Para a estratexia comentada no exemplo anterior, un obxectivo
poderia ser "ofrecer dous novos produtos, con marcado valor
engadido para o mercado, no prazo dun ano".

e E determinar linas de actuacion™ dirixidas a conseguir estes
obxectivos.

Para a consecucién do obxectivo do exemplo, unha posible lifia
de actuacion a desenvolver, entre outras, poderia ser "analise
do mercado, identificando potenciais servizos que podan ser
desenvolvidos pola cooperativa, cumprindo os requisitos marcados
no obxectivo".

O principal, neste caso, sera programar axeitadamente as actividades
que require cada unha das "lifas de actuacion” decididas (e os prazos,
responsables, recursos necesarios,etc.) .

A lifa de actuacion do exemplo anterior poderia englobar, entre
outras actividades, a realizacién dunha enquisa, ou a realizacién de
entrevistas, ou a presenza en congresos, etc.

¢ Establecendo mecanismos de seguimento/avaliacion.

Isto implica determinar o xeito en que se constatara que se estan a
executar axeitadamente as "linas de actuacion”, asi como o grao de
cumprimento dos obxectivos que se esta a conseguir.

O obxectivo da avaliacion é, tamén, poder decidir en todo momento
se é convinte introducir adaptacions ou cambios nas estratexias que
se decidiu implementar.

A avaliacion estara presente, por tanto, ao remate do periodo no

que se executen as "lifas de accion”; pero, tamén, ao longo do seu
desenvolvemento.
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O desenvolvemento desta terceira fase pode requirir dunha xuntanza
inicial na que se identifiquen as estratexias a seguir e as ifias de
actuacién asociadas as mesmas.

Nun traballo posterior de gabinete unha ou varias persoas poderan
elaborar unha proposta de programacion para as lifias de actuacion,
que sera presentada ao conxunto de socios e socias para o seu
contraste e validacion final. Unha cuestion clave nesta segunda
xuntanza sera a asuncién de responsabilidades segundo a
programacién que se acorde.

A programacion que resulte desta terceira fase pode ser recollida en
distintas fichas. Unha ficha para cada estratexia seleccionada.

ESTRATEXIA:

Lina de actuacion 1:
Lina de actuacion 2:
Lina de actuacion 3:

Accions a desenvolver Responsable/s | Recursos
asignados

Cuarta fase: facelo.

¢ Organizar e dotar os recursos (humanos, econdmicos, materiais,
etc.) que sexan necesarios paralevar a cabo as estratexias identificadas;
conforme a programacion realizada na fase anterior.

e Executar as actividades programadas para cada "lina de actuacion”.

e Realizar un seguimento permanente do grao de execucion das
actuacions desenvolvidas, e dos seus resultados, tomando as decisions
pertinentes  (reformular obxectivos, adaptar actividades, prever
problemas, etc.). Neste proceso seran claves as xuntanzas periédicas
da asamblea (implicacion global da cooperativa).
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ALGUNHAS RECOMENDA(IENS

- TSN~ s .

SEQUNDA PRoPOSTA:

o DAFo, UNHA
FERRAMENTA BASE DE
DIAGN&STI(o:

N—

Consideraciéns previas:

e O diagndstico é unha fase clave na elaboracion dunha reflexion
estratéxica.

¢ Na medida en que se pretenda elaborar en toda a sia complexidade
un plan estratéxico, a realizacion do diagnoéstico require da
implementacion dun conxunto de ferramentas especializadas (que
non é o obxecto deste manual describir).

e Non obstante, tal e como comentabamos anteriormente, 0s
condicionantes da cooperativa poden facer que opte por realizar
unha reflexion estratéxica mais basica. Neste caso, pode focalizar a
reflexion diagndstica a través dalgunha técnica que o facilite.

¢ Nesta lifia, nas paxinas que seguen describirase en detalle a andlise
DAFO. Unha técnica clasica que pode vertebrar a realizacion dun
diagnostico participativo; xa que permite sistematizar ordenadamente
as valoracions diagnoésticas que se vaian establecendo no debate, ao
tempo que integralas coa informacion que se tefia recollido a través
da analise de datos, a realizacion de entrevistas, etc.

¢ Ainda que sexa unha técnica "manida", ten a vantaxe clara de que é
moi facil de empregar ainda que as persoas da cooperativa non tefian
experiencia previa na realizacion de diagnosticos.

e QOutra das sUas vantaxes é que forma parte do esquema clasico de
elaboracion dun plan estratéxico (ainda que adoita ir acompanada
doutras ferramentas mais focalizadas, que afondan e enriquecen na
analise).

Desenvolvemento:

e A analise DAFO realizase sobre unha matriz, na que se van
introducindo "valoracions" en funcion de que se consideren:

¢ Debilidades: factores presentes narealidade interna da organizacion,
que constituen posibles freos ao seu desenvolvemento (por exemplo,
en relacion ao establecido na "vision" e na "mision").

e Fortalezas: factores presentes na realidade interna que
constituen potenciais sobre os que asentar o desenvolvemento da
organizacion.

e Ameazas: factores presentes no entorno xeral da organizacion,
e que inflien ou poden influir negativamente sobre o seu
desenvolvemento.

¢ Oportunidades: factores presentes no entorno xeral da organizacion,
e que poden facilitar ou posibilitar o seu desenvolvemento.
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¢ As "debilidades" e "fortalezas" recollen a perspectiva mais propiamente
interna da organizacion; mentres que as "oportunidades" e "ameazas"
plasman a vision do entorno da mesma. Ao tempo, as "debilidades"
e "ameazas" expresan 0s puntos débiles detectados, mentres que as
"fortalezas" e "oportunidades"” visualizan os puntos fortes.

e A matriz DAFO quedaria, logo, do seguinte xeito.

DEBILIDADES AMEAZAS

(recoueranse neste espazo): (reCO”eI’anse neste eSpaZO)Z

Un exemplo: Un exemplo:
A cooperativa esta pouco O sector de actividade da

capitalizada. cooperativa perde peso
SOCcioeconodmMico.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

(recolleranse neste espazo): (recolleranse neste espazo)

Un exemplo: Un exemplo:

O alto nivel de experiencia Existe unha Union de
cooperativa das persoas Cooperativas que agrupa as que
socias. operan neste sector.

¢ A vantaxe do DAFO &, como diciamos, a facilidade da sUa elaboracion:
xa que pode ser abordado en grupo, recolle diferentes valoracions (a
partir dunha "choiva de ideas", de datos preexistentes, de entrevistas
previas, etc.) e as sistematiza dun xeito moi visual.

e A sUa desvantaxe é que as valoracions que recolle poden ter un
caracter moi heteroxéneo.

e En todo caso, sempre que a cooperativa queira facer un achegamento
basico ao diagnodstico é moi axeitado que empregue o DAFO.

e Unha vez elaborado, o DAFO aporta unha perspectiva mais ou menos
global. Que permitiria xa a formulacion de estratexias, seguindo a loxica
de aproveitar as oportunidades, minimizando ou evitando o impacto
das ameazas, e superar as debilidades, aproveitando ao maximo os
potenciais "internos".
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SEQUNDA PRoPOSTA:
o DAFo, UNHA

FERRAMENTA BASE DE
DIAGNESTI(o:

ALGUNHAS RECOMENDA(IENS

T e

TER(EIRA PROPOSTA:
INTRODU(I6N A oU/TRAS
FERRAMENTAS DE

DIAGNSSTI(o Fo(ALIzADo:

1 Disponible en web, en
http://www.nuevaempresa.
com/en-portada/
opinion/1000981000101/
metodologias-gestion-
21-pasos-elaborar.1.html
(07/07/2011)

Concretando en maior medida, a organizacion podera definir:

Estratexias defensivas: que intenten "reducir" o impacto das
ameazas e as debilidades (unha mesma estratexia poderia orientarse
cara varias ameazas e debilidades ao tempo).

Estratexias reactivas: que intenten reducir ou eliminar o impacto das
ameazas aproveitando ao maximo as fortalezas identificadas (calquera
estratexia podera mesmo combinar varias ameazas e fortalezas).

Estratexias adaptativas: que intenten superar o efecto das debilidades
aproveitando ao maximo as oportunidades detectadas (calquera
estratexia podera mesmo atender a varias debilidades combinando
oportunidades).

Estratexias ofensivas: que intenten aproveitar ao maximo as
oportunidades a partir das fortalezas identificadas (moitas veces
unha mesma estratexia integra varias oportunidades, aproveita varias
fortalezas, etc.).

A partir da analise DAFO, ou de calquera outra técnica que recolla
tamén unha perspectiva xeral de diagndstico, pode considerarse
necesario implementar outras ferramentas que permiten perspectivas
mais focalizadas e complexas de analise. Isto pode ser especialmente
sentido ao respecto da complexidade do "entorno”.

A suUa presentacion detallada excede os obxectivos do presente
manual. E por isto que procederemos unicamente a enumerar
algunhas propostas especializadas que poden ter aplicacion a este
respecto.

AresultantedoDAFOéunlistadodevaloracionsdiagnoésticas, ordenado
segundo atenda & realidade interna ou externa da organizacion. Por
canto é un listado xeral, poderia ter interese buscar unha analise
mais fonda e especializada ao respecto daquelas problematicas que
entendan prioritarias (entre o conxunto das listadas):

"Este largo inventario (o recollido na matriz DAFO) debe ser sometido
a un proceso de xerarquizacion e seleccion, co obxecto de (centrarse
nos) temas estratéxicos que deben ser obxecto de analise (nhun) paso
posterior. Hai que adicar esta analise s aos temas verdadeiramente
importantes (os que podan afectar mais directamente aos fins da
empresa). Os defectos e fortalezas seleccionanse determinando
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12 Dispoiiible en web, en

http://www.nuevaempresa.

com/en-portada/
opinion/1000981000101/
metodologias-gestion-
21-pasos-elaborar.1.html
(07/07/2011)

a importancia de cada un (...) para as ameazas e oportunidades, a
seleccion debe facerse tendo en conta o seu grao de proximidade, de
gravidade e de probabilidade"".

Esta andlise posterior, requirira de metodoloxias especificas e
especializadas, segundo cal sexa a sta tematica. No que toca a analise
do entorno podemos considerar que:

"As maiores ameazas, pero tameén as maiores oportunidades, proceden
do exterior, € non do interior da empresa. Por (isto), despois do
diagnaostico interno hai que analizar coidadosamente o mercado e a
clientela, o produto, e a competencia.

Para a analise do mercado (adoita) resultar moi util o emprego do
modelo de Michael Porter (“Estratexia competitiva”) das cinco fozas
do mercado: rivalidades internas entre 0s que xa estan no mercado, 0s
novos "entrantes", os produtos substitutivos, o poder de negociacion
dos clientes e o poder de negociacion dos provedores (...) A "clientela"
debe ser obxecto dun estudo mais fondo (...) segmentandoa en grupos
manexables para a analise.

