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RESUMEN

Una de las principales caracteristicas de las cooperativas de trabajo francesas es el principio del empresariado
colectivo. El objetivo de este articulo es analizar como es aplicado este principio y, en particular, cémo son las rela-
ciones entre los consejos rectores de las cooperativas y los directivos. Para ello se ha realizado un estudio explo-
ratorio centrado en diez cooperativas entre 1998 y 1999, consistente en entrevistas a sus cuadros directivos. Los
resultados muestran que se puede distinguir entre tres formas de empresariado colectivo y que estas formas depen-
den del contexto y de la gestién de estas cooperativas.

PALABRAS CLAVE: Gobierno, cooperativas de trabajo asociado, directivos, Francia.

CLAVES ECONLIT: D200, D290, G300, G390, J540, P130.
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Visages de la gouvernance des sociétés
coopératives de production : Une enquéte
exploratoire sur dix coopératives francaises

RESUME: L'objet de cet article est de comprendre comment est mis en ceuvre le principe d’entre-
preneuriat collectif qui caractérise les Sociétés Coopératives de Production frangaises : quels rapports
spécifiques s’établissent entre le conseil d’administration représentant les salariés coopérateurs et le
PDG élu ? Pour répondre a cette question, une recherche exploratoire a &té réalisée en France au
cours des années 1998 et 1999 aupres de 10 PDG de SCOP francaises. Les résultats permettent
d'identifier trois modalités d’entrepreneuriat collectif, puis de comprendre quel contexte et quel mode
de management des SCOP déterminent chacune de ces modalités.

MOTS CLE: Gouvernance, sociétés coopératives de production, gestionnaires, France.

Faces of Governance of Production
Cooperatives: an exploratory study of ten french
cooperatives

ABSTRACT: One of the main characteristics of French worker cooperatives is the principle of
collective entrepreneurship. The aim of this article is to understand