Para a analise do produto (...) tamén é util 0 modelo das fases de vida
do produto que arranca da idea de que os produtos, como todo ser
vivo, terien, logo de (...) aparecer no mercado, unha fase de introducion
(...) unha fase de desenvolvemento (...) unha fase de estabilidade (...) e
unha fase de declive (...) (Para a competencia) Un plan estratéxico ten
que contemplar o estudio dos competidores mais ala da simple vision
global que se inclue no modelo das cinco forzas. Hai que corfiecer cal
€ 0 seu DAFO, pero sobre todo intentar discernir as (suas) orientacions
estratéxicas basicas e a sua sta vulnerabilidade" 2.
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UNHA REFLEXISN INTRODUTORIA

INTRODU(I6N
A (0oPERATIVA
(oMo
ORGANIZA(ISN

—r—

UNHA REFLEXI6N INTRoDUTORIA

o PoTEN(IAL DA
oRGANIZA(I6N
(0OPERATIVA.

e Cando falamos da organizacion da cooperativa estamos a falar
do xeito en que se dotan, administran e coordinan os recursos
(persoais, econdémicos, materiais...) que son necesarios para que a
cooperativa cumpra a sua "razdon de ser".

e Esa "razén de ser" vifa definida na vision estratéxica e na aplicacion
das estratexias que se consideran necesarias (ver médulo I).

e Doutra banda, a organizacion € posible nos "limites" que permita o
"pacto cooperativo"; tanto nos seus elementos explicitos (estatutos e,
se existe, Regulamento de Réxime Interno), coma nos seus elementos
mais "subxectivos" (ver modulo ).

e O xeito en que se concrete na realidade a organizacion dunha
cooperativa pode ser moi diferente segundo cada caso; sempre no
marco que define a lexislacion vixente.

e Non obstante, cabe identificar unha serie de condicionantes que
poderan influir & hora de optar por un ou outro modelo.

e O modelo de empresa cooperativa responde a unha filosofia
especifica & hora de abordar a producion ou obtencion de bens e
Servizos.

e Esta filosofia, plasmada nos principios formulados en 1995 pola
Alianza Cooperativa Internacional (ver Mddulo ), € un elemento
que debemos considerar & hora de pensar na organizacion da
cooperativa.

e Dito doutro xeito, ademais de constituirse para realizar un
determinado tipo de actividades (e conseguir uns resultados), a
cooperativa pretende facelo desde unha filosofia de participacion e
xestion democratica.

e A organizacion debera, por tanto, facer posible a realizacién
da actividade especifica da cooperativa desde a aplicacion dos
principios comentados.

e A priori, realizar unha actividade econdmica e aplicar os principios
cooperativos pode parecer dificil. En consecuencia, as veces existe
a tentacion de visualizar as cooperativas como organizacions
n 1A n
dificiles".

e A nosa perspectiva € que 0 que ocorre € exactamente o contrario.
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As chamadas
organizacions 2.0) ven o seu
modelo de negocio, as suas
operacions, xerarquia, relacion
con traballadores e clientes

ou orientacion ao mercado
(seguindo como principios)
apertura e transparencia como
'leitmotiv' (...) conciliacion da
vida persoal e profesional (...)
organizacion plana (...) busca
e xestion do talento (...) todos
comunican. O mercado son
conversas (...) a produtividade
(e non o horario) mandan (...)
a organizacion aprende (...)
non ten medo ao cambio

(...) as persoas evolucionan,
dentro e fora da compania

(a organizacion) escoita,
aprende e innova (...) pensa

a longo prazo e en global".
Extractado de Javier Mejias,
en <http://manuelgross.bligoo.
com/content/view/854890/
Las-17-claves-diferenciadoras-
de-la-Organizacion-2-0.html
(29/07/2011).
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UNHA REFLEXION INTRODUTORIA

ELEMENTOS QUE
(oNDI(loNAN
AS oP(I6NS DE

ORGANIZA(IBN NAS

e A cooperacion, o traballo en rede, a implicacion e a participacion, o
COMPromiso coas persoas e coa comunidade, etc., son "orientacions”
que na "literatura empresarial" figuran cada vez mais como respostas
ao actual escenario socioecondémico; cando, por exemplo, se fala da
calidade, da innovacion, da Responsabilidade Social Corporativa...
Unha das expresions mais actuais desta tendencia é o concepto de
"Organizacion 2.0"1,

e Son orientacions que, en definitiva, a filosofia da organizacion
cooperativa pretende desenvolver.

e E por isto que podemos afirmar que, sempre que desenvolva os
principios nos que se asenta, o modelo de empresa cooperativa
estara nas mellores condicions, por exemplo:

- Para afrontar decisions complexas e para levalas a cumprimento,
co respaldo das persoas que integran a entidade e coas menores
resistencias...

- Para garantir a calidade na sua actividade...

- Para facilitar unha maior conciliaciéon de vida laboral, familiar,
persoal...

¢ O tipo de cooperativa de que se trate: de traballo, de consumo,
etc.

¢ O Sector de actividade no que opere: ensino, servizos de atencion
persoal, servizos a empresas, industrial, etc. Cada actividade formula,
obviamente, esixencias especificas de organizacion.

¢ O nivel de cualificacion das persoas socias, e das persoas que
desenvolven a sua actividade profesional na mesma (sexan socias
ou non). Tamén a diversidade de cualificacions que pode haber na
cooperativa.

e A cultura organizativa destas persoas: poden ser, por exemplo,
persoas con experiencia e traxectoria asociativa, ou con moito interese
polas cuestions da filosofia cooperativa, ou non ter esta disposicion,
etc.
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e A posicidn no mercado da cooperativa: por exemplo, existen
subcontratas en areas de negocio que son intensivas en man de obra
"pouco cualificada", cooperativas que son lideres no seu mercado, ou
que operan en sectores con forte competencia de multinacionais, ou
en sectores semi-publicos, cooperativas que actuan en fases centrais
na trama produtiva ou en fases periféricas, etc.

e O "momento" que estea a "vivir" a cooperativa: de arranque, de
consolidacion, de crise, de medranza, de declive, etc. En xeral, nos
inicios a participacion e o traballo en grupo son mais doadas que en
etapas de maior consolidacion, nas que se busca optimizar o reparto
de tarefas, se "opera" sobre practicas asentadas, etc.

e A suUa traxectoria organizativa: a cooperativa pode ter experiencias
positivas ou negativas previas que condicionan o seu modelo de
organizacion.

¢ Diclamos anteriormente que non existe un modelo Unico e inequivoco
a seguir para organizar o funcionamento dunha cooperativa.

e Sendn que cada cooperativa "construird" un modelo propio e
especifico, segundo os seus condicionantes e as suas preferencias
(plasmadas no "pacto” e na "vision estratéxica").

Un modelo propio que ira modificando, adaptando e transformando no
tempo.

e Podemos identificar dous eixes interdependentes sobre 0s que se
basea o funcionamento real de calquera cooperativa.

A ORGANIZACION SOCIAL.
A ORGANIZACION PRODUTIVA.

¢ Estes dous planos son desenvolvidos:

- Dunha banda, a través dun organigrama; que integra 6érganos,
equipos, procesos, responsabilidades, etc.

- Doutra banda, a través dunha dinamica de funcionamento: o
xeito en que se implican, participan, se relacionan, etc. as persoas
que forman a cooperativa.

Estrutura e dinamica organizativa son, por tanto, duas caras,
interdependentes, do funcionamento da cooperativa.
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(LAVES A HoRA DE

14 "Autoxestion cooperativa:
manual sobre sociedades
cooperativas", Union de
Cooperativas de Traballo

Asociado de Galicia (UCETAG),

Pontevedra, 1999. Pax. 44.

5 Op. Cit. Pax. 46.

16 Op. cit. Pax. 47.

Se ben o organigrama é unha cuestion de "deseno", a dinamica de
funcionamento é o resultado (ademais deste desefno) de cuestions tales
como o clima de relacion, os fluxos de informacion e comunicacion, a
implicacion e participacion, etc.

E por isto que podemos falar doutro aspecto que coémpre traballar
especialmente na cooperativa: a dinamizacion da participacion.

A ORGANIZACION SOCIAL:

e Atende a facer posible o didlogo entre as persoas socias da
cooperativa, de cara a toma e execucion de decisions para 0 seu
goberno.

e E por isto que tamén se lle chama "organizacién poltica da
cooperativa”.

¢ Refirese, por tanto, a direccién da cooperativa como empresa.

- Na que se marcan os horizontes aos que se quere chegar € as
estratexias que permitiran alcanzalos...

- Na que se establecen os principios de funcionamento interno, 0s
modelos de relacion...

- Etc.

¢ Desenvodlvese, fundamentalmente, a través dos "Organos sociais"
da cooperativa.

- A Asemblea xeral: "6rgano supremo da cooperativa, € a xuntanza
dos socios e as socias (todos e todas tefien dereito a participar
con voz e voto), constituida co obxecto de deliberar e adoptar
acordos sobre 0s asuntos que legal e estatutariamente sexan da
sUia competencia (...) as decisidns adoptadas son vinculantes para
todas (as persoas socias)"'“.

- O Consello Reitor: "6rgano colexiado -formado por varios
membros- (...) que xestiona e executa as decisidons da asemblea
xeral, goberna e representa & cooperativa fronte a terceiros (...) as
persoas que o integran son escollidas pola asemblea xeral" 5.

- Os interventores e/ou as interventoras: "a intervencion é o
organo de fiscalizacion e control da cooperativa. Os interventores
e/ou as interventoras son persoas socias elixidas pola asemblea
xeral (...) para desempenar as labores de fiscalizacion (...) a sta
funcioén principal é a 'censura’ das contas anuais” ',
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(LAVES A HoRA DE

_ ENFoRUE So(IETARIO:

1 Considérese, por exemplo,
a extensa regulacion especifica
que existe no ambito
alimentario.

18 "Cooperativizan a prestacion
de traballo. Proporcionan a
SOCIiOS € socias postos de
traballo e producen en comuns
bens (...) e/ou servizos".
Extractado de "Autoxestion
Cooperativa: Manual sobre
sociedades cooperativas",
UCETAG, Pontevedra, 1999.
Pax. 24.

e Entre uns 6rganos e outros, e entre todas as persoas socias (sexan
elixidas ou non para algun cargo de responsabilidade), establécense as
relacions que compofen todo o proceso de participacion na toma de
decisions "societarias".

e A normativa vixente establece a obriga de que as cooperativas
se doten destes Organos, e regula unhas funciéns e unhas normas
de funcionamento para os mesmos, buscando garantir unhas bases
minimas de "xestion democratica" da cooperativa.

Pero, en todo caso, as cooperativas poderan constituir comisions,
grupos de traballo, etc. que favoreceran unha maior delegacion das
responsabilidades de goberno da cooperativa nun maior numero
de persoas socias; e que ao traballar a participacion en planos mais
concretos favoreceran tanto a sua efectividade como a participacion
activa no "goberno" xeral da mesma.

A ORGANIZACION PRODUTIVA:

¢ Atinxe & xestion dos procesos operativos que permiten a producion
e/ou obtencion dos bens e/ou servizos para 0s que se constitle a
cooperativa.

e Atinxe, polo tanto, & organizacion de tarefas, a definicion de que
responsabilidades tefien que persoas sobre as mesmas, a coordinacion
de esforzos, ao control de resultados, etc.

e En funcion do seu ambito de actuacion, e sempre que se cumpra
a normativa marco que regula a sua actividade', ou a que regula a
relacion laboral (coas persoas que traballan na cooperativa, de ser o
caso), cada cooperativa pode optar polo desefio da organizacion que
considere mais oportuno para os procesos de producion.

A INTEGRACION DA ORGANIZACION SOCIAL E PRODUTIVA.

¢ Organizacioén social e produtiva son dous planos do funcionamento
cooperativo interdependentes.

e Por exemplo, consideremos o caso dunha Cooperativa de Traballo
Asociado®. E dificil imaxinar que os socios e socias dunha cooperativa
deste tipo tendan a asumir moi activamente o seu rol de "propietarios”
(responsabilidades no plano "empresarial", participando na toma de
decisions, etc.) se 0 seu marco de traballo é absolutamente "vertical"
(as ordes venen desde "arriba", sen que a persoa traballadora tefa
ningun tipo de capacidade de decision ou autonomia...).
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UNHA REFLEXION INTRODUTORIA

-\

ASPE(TOS A TER EN (ONTA
A HoRA (oON(RETAR A
ORGANIZA(IGN DAS
(0OoPERATIVAS:

- ‘/‘

e Estamos a falar, por tanto, da necesidade de optar por estratexias
que "descentralicen" a organizacion. Que busquen "aproximar" a
organizacion social e produtiva da cooperativa 0 maximo posible.

'Normalmente, cando nos referimos as cooperativas, tendemos a
entender por 'sistema descentralizado de organizacion' a practica
dun asambleismo decisorio (a carencia de centros de poder distintos
da asemblea de socios e socias). Tamén confundimos 'division de
funcions' por xerarquia entre esas funcions. Sen embargo poden
artellarse modelos de organigrama nos que as funcions e as
responsabilidades estean distribuidas equitativamente entre (as
persoas) cooperativistas, a través de grupos de traballo sobre distintos
obxectivos (xestion econdmica, produtiva, innovacion, etc.)."°.

e Cabe pensar que, para chegar aos resultados que pretende,
calguera organizacion debe xestionar dun xeito integrado procesos
moi diversos; que atenden ao desenvolvemento de distintas areas
clave no seu funcionamento.

e Desde esta perspectiva, a organizacion pode ser resumida a través
do seguinte esquema, que agrupa aos procesos que lle dan vida
segundo sexan:

- Procesos estratéxicos: permiten definir as politicas e estratexias
da cooperativa. Por exemplo, as tarefas de debate e decision que
levan a definir as estratexias da organizacion para os proximos
dous anos, etc.

- Procesos operativos: aqueles que concretan directamente a
producion ou obtencion dos bens e/ou servizos para os que foi
creada a cooperativa. Por exemplo, nunha cooperativa textil, as
tarefas que se realizan nos talleres.

- Procesos de soporte: apoian aos procesos operativos, ainda
que non aportan o valor central da cooperativa. Por exemplo, a
xestion econémica e administrativa, etc.

eFalar de procesos, e da organizacidbn como 0 marco no que se
xestionan integradamente, lévanos a idea da "xestion por procesos":
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“A xestion por procesos consiste en concentrar a atencion no resultado
de cada un dos procesos que realiza (a cooperativa, por exemplo,
para producir e/ou obter bens ou servizos), no canto de tarefas ou
actividades. Cada persoa que intervén no proceso faino tendo como
referencia o resultado final e realiza a sua achega sen perder de vista
este resultado esperado (...) Na xestion tradicional, cada persoa
concentra o seu esforzo na tarefa que ten asignada, tratando de facela
conforme as instrucions ou especificacions recibidas, pero con pouca
informacion en relacion ao resultado final do traballo (realizado)”°.

e No concreto, 0 xeito no que se desenvolvan os distintos procesos
dependera da realidade especifica de cada cooperativa (tamano, sector
de actividade, traxectoria, etc.).

e Ainda que o0 obxectivo deste manual € centrarse na perspectiva
societaria da organizacion cooperativa, pecharemos esta reflexion
introdutoria cunha pequena cita que resume a importancia do enfoque
"procesual:

e “Estamos pasando dunha concepcion tedrica que consideraba as
organizacions mellores e (mais) fortes como aquelas caracterizadas por
ser altamente xerarquizadas, con vontade de permanecer na tradicion,
conservadoras, moi estables, pechadas e celosas de si mesmas {...)
moi competitivas, cun capital importante, centradas en produtos
tanxibles, sen grandes desviacions, reforzadas por institucions grandes
e similares, etc...

...aunha concepcion na que o importante é a flexibilidade, a cooperacion
con outras organizacions similares, a importancia da informacion e o
coriecemento das persoas, 0 servizo personalizado, a diversidade, a
innovacion, a aprendizaxe permanente e a participacion activa (das
persoas)...

...0 primeiro tipo de empresas concibe 0s departamentos como
unidades operativas basicas. As segundas porfien o acento sobre 0s
procesos e a sua rede interna e externa de sinerxias e regulacions
mutuas (...) Unha organizacion é considerada, de xeito crecente, como
un conxunto de procesos orientados cara a mision que ten”?’,
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ACINS A HoRA

DE XESTIONAR of

6RGANOS SOo(IAIS DA
(0oPERATIVA:

N

——

- —

A ASEMBLEA

FUNCIONS

e Decidir naquelas cuestions que afectan ao goberno da
cooperativa.

e Anticipar e organizar o "futuro" que se busca para a mesma.

e Asentar e manter o pacto cooperativo nos niveis mais positivos
para que a cooperativa funcione.

e Definicion e seguimento das areas de actividade e 0s seus
resultados.

CONTIDOS POSIBLES

e Debater o posicionamento da cooperativa ante a sua realidade.
e Toma de decisions e realizacion de avaliacions periddicas ao
respecto dos grandes temas da cooperativa, e ao respecto do
seu funcionamento e resultados.

e Establecer Comisions, grupos de traballo, etc.

e Debater e establecer normas de funcionamento (recollidas, por
exemplo, nos Estatutos ou no Regulamento de Réxime Interno).
e Debater e consensuar criterios cara a seleccion de persoal.

e Debater e decidir aintegracion en redes ou noutras organizacions
de segundo grao.

e Debater e aprobar cuestions relativas as finanzas da cooperativa:
achegas econdmicas, distribucion de beneficios, etc.

e Contrastar e validar, se € o caso, as decisions tomadas no dia a
dia por outros 6rganos (por exemplo, o Consello Reitor).

e FElixir as persoas que formaran o Consello Reitor da
cooperativa.

e Ofrecer un espazo NO que as persoas socias podan compartir
expectativas, incertezas, dubidas, conflitos, do xeito mais
construtivo posible.

REQUIRIMENTOS

* E un érgano de constitucién obrigada para calquera cooperativa;
conforme ao establecido pola normativa vixente.

e A Lei Galega de Cooperativas establece a obriga de realizar,
cando menos, unha Asemblea Ordinaria ao ano.

Todas as persoas socias tefien voz e voto na asemblea.
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RECOMENDACIONS CARA A XESTION DA DINAMICA DA
ASEMBLEA

e Programar un calendario de asembleas, de xeito que se podan
abordar 0s temas centrais sen urxencias, pero sen demoras
(independentemente de que "toque" abordar algiin tema "de urxencia"
en cada unha).

¢ Planificar as asembleas no mais operativo, de xeito que se garanta
tanto a méaxima participacion como os mellores resultados (desefiando
coherentemente a orde do dia, aplicando métodos e técnicas que
axilicen o debate ao tempo que garanten a maxima participacion -por
exemplo, combinando o traballo en pequenos grupos e plenario-,
etc.).

e E£n todo caso, convocar & asemblea con certa frecuencia.

e E realizar xuntanzas "dinamicas" e "efectivas". En especial, procurar
que todas as persoas participen.

e | evantar sempre acta da xuntanza; se € o caso, ademais das
decisions, € fundamental recoller que responsabilidades asumiu cada
quen. Remitir a acta a todas as persoas socias.

e Levar a bo cumprimento as decisions que adopte a asemblea
(buscar, en definitiva, visualizar os resultados de cada unha das suas
xuntanzas).

e Con certa frecuencia é recomendable realizar unha avaliacion en
grupo de como se "viviu" a asemblea por cada persoa presente.

® Previamente, favorecer a participacion a través dunha convocatoria
"motivadora”; que diga claramente que se vai falar e canto vai durar
a xuntanza.

e A participacion sera promovida, tamén, ponendo a disposicion
das persoas socias toda aquela informacion que poda facilitar a
comprension dos temas a tratar.

e O mesmo efecto tera o feito de que as xuntanzas da asemblea tefian
unha periodicidade estable e frecuente (sen caer na "reunionitis”).

e Asi como que na cooperativa exista un clima de debate aberto e
sostido sobre os temas.

¢ Ou que na asemblea se fagan presentes todos os restantes 6rganos
que tefa activados a cooperativa (Consello Reitor, comisions, etc.):
presentando o seu traballo, informando dos seus avances, problemas,
etc.
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O CONSELLO REITOR

— TS~~~ e

RE(OMENDA(IENS A HoRA FUNCIONS
bEJEsTIoNAR o} * Executar (ou velar y i¢ isic

pola sta execucion) as decisions tomadas
6R4ANOS So(IAIS DA ool Asernblea.

0OPERATIVA: ) ] ] . -
(oolERqtivg e Xestionar o dia a dia da cooperativa (fomando como referencia

as decisions da Asemblea).

CONTIDOS POSIBLES

e |dentificar datos e valoracions ao respecto da realidade da
cooperativa; aplicando esta informacion na xestion do dia a dia
e na sua devolucion & Asemblea.

e Na mesma lifa, realizacion de avaliacions periddicas ao
respecto do funcionamento e resultados da cooperativa.

e Toma de decisions relacionadas coa xestion do dia a dia da
cooperativa.

e Debater e consensuar criterios cara a seleccion de persoal
(como orientacion para a asemblea) e toma das decisions finais
ao respecto.

e Debater e proporfier & asemblea a integracion en redes ou
noutras organizacions de segundo grao.

e Elaborar memorias relativas a situacion da cooperativa
(informes econdmicos, memorias de produtividade, etc.).

e Convocar e preparar as xuntanzas da Asemblea.

e Velar polo funcionamento dos restantes 6rganos sociais
constituidos na cooperativa.

REQUIRIMENTOS

e E un érgano de constitucién obrigada para calquera cooperativa;
salvo as excepcions contempladas, para as cooperativas de menos
de dez socios ou socias, na hormativa vixente.

RECOMENDACIONS CARA A XESTION DA DINAMICA DO
CONSELLO REITOR

e Manter xuntanzas frecuentes, cunha periodicidade establecida e
cunha "orde do dia" que sera enviada previamente.

e Adicar as xuntanzas o tempo que sexa necesario; sempre
velando pola sUa efectividade e pola participacion de todas as
persoas que forman este érgano.

e Facilitar as persoas que son membros do Consello Reitor a
informacion previa que sexa necesaria para a sua participacion
mais activa nas xuntanzas do mesmo.

e Coidar a "transparencia" e a "conexion" do Consello Reitor co
resto da cooperativa. Neste sentido, poderia ser Util informar aos
SOCIOs e socias sobre 0s temas abordados.

e En todo caso, nunca "traballar" de costas ao conxunto da
cooperativa.

ePode resultar moi interesante traballar cun nivel de rotacion das
persoas socias polos diferentes cargos que conforman o Consello
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COMISIONS OU GRUPOS DE ESTABLES DE TRABALLO

FUNCIONS

e Desenvolver, no dia a dia, algunha das grandes areas de xestion
da cooperativa a través dunha participacion activa dalgunhas das
persoas socias.

¢ Neste sentido, promover a proximidade dos socios e socias aos
grandes temas estratéxicos da cooperativa desde o seu dia a dia.
e Asi como favorecer que a xestion da cooperativa se faga desde
unha filosofia descentalizada.

CONTIDOS POSIBLES

e Pensar estratexicamente a area de xestion na que traballa e
proponer estratexias ou iniciativas concretas tanto a Asemblea
como ao Consello Reitor.

e Atender a toma de decisions no dia a dia no relativo a sua area
de xestion.

REQUIRIMENTOS

e Non son 6rganos de constitucion obrigada para a cooperativa.

e Son creados por decision da Asemblea.

e Sera recomendable que todas as persoas gque a forman, ou unha
parte significativa, tefian as competencias necesarias para abordar
o traballo.

e O que non impide que se poda tamén fomentar a rotacion de
membros da cooperativa.

e Sera conveniente, entodo caso, que a asemblea defina claramente
as areas de traballo e decision da comision, grupo, etc.

RECOMENDACIONS CARA A XESTION DA DINAMICA DAS
COMISIONS OU GRUPOS ESTABLES DE TRABALLO

e Traballar segundo unha planificacion a longo prazo (programa de
xuntanzas necesarias e contido en cada unha) e unha programacion
operativa (Que metodoloxias se aplicaran en cada xuntanza).

e Manter xuntanzas frecuentes, cunha "orde do dia" preestablecida
e cun método que as faga eficaces, ao tempo que participativas.

e Facilitar as persoas que son membros do grupo a informacion
previa que sexa necesaria para a sua participacion mais activa.

e Coidar a "transparencia" e "conexion" do grupo co resto da
cooperativa (nomeadamente co Consello Reitor e a Asemblea).
Neste sentido, poderia ser beneficioso o envio da acta (ou unha
sintese da mesma) das suas xuntanzas e/ou informar e validar
as decisions e acciéns que asuma 0 grupo periodicamente na
asemblea.

e En todo caso, nunca "traballar" de costas ao conxunto da
cooperativa.

¢ Na mesma lifa, pode resultar moi interesante traballar cun nivel de
rotacion das persoas socias polos diferentes grupos que se tefian
conformado.
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RE(OMENDACISNS A HORA
DE XESTIONAR of

6RGANOS So(IAIS DA
(cOPERATIVA:

GRUPOS TEMPORAIS DE TRABALLO

FUNCIONS

e Desenvolver algunha lifa especifica de traballo, ou atender
a solucionar algunha problematica determinada acoutada no
tempo.

¢ Buscan responder con axilidade aunhanecesidade moiespecifica
que require dunha participacion (mais ou menos cualificada) dos
SOCIOS e socias da cooperativa.

e Favorecendo, ao tempo, que a xestion da cooperativa se faga
desde unha filosofia descentralizada.

CONTIDOS POSIBLES

e Analizar unha problematica dada e formular propostas a
asemblea, ao Consello Reitor ou a calquera outro Organo da
cooperativa.

e Desenvolver un proxecto especifico que lle encarga a asemblea
da cooperativa.

REQUIRIMENTOS

e Non son érganos de constitucion obrigada para a cooperativa.
e Son creados por decision da Asemblea.

e Sera imprescindible que todas ou unha parte significativa das
persoas que a forman tenan as competencias necesarias para as
tarefas que ten que realizar o0 grupo.

e Sera imprescindible, tamén, que o grupo tefa claramente
especificadas as suas funcions é areas de autonomia.

RECOMENDACIONS CARA A XESTION DA DINAMICA DOS
GRUPOS TEMPORAIS DE TRABALLO.

e Traballar segundo unha planificacion (Que neste caso seralimitada
ao tempo que requira o grupo para realizar o traballo especifico
que se lle encarga) e unha programacion metodoldxica.

e Manter xuntanzas frecuentes, cunha "orde do dia" preestablecida
e cun método que as faga eficaces, ao tempo que participativas.
e Facilitar as persoas que son membros do grupo a informacion
previa que sexa necesaria para a sta participacion mais activa nas
xuntanzas.

e Coidar a "transparencia" e "conexion" do grupo co resto da
cooperativa (homeadamente co Consello Reitor e a Asemblea).

¢ Neste sentido, poderia ser beneficioso o envio da acta (ou unha
sintese da mesma) e/ou informar e validar os traballos que realice
O grupo na asemblea.

e En todo caso, nunca "traballar" de costas ao conxunto da
cooperativa (evitar opacidades e practicas similares).
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e Establecer un organigrama que facilite unha descentralizacion de
funcions e responsabilidades entre as persoas socias (ou sexa, traballar
nun marco de delegacion mais que nun escenario "vertical").

A descentralizacion busca evitar, entre outras, as seguintes
problematicas: “A especializacion de funcions pode (pretender) a
concentracion (das) decisions e planeamento nunha soa persoa
-normalmente liberada, debido as suas cualificacions ou as capacidades
que vai adquirindo coa propia experiencia-. Neste modelo a Asemblea
Xeral outorgaselle unha funcion de control, mais que de discusion e
decision. A especializacion dificulta (por tanto) a corresponsabilidade
de todos 0s socios e as socias na xestion. (Neste modelo) o labor
de control realizase mediante o procedemento de aprobacion ou
desaprobacion das propostas da persoa ou equipo dirixente, mais que
aportando novas propostas. Isto implica que as persoas responsables
(podan "queimarse" e/ou frustrarse). Este sistema dificulta (tameén)
0 cambio de actividades e tarefas (a rotacion), a reciclaxe formativa,
(etc.)”2.

e Para isto definir claramente cada unha das funciéns e/ou
responsabilidades que integran cada proceso (que tarefas comporta,
CON que prazos, CoN que recursos, con que areas de autonomia, etc.),
e asignalas tamén con claridade a unha ou varias persoas.

e Se é posible, garantindo que as persoas que participan nos procesos
de producién o fagan desde a interdependencia (vamos, que ninguén
“traballe” en "soidade").

Isto pode facerse, por exemplo, aplicando distintas ferramentas
tecnoldxicas asociadas a web 2.0 que faciliten a coordinacion,
establecendo pequenos grupos de traballo para o desenvolvemento
de funcidns especificas, etc.

e A clave é garantir unha coordinacion efectiva ao tempo que unha
"vision" integral do proceso para cada persoa que participa no
mesmo.

e E£n relacion co anterior, e na medida en que optamos por un orga-
nigrama “descentralizado”, incorporar (en maior ou menor medida
segundo os condicionantes) o traballo en equipo nos procesos de
producion da cooperativa.
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RECOMENDA(ISNS A
HORA DE DINAMIZAR A
PARTI(IPA(I6N €
IMPLICACIEN DAS
PERSOAS So(IAS:

INTRODUCION:

e £n xeral, cabe afirmar que para que se desenvolva un proceso de
participacion nunha cooperativa é necesario que exista:

- Un organigrama que estableza “canles” para a participacion,
tales como a asemblea, o Consello Reitor, grupos de traballo,
"momentos” ludicos, redes e foros web, intranet, etc.

- Unha "dinamica" que dote de contido participativo real a estes
espazos. Se as persoas socias non tefien unha participacion
activa, satisfactoria e con resultados, de pouco serve a mera
existencia destes espazos.

Esta participacion dependera da corresponsabilizacion e
implicacion das persoas pero tamén das posibilidades que tenan
para o seu desenvolvemento.

Por tanto, compre engadir tres condicidbns necesarias para que as
persoas desenvolvan unha participacion activa na cooperativa.

- En primeiro lugar, as persoas tefien que "querer" participar; é
dicir, tefien que ter motivacions que as "impliquen” e as "movan"
a unha participacion real e activa.

Desde o punto de vista das persoas, participar require un esforzo
(por manterse informado, por asistir activamente as xuntanzas,
etc.) que s6 se mantera mentres se asuma a sua "necesidade" e
"utilidade".

Desde o punto de vista da cooperativa € necesario promover
esta motivacion concienciando as persoas que a integran e
demostrandoasua“utilidade” (sendo transparentes nainformacion,
respectando escrupulosamente o funcionamento e decisions dos
organos de participacion, visualizando resultados, reconecendo
os esforzos das persoas, etc.).

90



- En segundo lugar, as persoas cooperativistas tefien que "saber"
participar. Ter habilidades para escoitar e falar con eficacia en
publico, para saber enfrontar un conflito ou unha "situacion"
incémoda, para saber como "contribuir" a que unha xuntanza "saia
ben", etc.

Desde o punto das persoas, estas habilidades son desenvolvidas,
fundamentalmente, desde a experiencia. O importante € que cando
isto non é asi, a consciencia das propias limitacions pode retraer a
participacion.

Desde o punto de vista da cooperativa, € posible favorecer estas
competencias através dapropiadinamicade participacion (coidando
a sla "calidade"); e mesmo a través de accions formativas.

- En terceiro lugar, as persoas cooperativistas tefien que "poder"
participar. De pouco servira que estean moi motivadas e preparadas
para participar se non existe unha dinamica real de participacion na
cooperativa (por exemplo, se 0s 6érganos sociais se relinen con Moi
pouca frecuencia, ou tefien xuntanzas altamente ineficaces, ou non
se cumpren as suas decisions, etc.).

Desde o0 punto de vista das persoas, a percepcion de que a
cooperativa (0 conxunto de persoas socias, o Consello Reitor,
etc.) non se "esforza" por facilitar a participacion, promovera unha
expectativa baixa e, como consecuencia, un esforzo minimo nesta
direccion.

Desde o punto de vista da cooperativa coOmpre desenar
axeitadamente o organigrama no que toca aos o6rganos de
participacion, e velar por que o seu funcionamento os dote dun
"contido" real.
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RECOMENDA(ISNS A
HORA DE DINAMIZAR A
PARTI(IPA(I6N €
IMPLICACIGN DAS
PERSOAS So(IAS:

LINAS DE ACTUACION PARA AO REFORZO DA IMPLICACION E
A PARTICIPACION DAS PERSOAS SOCIAS.

No tocante a motivacion das persoas socias:

e Buscar o maximo acoplamento entre as necesidades e obxectivos
da organizacion e os das persoas que a forman.

O "pacto cooperativo", e as suas actualizacions periddicas, pode
orientar esta "lina de traballo" (ver modulo ).

e Xerar un clima de confianza entre os integrantes da organizacion.
Isto require que se traballe a comunicacion aberta e o conecemento
interpersoal, tanto nas xuntanzas (existen moitas técnicas que se
poden aplicar) como noutros espazos non presenciais, "informais”,
etc.

e Manter un funcionamento organizativo baseado en procesos de
participacion eficaces e con resultados.

A participacion non é so sentarse a "falar". Tamén é que as xuntanzas
non se alonguen en exceso, non saturen e, sobre todo, que tenan
resultados visibles; sempre respectando o dereito das persoas a
participar libremente.

e Buscar xeitos de "recofiecemento" periddico do esforzo das
persoas cooperativistas; tanto individual como colectivamente.

No tocante a capacitacion das persoas socias:

® Axustarastarefaseresponsabilidades que asumen os cooperativistas
as suas disponibilidades e capacidades, non obstante abrirlles retos
motivantes.

¢ Neste sentido, posibilitar a formaciéon dos cooperativistas para a
mellora da stia capacitacion, tanto cara ao traballo cotian como cara
a0 Proceso societario.

A formacion en habilidades para a participacion seria un exemplo
aplicable en ambos casos.

e Potenciar a aprendizaxe a través da experiencia "colectiva"; a

partir do intercambio de experiencias, da avaliacion dos procesos, da
reflexion estratéxica, etc.
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PROBLEMATI(AS MAIS
(OMUNS NA oR4ANIZA(IEN
(0oPERATIVA €
RE(OMENDA(ISNS PARA A SUA
Q/EERA(léN MAIS (oNSTRUTIVA

VISIEN ACoUTADA Do
DOBLE Rol: EMPRESARIO
FRONTE A TRABALLADOR.

Este capitulo corresponde a "Guia

de organizacion" do proxecto "Estatuto do
socio traballador" realizado pola Conselleria
de Traballo e Benestar da Xunta de Galicia.
A autoria do mesmo correspondeu a
Cidadania.

No tocante as posibilidades de participacion das persoas socias
na organizacion:

e Buscar sempre a interdependencia entre o plano social e
produtivo.

e Tal e como diciamos anteriormente, atender a que o comportamento
da organizacion mantefia coherencia co principio da participacion.

Por exemplo, garantindo que os 6rganos, e 0s momentos Nos que se
rednen, sexan sempre "accesibles" as persoas.

°E que, sen perder eficacia, se “adapten” ao xeito en que cada persoa
estime que debe participar.

e Garantir, ademais, un clima agradable e un marco de confianza
para o traballo destes espazos.

Isto non significa negar os conflitos que, inevitablemente, poden
xurdir periodicamente. Significa afrontalos e resolvelos do xeito mais
construtivo para o grupo.

e \/isualizar sempre 0 xeito en que se cumpren as decisidons tomadas
nestes érganos.

e Tamén sera necesario potenciar a informacion dos membros da
cooperativa, para que poidan manter un cofecemento “global” dos
seus procesos. A informacion tera que buscar soportes accesibles e
facilmente asimilables.

VISION ACOUTADA DO DOBLE ROL: EMPRESARIO FRONTE
A TRABALLADOR.

Exposicién dun caso

Rubén ¢é socio dunha cooperativa de recollida e elaboracion de

algas marifas. Incorporouse tres anos despois do resto dos

socios, cando a cooperativa xa estaba minimamente

consolidada. Gustaballe o traballo e a posibilidade de ser

SOCiO e que ninguén mandara sobre el. Agora ten maiores necesidades
econdmicas e esta a pular para que a cooperativa aumente as
retribucions. O resto de socios consideran que o primordial non son as
retribucions, senon asegurar a solvencia econdémica da cooperativa,
incrementando os seus fondos. Achacanlle a Rubén que s6 ten
mentalidade de traballador e non de empresario.
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VISIEN ACSUTADA Do
DOBLE Rol: EMPRESARIO
FRONTE A TRABALLADOR.

Lexislacion de referencia
A lexislacion de referencia ven constituida por:
Lei de Cooperativas de Galicia ( Lei 5/1998, de 18 de decembro).

e O artigo 22.b) recofiece o dereito dos socios e das socias a formular
propostas e participar con voz e voto na adopcion de acordos nas
reunions dos 6rganos sociais dos que sexa membro.

e O artigo 24. b) obriga aos/as socios/as a cumprir 0s deberes legais
e estatutarios asi como os acordos validamente adoptados polos
organos sociais da cooperativa.

e O artigo 31.1. a) fixa a competencia da asemblea xeral para aprobar
0 plan empresarial da cooperativa, € o 31.1. d) do mesmo artigo
establece que a asemblea xeral sera competente para o exame da
xestion social, a aprobacion de contas, a distribucion de excedentes
ou a imputacion de perdas.

e O artigo 67.1. b) establece que o0 70% dos excedentes estara a
disposicion da asemblea xeral que podera distribuilo, entre outros
conceptos, ao retorno cooperativo, & dotacion de fondos de reserva
voluntarios ou ao incremento dos fondos de reserva obrigatorios.

Principios do cooperativismo revisados pola Alianza Cooperativa
Internacional no congreso de Manchester de 1995.

e Principio de xestion democratica por parte dos/as socios/as: a
regulacion do dereito ao voto nas cooperativas basease no principio
de “unha persoa, un voto”. Os/as socios/as participan activamente na
toma de decisions nas asembleas.

Protocolo de actuacion

As cooperativas tefien as sua raices histéricas no movemento obreiro,
€ nacen para satisfacer as necesidades dos seus socios e socias. As
boas condicions laborais dos seus socios e socias, e a extension
destas condicidns a mais persoas, xerando emprego, son o sentido
principal desta formula. Sen embargo, a diferencia dos traballadores
asalariados, non poden reclamar estas condicidns mais que a si
mesmos. Ademais de traballadores, son propietarios da cooperativa,
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e deciden democraticamente en asemblea as pautas para a xestion
econdmica da mesma, asumindo colectivamente a responsabilidade
da boa ou mala marcha da mesma. E esta marcha econémica a que
pode ofrecer oportunidades para as boas condicions laborais. Nese
sentido todos 0s socios € socias da cooperativa deben comprometerse
en buscar as mellores estratexias econdmicas para a cooperativa, na
busca conxunta das mellores condicions laborais.

1. Facer unha formulacion colectiva de cales son as aspiracions dos
socios e socias en relacion a suas condicions laborais, ingresos,
etc.:

O feito de que algunhas das aspiracions non poidan ser atendidas hoxe,
non significa que non sexa relevante recollelas e porfielas en comun,
dado que deben orientar a marcha da cooperativa.

Cada quen, en funcidon das suas circunstancias ou preferencias
persoais, pode ter aspiracions diferentes. E importante cofiecelas todas
e acordar en conxunto cales se van priorizar, e que prazos se pofien
como horizontes para cada unha delas.

Algunhas das condicions laborais poden non ter unha relacion directa
coa marcha econdmica (por exemplo, as que tefien que ver co
ambiente de traballo, 0 compafeirismo, ou nalguns casos outras como
a flexibilidade horaria, etc.). E importante tamén recoller estas.

Convén facer un acta ou un escrito onde quede constancia de todas
estas aspiracions, de forma que no futuro poidan ser revisadas e
poidamos avaliar 0 grao en que se cumpriron.

2. Analizar as diferentes estratexias econdémicas posibles, evitando
o0 estancamento en espazos econémicos que non responden as
aspiracions:

Potenciar a funcion xerencial na cooperativa: os traballos de andlise de
novas areas de traballo, de investimentos que poden facer posible unha
posicion mais favorable no mercado; de estratexias de financiamento,
etc. A capacidade de xestion empresarial € a ferramenta que nos abre
portas para crear condicions econdmicas favorables, que deriven en
condiciéns laborais favorables.

Potenciar a implicacion e 0 coflecemento que 0s socios e socias tenan
a respecto da estratexia econdémica da cooperativa. Para isto pddese:
pedir axuda e asesoramento externo (con mediacion das asociacions
de cooperativas € a Administracion; ou co apoio doutras cooperativas
Ou persoas); asistir a cursos de formacion empresarial; establecer
contacto con cooperativas ou empresas semellantes (Que non sexan
competencia directa) para intercambiar informacion e cofecemento,
etc.
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VISIEN ACSUTADA Do
DOBLE Rol: EMPRESARIO
FRONTE A TRABALLADOR.

Acoutar os contextos dos "sacrificios laborais": en xeral estes
sacrificios tefien sentido cando son conxunturais (momentos de
inicio, ou de superacion de crises), e inciden na recuperacion, a
mellora e a creacion de novas e mellores condicidons. Non o son
cando se prolongan indefinidamente no tempo, sen estratexias para
superalos.

3. Na avaliacion das contas anuais e na aprobacion dos plans
economicos para o vindeiro ano, facer un exercicio de relacién
entre a cuestion da estratexia econdmica e o cumprimento das
aspiracions laborais:

¢ Avaliar a marcha econdmica.

e Avaliar 0 gra0 en que Se COonseguiron as aspiracions
formuladas.

¢ Analizar a relacion entre os dous anteriores.

e Reformular as aspiracions.

e Reformular a estratexia econdmica, en funcion delas.

e Marcar prazos realistas para conseguir 0s obxectivos
propostos.

Cddigo de conduta
1. Explicitar con sinceridade as aspiracions persoais.

2. Escoitar as aspiracions do resto de socios e socias, de forma
respectuosa e tratando de ver as posibilidades de que a cooperativa
No seu conxunto poda atendelas.

3. Analizar e implicarse con responsabilidade nas estratexias
econdmicas, preocupandose de formarse e ter criterio.

4. Mesmo tendo o meu nivel de aspiracions cumprido, comprometerme
co de aqueles que tefien maiores aspiracions, tratando de buscar
estratexias econdmicas que poidan satisfacelas e non bloqueando a
sUa consecucion, ainda que leve un esforzo.

5. Ser responsable respecto da capacidade da cooperativa para
atender as aspiracions laborais, non pofiendo en perigo a sua
continuidade.

6. Asumir as decisions e prioridades colectivas e colaborar na
consecucion das mesmas.
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DES(oNE(EMENTO Do
SIGNIFICADO Do

REToRNo (0oPERATIVO €

Do ANTI(IPo LABORAL .

DESCONECEMENTO DO SIGNIFICADO DO RETORNO
COOPERATIVO E DO ANTICIPO LABORAL.

Exposicién dun caso

Marfa, socia dunha cooperativa de producion industrial, non entende
por que a suUa cooperativa outorga unha retribucion menor que a
que cobra a sua irma noutra empresa do mesmo sector. A suda irma
recoméndalle que consulte o convenio colectivo, esixa o salario que
lle corresponde e acuda, se € necesario, a un sindicato. No sindicato
explicanlle a Maria que a sua relacion coa cooperativa non se basea
nun vinculo laboral, sendn societario, e que a sua retribucion sempre ira
en funcion dos resultados econdmicos da cooperativa, de forma que
0s dereitos salariais que marca 0 convenio non son necesariamente de
aplicacion para as socias cooperativistas.

Lexislacion de referencia
A lexislacion de referencia ven constituida por:

Lei de Cooperativas de Galicia (Lei 5/1998, de 18 de decembro).

e O artigo 22. apartado e) da LCG , establece o dereito dos/as socios/
as cooperativistas a percibir, se € 0 caso, o retorno cooperativo.

e En virtude do artigo 67.1. b), por acordo da asemblea xeral, unha
parte dos beneficios ou excedentes netos pode ser destinada ao
retorno cooperativo aos/as socios/as. O artigo 67.2 define o retorno
cooperativo como a parte do excedente disponible para repartir entre os/
as socios/as cooperativistas en funcion da actividade cooperativizada.

e O artigo 69.2 ¢)2, establece que as perdas poderan ser imputadas
aos/as socios/as con cargo ao retorno cooperativo que puideran
corresponderlle aos/as socios/as nos sete anos seguintes.

e O artigo 105.1 fixa o dereito dos/as socios/as das cooperativas de
traballo asociado a percibir mensualmente un anticipo laboral. A contia
deste anticipo debe ser similar a retribucion da zona e do sector de
actividade, segundo a sua categoria salarial.

e O importe destes anticipos laborais dos/as socios/as traballadores/

as considéranse como gastos deducibles para a determinacion do
resultado econdmico do exercicio. ( Artigo 66.2 a) ).
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DES(ONE(EMENTO Do
SIGNIFI(ADo Do

REToRNo (00PERATIVO E

Do ANTI(IPo LABORAL .,

Xurisprudencia.

- TSX Galicia- Social- Sentencia de 29 de marzo de 2000. Sr. Outeirifio
Fonte. Esta sentencia fai referencia a inaplicabilidade do convenio
colectivo do sector ao que se refira 0 obxecto da cooperativa para
determinar a contia dos anticipos laborais. Sen prexuizo de que a
cooperativa de traballo asociado tome como referencia o convenio
colectivo para regular no seu estatuto e no regulamento de réxime
interno, as normas de réxime laboral, disciplina social ... e demais
dereitos e obrigacions dos/as socios/as traballadores/as.

Protocolo de actuacion

1. Analizar en asemblea o que significa o principio de participacion
e responsabilidade econémica dos socios e socias.

Pedir axuda, se se considera interesante, a unha entidade asociativa
para que envie a unha persoa experta que poida dar unha explicacion
xeral e cualificada a todas as persoas que conforman a asemblea.

As cooperativas diferéncianse das sociedades mercantis en que
o capital ten un caracter instrumental. Os socios e socias co-
propietarios non participan co seu capital para que este lles rende;
sendn que o pofnen a disposicion para poder desenvolver a actividade
empresarial, pero o '"rendemento" é o cumprimento do obxectivo
social da cooperativa: acadar unhas boas condicions laborais para
OS Seus SOocCios e socias.

Como se reparten entdon os "beneficios"? Se nunha sociedade
mercantil se reparten en proporcion ao capital achegado por cada
quen, nunha cooperativa enténdese como o resultado do traballo, e
outdrganselle a cada socio ou socia en funcidn da sta contribucion a
este traballo (o0 dobre a quen traballa a xornada completa que a quen
o fai a media xornada, por exemplo). A este "rendemento” do traballo
colectivo, que é ariqueza xerada pola cooperativa, chamaselle retorno
cooperativo.

O anticipo laboral é a retribucion mensual que se estima pode anticipar
a cooperativa en funcion dos resultados econdémicos esperados. Por
exemplo marcamonos unha retribucion de 1000 euros netos, porque
no noso plan econdémico anual prevemos ingresos suficientes para
atender a este e aos outros "gastos”.

Que pasa se a marcha da cooperativa non responde as previsions?
Se a cooperativa xera mais riqueza, pode destinala a fondos que
consoliden a empresa; ou pode retornalos aos socios e socias,
entendendo que 0 bo resultado se debe ao seu traballo €, polo tanto,
repartese en proporcion ao traballo que achegara cada quen.
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Se os resultados son peores do previsto, tamén se poden imputar
esas perdas a resultados mellores que poidan darse en exercicios
posteriores; ou ben pedirlle aos socios e socias que devolvan aquilo
que "cobraron de mais".

2. Na presentacidon das contas anuais € do plan econdmico para
0 ano seguinte, explicar moi ben que o retorno se establece en
funcion duns resultados previstos e que, polo tanto, non se converte
nun dereito adquirido, salvo que os resultados econdmicos asi o
respalden.

Exponer diferentes escenarios de plan en funcion de expectativas
mais ou menos conservadoras ou arriscadas. Someter a valoracion de
toda a asemblea o que implica optar por unha ou outra estimacion e
anticipo.

Propofer un escenario posible, asi como as medidas que se tomaran
no caso de darse desviacions das previsions (serfa importante, no caso
de desviacions a baixa, ir tomando medidas ao longo dos meses, sen
esperar a que a final de ano a posible devolucion a cooperativa sexa
moi grande).

3. Dotarse de ferramentas de planificacion econémica que permitan
diminuir as desviacions, ou corrixilas en tempo.

Establecer previsions econdmicas que tefan en conta os diferentes
factores, que se apoien na traxectoria da cooperativa e anticipen novos
contextos.

Establecer mecanismos de seguimento da marcha econémica que
permitan detectar con moita prontitude as desviacions, para que o
consello rector e a asemblea poidan tomar medidas correctoras ou de
axuste con prontitude.

Caodigo de conduta

1. Interesarse por conecer cales son 0s dereitos que me corresponden
COMO sOcio ou socia dunha cooperativa de traballo asociado, sabendo
que en alguns aspectos centrais son dereitos diferentes dos dos
traballadores e traballadoras asalariadas desta ou doutras empresas.

2. Valorar positivamente o significado da responsabilidade econdémica:
que 0s Nosos ingresos dependan dos resultados da cooperativa debe
ser un aliciente para achegar o que poidamos de cara a mellorar eses
resultados (tanto no traballo que temos asignado, como facendo
achegas nos 6rganos sociais).
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RENVEN(IA A
IN(oRPORA(I6N DE
§o(10§ o So(IAS.

3. En relacion co anterior, interesarse en ir adquirindo criterio e
formacion no ambito da xestion da cooperativa, para contribuir
positivamente a que esta mellore € a cooperativa poida xerar mais
riqueza para todos os seus membros.

4. Explicar ben no noso entorno (no ambito doméstico, na familia, e
as persoas que poden verse afectadas polas condicions "non fixas"
dos nosos ingresos) que a nosa retribucion € un anticipo (en prevision
duns resultados) e non un salario (independente destes resultados).

5. Se temos dubidas, facer uso do noso dereito de informacion, para
ir conecendo a marcha econémica da cooperativa. Tratar de resolver
estas dubidas diante do consello rector, ou asesores das asociacions
de cooperativas ou da administracion, se o consideramos necesario.
Outras organizacions, como poden ser os sindicatos, estan
especializados nos dereitos das persoas que traballan en réxime
asalariado, pero nds temos outro réxime diferente.

RENUENCIA A INCORPORACION DE SOCIOS OU SOCIAS.
Exposicién dun caso

A cooperativa de producion de maquinaria de xardifieiria ten seis
socios promotores. A sUa actividade foi medrando nos seus 8 anos de
andadura, polo que se viu na necesidade de incorporar mais persoal,
facéndoo baixo o réxime de asalariados. Atopase nunha circunstancia
legalmente andmala, xa que conta cunha porcentaxe de asalariados
superior a permitida. Sen embargo a maior parte dos membros non
queren ofrecerlle a oportunidade a este persoal de incorporarse como
socios: non confian na sua responsabilidade, cren que poden botar
abaixo 0 que aos promotores lles custou tanto esforzo construir.
Por outra parte, alguns dos traballadores asalariados non queren
ser socios, polo que implica de responsabilidade e por ter que facer
achega ao capital social.

Lexislacion de referencia
A lexislacion de referencia ven constituida por:

Lei de Cooperativas de Galicia ( Lei 5/1998, de 18 de decembro).

e O artigo 19 prescribe que para ser socio/a dunha cooperativa,
o/a solicitante debera cumprir 0s requisitos legais e estatutarios,
sendo necesario desembolsar a achega obrigatoria minima fixada
estatutariamente e, de ser 0 caso, a cuota de ingreso. Os puntos 2
e 3 do citado artigo regulan o o proceso de admision en calidade de
socio/a.
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¢ O artigo 27 establece que nas cooperativas de 1° grao, agas seguros,
vivendas e créditos, podera haber, se os estatutos o permiten, socios/
as a proba, por un periodo non superior a 12 meses. O artigo 107.2 fixa
que nas cooperativas de traballo asociado este periodo de proba non
podera ser superior aos 6 meses.

e O artigo 110.1 establece que as cooperativas de traballo asociado
poderan ter asalariados, non podendo superar estes/as o 30%
do numero de socios/as (a Lei recolle algunhas excepcions a este
criterio).

e O artigo 110.2 indica que os estatutos da cooperativa fixaran o
procedemento polo que os/as traballadores/as asalariados/as poden
acceder a condicion de socio/a, e determina que os/as traballadores/
as con mais de dous anos na cooperativa deben ser admitidos na
cooperativa se cumpren 0s requisitos, sen necesidade do periodo de
proba.

Principios do cooperativismo revisados pola Alianza Cooperativa
Internacional no congreso de Manchester de 1995.

¢ Principio de adhesion voluntaria e aberta, ou principio de porta aberta:
as cooperativas estan abertas a todas as persoas que compartan as
necesidades polas que foi creada a cooperativa sempre que acepten
a responsabilidade de ser socio/a. Non se establece para esta entrada
ningunha barreira discriminatoria por razén politica, social, relixiosa,
racial ou calquera outra.

A adhesion € sempre voluntaria pois ningunha persoa pode ser obrigada
a formar parte da cooperativa.

e Principio de participacion econdmica: os/as socios/as contribuen
equitativamente ao capital da cooperatva e € xestionado
democraticamente.

Protocolo de actuacion

1. Informarse sobre os principios cooperativos e a lexislacion
cooperativa a respecto da entrada de novos socios e socias:

Tres dos principios cooperativos, compartidos a nivel internacional, fan
referencia a cuestion da incorporacion de novos socios e socias:

- Principio de adhesion voluntaria e aberta

- Principio de xestion democratica por parte dos socios e socias
- Principio de participacion econémica
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RENVENCA A
IN(oRPORA(ISN DE
So(1o§ oU So(IAS -

Todos eles son respectados pola Lei Galega de Cooperativas e
orientan as cooperativas de traballo asociado a dar cabida a novos
SOCIiOSs € socias toda vez que 0s postos que van ocupar se constitlien
como postos estables na cooperativa.

2. Reflexionar sobre as condicions de perfil que debe cumprir un
traballador ou traballadora para ser socio ou socia:

Formar parte da cooperativa en calidade de socio implica algunhas
responsabilidades a maiores das que van asociadas ao papel de
traballador:

Entran a formar parte dunha sociedade que se autoxestiona
colectivamente, polo que deben ser persoas responsables na
toma de decisions, e con capacidades para desenvolver relacions
colectivas positivas (habilidades para as asembleas, capacidade de
comunicacion, de resolucion de conflitos, de traballo en equipo...)

Ao longo da sua traxectoria na cooperativa, poderan ser elixidas como
membros dos 6rganos sociais, asumindo funciéns de seguimento,
representacion, control, ou tomando decisions da marcha da
cooperativa. E importante que tefian capacidades para iso, ou que
poidan ilas adquirindo dentro da cooperativa.

Unha parte importante desta reflexion, sobre as condicions idoneas
que deben cumprir as persoas para ser socias da cooperativa, € que
pode facernos pensar en se 0s SOCIOS e socias actuais as cumprimos,
e Nno que debemos facer para conseguilo (formarnos, intercambiar
experiencias, asumir cargos...).

3. Tratar de atender a todos os elementos de perfil cando se
selecciona a unha persoa nova:

Ainda que inicialmente non vaia ser socia, € importante tomar en conta
as suas aptitudes e actitudes societarias, para favorecer que poida
selo con posterioridade, se 0 seu posto de traballo se consolida.

Cddigo de conduta
1. Concibir que o proxecto de cooperativa, mesmo tendo sido persoa
promotora del, non pertence aos seus SOCIOS e socias, sendn que

debe estar tendencialmente aberto a todas as persoas que contriblen
a el co seu traballo.
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RENVENCIA A ASUMIR
(ARGOS So(IAIS.

2. Reflexionar sobre as vantaxes da incorporacion de novas persoas en
calidade de socias: repartir a responsabilidade, aumentar o capital social
da cooperativa, acadar maior implicacion por parte dos traballadores na
marcha da cooperativa...

3. Reflexionar sobre as posibles desvantaxes da incorporacion de novos
SOCIOS OuU socias e tratar de minimizar 0 seu efecto: se as persoas non
estan afeitas & responsabilidade empresarial, tratar de formalos; se
non tefien unha participacion activa, animala a través da practica de
asembleas, o apoio formativo externo, etc.

4. Apoiar a adaptacion das novas persoas socias, tomando en conta a
stia opinidn e 0 seu pPeso No proxecto comun. Ter paciencia e acomodarse
a constitucion dun grupo ampliado.

RENUENCIA A ASUMIR CARGOS SOCIAIS.
Exposicién dun caso

Xulia é socia traballadora da cooperativa. Neste momento os membros
do consello rector queren abandonar o cargo, despois de ostentalo
durante tres anos e desde 0 propio inicio da cooperativa. Existe un
problema de relevo, porque ninguén quere asumir estes cargos.

A Xulia non lle gustaria formar parte do consello reitor porque non cree
que dispofia do tempo necesario para facer cousas a maiores. Ten
bastante traballo e despois prefire investir o seu tempo libre noutras
actividades que para ela son prioritarias e respectables. Ademais diso,
non esta moi segura do que teria que facer nun posto do consello rector,
nin ten moi claro para que serve.

Pensa que se cadra non vai saber afrontar 0 que iso significa e prefire
o traballo que desempefa xa na cooperativa que asumir outro tipo de
tarefas que descoriece.

Lexislacién de referencia

A lexislacion de referencia ven constituida por:

Lei de Cooperativas de Galicia ( Lei 5/1998, de 18 de decembro).

e O artigo 22.1 a) reconece o dereito a ser elector/a e elixible para os
organos sociais da cooperativa.
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e O artigo 24.9) e 0 24.h) establecen respectivamente as obrigas de
participar nas actividades de formacion e de aceptar os cargos para
0s que fosen elixidos, agas xusta causa.

RENVENCA A ASUMIR
(ARG So(IAIS -

e O artigo 68.2 ¢) establece que o Fondo de Formacion e Promocion
Cooperativa poderase destinar a formacion na direccion e control
empresarial adecuada aos/as membros do consello rector e
interventores/as.

Principios do cooperativismo revisados pola Alianza Cooperativa
Internacional no congreso de Manchester de 1995.

- Principio de educacion, formacion e informacion: as cooperativas
deben proporcionar educacion e formacion a todos/as os/as socios/
as. A formacién e a promocidn cooperativa son un obxectivo
fundamental para estas entidades, respondendo a unha necesidade
de formacion constante e continuada.

Protocolo de actuacion

1. Clarificar para o conxunto dos socios e socias cal € a funcién
do consello rector:

Consultar a normativa.

Expofer con detalle os traballos que ten implicado ata 0 momento
ser membro do consello rector.

Conecer como funcionan os consellos rectores doutras cooperativas
(solicitar informacion as asociacions de cooperativas, preguntar a
algunha cooperativa cofecida).

Revisar os propios estatutos.

Exporfer en asemblea (reforzado cun documento claro) cales son
as competencias do consello rector. Pddese solicitar a participacion
na asemblea dalgunha persoa experta nesta materia, para clarificar
dubidas.

2. Analizar e debater sobre as dificultades que se dan para a
asuncioén de cargos.

Exponer as dificultades persoais e ir facendo unha lista (non é relevante
a gue persoas afectan, senén o tipo de dificultades que son)
Propofer e debater en asemblea que tipo de solucidns poden darse
aos diferentes problemas formulados:

PROBLEMAS SOLUCIONS
- Implican maior adicacion en horas - Compensar as horas con dias libres
- Inseguridade de tomar decisions - Costear gastos de asesoramento
en materias desconecidas externo sempre que 0s membros do
- Os cargos estan desprestixiados consello rector o estimen
- Implica maior responsabilidade - Elaborar en asemblea un listado de
- As labores de representacion son elementos positivos vinculados aos
dificiles cargos
- Establecemento dun sistema de
rotacion

- O presidente sainte acompana ao
entrante inicialmente nestas labores
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3. Acordar as pautas que se van seguir na cooperativa (tomar en
conta que unha vez acordadas as pautas en asemblea, significa que
deben ser asumidas por todos os socios e socias). Poden ser, por
exemplo:

Establecer un sistema de rotacion, que garanta que todos 0s socios
van ser membros do consello rector antes ou despois

Establecer un sistema de eleccion libre (sen necesidade de candidaturas)
que implique o deber de asumir os cargos. Clarificar cales poderan ser
consideradas causas xustificadas para non asumilo (por exemplo, a
permanencia no cargo por mais de catro anos, etc.)

Autorizar ao consello rector a solicitar asesoramento externo.
Participar en cursos de formacion que fortalezan as capacidades dos
membros do consello rector.

Crear un posto de xerente, e incorporar unha persoa formada nesta
area, para profesionalizar a xestion e servir de apoio ao consello rector
nas decisions econdmicas e de xestion.

Profesionalzar outras funcions que puideran estar recaendo no consello
rector: comerciais, administrativas...

Compensar en dias libres ou outras formas o incremento de horas que
puidera suponer participar no consello rector.

Caodigo de conduta

1. Informarse sobre as competencias dos o6rganos sociais na
cooperativa.

2. Manifestar as dificultades propias para a asuncion do cargo.

3. Escoitar e respectar as dificultades manifestadas polo resto de socias
€ soCios.

4. Buscar e propofer solucions viables para resolver as dificultades.

5. Analizar as diferentes implicacions das distintas solucions
propostas.

6. Participar activa e responsablemente nas decisions tomadas,
buscando integrar as diferentes necesidades en xogo (propias, do resto
de socios e socias, da cooperativa a curto, medio e longo prazo...).

7. Asumir a decision aprobada.

8. No caso de ser elixida, asumir os cargos con responsabilidade.
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PROBLEMAS €N RELA(I6N
A DISAPLINA LABORAL .

PROBLEMAS EN RELACION A DISCIPLINA LABORAL.
Exposicién dun caso

Nunha cooperativa de conservas artesanais formada por mulleres,
marcouse un horario comun para evitar disparidades na dedicacion
horaria dunhas e outras socias. Este horario, que foi aprobado en
asemblea, é sistematicamente incumprido por unha das socias, que
aduce ter imposibilidade de chegar antes xa que ten que deixar aos
seus fillos na escola, e que sistematicamente tamén marcha cinco
minutos antes polo mesmo problema. A incapacidade de resposta
da cooperativa ante esta situacion esta levando a que outras socias
tamén se volvan menos puntuais.

Lexislacion de referencia
A lexislacion de referencia ven constituida por:

Lei de Cooperativas de Galicia ( Lei 5/1998, de 18 de decembro).

e Os artigos 24 e 25 da LCG implantan o cadro de obrigas legais e
as bases minimas sobre as que os estatutos da cooperativa articulan
o rexime disciplinario social, é dicir, 0 que rexe pola sta condicion de
socios/as.

e O artigo 24. establece as obrigas dos/as socios/as, entre as que
destacaaque prescribe, no apartado b) de dito artigo, a obrigatoriedade
de cumprir os deberes legais e estatutarios € os acordos validamente
adoptados polos érganos sociais da cooperativa.

e O artigo 25.1. prescribe que os estatutos da cooperativa
estableceran as normas de disciplina social e que 0s socios/as so
poderan ser sancionados por faltas previamente tipificadas, mediante
0 procedemento establecido e previa audiencia do interesado. Asi
mesmo, as sancions imponibles deberan estar establecidas nos
estatutos.

e No seu apartado 3° o artigo 25 fixa as normas que rexen no
procedemento sancionador € 0Ss recursos pertinentes.

e Os artigos 107 e 108 fixan o marco legal que pauta o rexime
disciplinario laboral esixible aos/as socios/as na sua outra condicion
de traballadores/as da cooperativa.

e O artigo 107.1. establece que os estatutos ou, no seu defecto,

0 regulamento de rexime interno, fixaran a organizacion basica do
traballo.

66



¢ No segundo paragrafo do artigo 107 establecese que a proposta do
consello rector, a asemblea xeral aprobara o calendario sociolaboral
anual, contendo como minimo a duracion da xornada de traballo, o
descanso minimo entre cada xornada e o descanso semanal, as festas,
as vacacions anuais € as pausas.

e No artigo 108 relativo ao réxime disciplinario, establecese que as
faltas e as sancions derivadas da actividade de prestacion de traballo,
deben estar tipificadas estatutariamente. Asi mesmo, a incoacion de
calquera sancion debera seguir un procedemento tipificado que inclua
a audiencia do interesado.

e O artigo 109 prescribe que as cuestions contenciosas entre a
cooperativa e 0s/as socios/as derivadas da actividade cooperativizada
resolveranse conforme a LGC e a os estatutos da cooperativa, e
subsidiariamente pola lexislacion laboral.

Estatuto dos Traballadores:
-Nossupostosnonprevistosnoartigo 107 dalei Galegade Cooperativas,
rexera con caracter supletorio o Estatuto dos Traballadores.

Protocolo de actuacion

1. Acordar as normas internas da cooperativa e deixar constancia
escrita delas no regulamento de réxime interno:

As normas deben ser propostas, debatidas e aprobadas en asemblea
xeral.

Son recollidas nun documento de caracter interno que ten que
ser cofecido e estar a disposicion de todos 0s socios e socias: 0
regulamento de réxime interno.

Como calquera outra decision asemblearia, debe ser acatada por todas
e cada unha das persoas que conforman a sociedade cooperativa.

As normas e o regulamento poden ser modificados, se asi se acorda en
asemblea, pero non existe o dereito do socio ou da socia a incumprilas
mentres estan vixentes.

2. Aplicar as sancions que estean contempladas nos estatutos:

A ferramenta para garantir o cumprimento das normas € o sistema de
sancions.

Este sistema sO pode funcionar se se aplica en todos os casos e sen
excepcion algunha: ainda que poidan existir vinculos persoais, de
amizade, de comprension da situacion da persoa, etc. que nos fagan
en certo modo duro ou violento aplicar sancions. Non facelo hoxe con
unha persoa significa non poder facelo nunca con ningunha persoa (o
sistema de sancions esta deslexitimado se non se aplica por igual a
todo o mundo).
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PROBLEMAS €N RELA(IN
A DISCIPLINA LABORAL .

Corresponde ao consello rector aplicar sancions, cumprindo para iso
0s pasos contemplados na lexislacion e aplicando as normas escritas
nos estatutos e no regulamento interno.

3. Se se considera oportuno, incorporar ao regulamento interno
un sistema para a resolucién de conflitos de disciplina interna, que
poida poferse en funcionamento con caracter conciliador, como
paso previo (e alternativo) a aplicacion das sanciéns:

Os principios basicos para a resolucion grupal de conflitos son:

A escoita activa: a capacidade de cada parte de escoitar as razéons da
outra e pofierse no seu lugar.

A comunicacion positiva: a capacidade de cada parte de comunicar as
suas necesidades ou 0s prexuizos que sofre en relacion ao conflicto.

A capacidade de profundizacion no confiito: analizar e entender
colectivamente de que se trata en realidade. Diferenciar un sintoma
(indica a existencia dun problema, pero non revela o verdadeiro
conflicto), dun problema (situacion que se “desvia da norma”; o
problema é conecido, detectable e argumentable), dun conflito
(definible como un problema, ou un cumulo deles, sen resolver ao
longo do tempo). Diferenciar os tipos de conflito: real (0 que se percibe
constitUe a esencia real e directa da situacion de conflito); desprazado
(a situacion que se percibe coma conflito resulta ser, en realidade,
a manifestacion doutro conflito); intrapsiquico (o conflito débese, en
realidade, a unha situacion interna e persoal de calquera das partes).

A busca colectiva de solucions ao confiito:; a partir da comprension
das partes, buscase acadar unha solucion, promovendo que sexa de
tipo cooperativo (na que todo 0 mundo saia ganando).

A asuncion da solucion por todas as partes: como un exercicio de
explicitar que se vai a acatar a solucion que se da.

O establecemento conxunto de prazos, e de medidas no caso de

qQue non se acate a solucion acordada: mediante a aplicacion das
sancions establecidas ou outra que se acorde entre as partes.
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(AREN(IA DE SISTEMAS
DE AVALIAI6N DE
DESEMPENO.

Caodigo de conduta
1. Asumir as decisions asemblearias en materia de disciplina interna.

2. No caso de non estar de acordo con esas normas decididas,
propofier a sua revision en asemblea, preparando argumentos e
propostas alternativas. En todo caso, se a asemblea non aproba as
modificacions, aceptar e cumprir a decision colectiva.

3. Esixir ao consello rector que aplique as sancions que estan
establecidas, asumindo, se € o0 caso, que se apliquen, sen interpretalo
como unha cuestion de caracter persoal.

4. Tomar unha actitude positiva para a resolucion colectiva de conflitos,
esforzandose na comunicacion, a empatia € a busca de solucions que
sexan positivas para todas as partes.

CARENCIA DE SISTEMAS DE AVALIACION DE DESEMPENO.
Exposicién dun caso

Na cooperativa Palloza, de restauracion, levan traballando catro anos
un total de cinco socios e socias. Ao longo do tempo alguns deles
perciben que o desempeno de cada quen, en calidade e en cantidade,
non € o mesmo. Mesmo tefien recibido algunhas queixas de clientes
respecto do traballo de companeiros, pero non se atreven a transmitilas.
Esta situacion fai que as persoas con peor rendemento non vexan a
necesidade de mellorar, e, por outro lado, as de mellor rendemento estan
cada vez mais desmotivadas. Isto afecta negativamente & calidade dos
servizos da cooperativa e ao clima e implicacion internos.

Lexislacion de referencia
Non existe regulacion normativa deste apartado.
Protocolo de actuacion

1. Establecer un sistema de avaliacion comun a todas as persoas
que forman parte da cooperativa:

Non esperar a que haxa problemas para facer avaliacion. Convertelo
nunha dinamica periddica.
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(AREN(IA DE SISTEMAS
DE AVALIAEN DE
DESEMPENC.

Debater e definir sobre os elementos que son vitais para a cooperativa
e deben ser avaliados (que cuestions da competencia profesional, do
trato con clientes, do trato interno, da participacion...)

Darlle un caracter positivo orientado & mellora.

Darlle un caracter simétrico: as persoas son avaliadas, pero tamén
avalian.

2. Recoller en acta as propostas de mellora como compromisos
sobre os que establecer seguimento:

Recoller cuestion de mellora global da cooperativa, marcandose, no
posible, obxectivos especificos para cada ambito.

Recoller, para cada persoa, 0s seus compromisos concretos de
mellora, con prazos e formas de medir que foron conseguidos.
Realizar un seguimento perioddico destes acordos.

SISTEMA DE AVALIACION
Principios basicos

Previos
Determinar con claridade as funcions e responsabilidades de cada
quen:
e Poflendo obxectivos que de verdade poidamos acadar: ser
realistas.
e Marcando obxectivos operativos e avaliables.

Que avaliamos

Diferenciar planos de avaliacion: de cumprimento profesional, de
responsabilidade societaria, de relacion, etc.

Tomar en conta variables do contexto e das condicions alleas a un
mesmo ou a unha mesma.

Quen avalia

En primeiro lugar, cada quen debera avaliar o seu traballo.

Para unha vision desde fora:
e Os responsables da area na que se inscribe deberan avaliar o
funcionamento desa area.
e Debéranse recoller as avaliacions e valoracions que vefien
de féra: clientes, etc. e facelas chegar as persoas ‘avaliadas’
buscando a forma de facelo xerando confianza (e non paranoia
persecutoria).
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Cando avaliamos

En momentos pensados xa para iso, marcando unha periodicidade.
Por exemplo, cada trimestre.

Cando vemos (ou alguns ven) que algo non vai ben.

Como o facemos

Nunca avaliar as persoas sendn s6 o que fan ou deixan de facer, as
metodoloxias, 0s procesos...

Contar con guieiros e cuestionarios que faciliten a avaliacion.

Adosada a cada avaliacion-diagndstico (isto estivo ben e isto estivo
mal) ten necesariamente que ir unha proposta de lifas de mellora (isto
deberfase facer de agora en diante asi...). Hai que consensuar tanto o
diagndstico como as linas e mellora.

Ten que haber un seguimento (asignado aalguén) das decisions tomadas
para a mellora (de que efectivamente se levan adiante ou, no seu caso,
de que hai que reaxustalas a novas incidencias ou condicions)

Que sentido ten, para que o facemos

Para ofrecer un recofecemento ao traballo feito, e que sexa visible.
Para introducir melloras continuamente.

Para enriquecernos e ir aprendendo e cambiando, sen anquilosarnos.
Para incorporar criterios externos.

EXEMPLO DE GUIEIRO DE AVALIACION
E cumprimentado e posto en marcha cada 3 meses.

Este guieiro é facilitado a persoa responsable e a persoa avaliada.

Cada persoa o le, reflexiona sobre el e vai tomando nota das suas
valoracions.

A entrevista de avaliacion € unha posta en comun das notas de ambos
(ou de todas as persoas que se considere pertinente que participen).

Tomase acta dos consensos e acordos, para favorecer o seguimento
e 0 avance.
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(AREN(IA DE SISTEMAS
DE AVALIA(I6N DE
DESEMPENO.

1. Desenvolvemento profesional.

Cales eran os obxectivos marcados (ou as expectativas) no
desenvolvemento profesional e cales os resultados acadados?

En que tarefas ou responsabilidades concretas atopamos mais
dificultades?

Que funcions son desenvolvidas ainda con lentitude ou esforzo pero
van na lina de axilizarse?

Cales estan mais estancadas, son mais repetitivas, ou non se ve con
claridade como melloralas?

Cales son as areas de traballo, funcidns ou responsabilidades que
reportan maior grao de satisfaccion profesional?

2. Aprendizaxe e formacion.

En funcién do anterior, cales son as areas nas que se ven carencias
de experiencia ou formacion?

Que aprendizaxes se produciron nesta etapa?

Cales son os contextos que venen favorecendo mais a aprendizaxe e
a mellora das cualificacions?

Como valoras o teu posto en relacion a aprendizaxe e ao crecemento
profesional?

3. Relacions de traballo, comunicacion e traballo en equipo.

Cales son os puntos fortes e febles que identificas con respecto as
relacions de traballo: con companeiros de traballo, con outros socios,
con persoal asalariado...?

Cales son as actitudes propias e alleas que mais cres que favoreceron
un bo clima de relacion?

Cales as que mais puideron entorpecelo?

Sinala as posibles eivas de comunicacion que se tenan dado neste
periodo.

Cal é a valoracion do nivel de rendemento tirado do traballo en
equipo?

4. Recursos e contextos de traballo.

Que elementos materiais (recursos informaticos, espazos, horarios...)
tefen influido negativamente no teu desempefno profesional neste
periodo?

Como valoras os contextos de traballo (a presion por prazos de entrega
que se tivera dado; a dispersion de tarefas; a excesiva monotonia nun
unico traballo...)?

5. Linas de accién e compromisos de mellora.

En base a todo o anterior, proponer linas de mellora, establecendo
a quen lle compete confrontalas (unhas a persoa avaliada, outras
a cooperativa...) € en que prazos se vai facer o seguimento delas.
Recoller suxestion de mellora que a persoa faga & cooperativa e a sua
organizacion en xeral, ou a persoa entrevistadora en particular.
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NoN ASUN(IEN DA
RESPONSABILIDADE
SOBRE A ESTRATEXIA
EMPRESARIAL .

Cddigo de conduta

1. Cando facemos criticas:

Realizar criticas construtivas, que se centren en practicas que poden
ser cambiadas e que propofian eses cambios ou orienten sobre como
mellorar.

Esforzarnos en valorar os elementos positivos tanto como o0s
negativos.

Non valorarnos como persoas, sendon o que facemos. Evitar a
adxectivacion ("ti es desconfiada"), substituindoa por unha avaliacion de
comportamentos obxectivos ("na Ultima xuntanza, cando dubidaches
da capacidade de tal persoa, penso que manifestaches desconfianza").
Temos que ofrecer datos concretos que avalen a nosa valoracion, e
ofrecémoslle a oportunidade a outra persoa de contra-argumentar en
funcion desa mesma situacion.

Coidar a cohesion do grupo e o mantemento da confianza e a
comunicacion mutua.

2. Cando recibimos criticas:

Non personalizar ("isto dimo esta persoa porque non lle caio ben").
Non contraatacar con criticas ("pois ti tamén fas 0 mesmo, ou peor").
Tratar de entender a critica e buscar a forma de mellorar.

Cumprir 0s prazos marcados para as propostas de mellora
formuladas.

NONASUNCION DA RESPONSABILIDADE SOBRE AESTRATEXIA
EMPRESARIAL.

Exposicidon dun caso

Na cooperativa Aqua, de servizos hostaleiros, un grupo de sete persoas
xestionan unha rede de muifos rehabilitados como casas de turismo
rural. Desde o inicio tres socias foron moi activas nas cuestions de
xestions e no empuxe inicial para botar a andar a actividade. As outras
catro persoas sempre traballaron con responsabilidade, pero delegaron
as cuestions empresariais por falta de seguridade e porque vian que o
grupo mais activo estaba levando as cousas ben.

Neste momento é necesario tomar decisions importantes, que implican
o investimento na rehabilitacion de novos muifios, e estas catro socias
non se senten capaces de facer achegas, nin participar na definicion de
estratexias, nin tomar decisions neste ambito. As outras tres, ainda que
tefien ideas claras, non queren asumir a responsabilidade sen unha
posicidon mais activa de todas.
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NoN ASUNCISN DA
RESPONSABILIDADE
SoBRE A ESTRATEXIA
EMPRESARIAL .

Lexislacion de referencia
A lexislacion de referencia ven constituida por:

Lei de Cooperativas de Galicia ( Lei 5/1998, de 18 de decembro).

e O artigo 22.b) reconece o dereito dos/as socios/as a formular
propostas e participar con voz e voto na adopcion de acordos nas
reunions dos érganos sociais dos que sexa membro.

e O artigo 24. b) obriga aos/as socios/as a cumprir 0os deberes legais
e estatutarios asi como os acordos validamente adoptados polos
drganos sociais da cooperativa.

e O artigo 31.1. a) fixa a competencia da asemblea xeral para aprobar
0 plan empresarial da cooperativa, € o 31.1. d) do mesmo artigo
establece que a asemblea xeral sera competente para o exame da
xestion social, a aprobacion de contas, a distribucion de excedentes
ou a imputacion de perdas.

e O artigo 67.1. b) establece que o 70% dos excedentes estara a
disposicion da asemblea xeral que podera distribuilo, entre outros
conceptos, ao retorno cooperativo, a dotacion de fondos de reserva
voluntarios ou ao incremento dos fondos de reserva obrigatorios.

Principios do cooperativismo revisados pola Alianza Cooperativa
Internacional no congreso de Manchester de 1995.

e Principio de xestion democratica por parte dos/as socios/as: a
regulacion do dereito ao voto nas cooperativas basease no principio
de “unha persoa, un voto”. Os/as socios/as participan activamente na
toma de decisions nas asembleas.

Protocolo de actuacién

1. Programar sesions de formacion ou asesoramento que fagan
comprensibles os elementos da xestion empresarial para todos os
SOCiOs € socias:

Promover unha maior seguridade e criterio en toda a base social da
cooperativa.

Favorecer o intercambio de experiencias en xestibn con outras
cooperativas.

Ofrecer instrumentos practicos, adaptados a realidade da cooperativa
e en formulacions claras.

Dar debates de estratexia empresarial apoiados en persoas expertas
de fora da cooperativa.
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2. Traballar na concienciacion interna sobre a necesidade de atender
a dimension empresarial:

Apoiarse no traballo das asociacions de cooperativas e a
Administracion.

Investigar sobre os resultados das cooperativas que atenden adimension
empresarial e as que non o fan ou lle dedican poucos recursos.

3. Incorporar xerencias profesionais cun modelo cooperativo que
favoreza a participacion e a implicacion:

Apoiarse en persoas que, dentro da cooperativa, desenvolvan un
traballo profesional en xestion empresarial

Que estas persoas fagan un permanente traballo de informacion e
divulgacion dos criterios empresariais, para sometelos a discusion dos
6rganos sociais. Implantar internamente unha pedagoxia da xestion
empresarial cooperativa.

Caodigo de conduta

1. Interesarse polos aspectos de xestion empresarial intrinsecos a
cooperativa.

2. Estar en disposicion de formarse sobre estes aspectos, ao nivel que
sexa adecuado en cada momento, progresando paulatinamente.

3. Para atoma de decision, buscar de comprender e contrastar criterios
para formarse unha opinién propia.

4. Asumir responsablemente decisidons empresariais, procurando non

equivocarse, pero contemplando o0s erros posibles como aprendizaxes
colectivas.
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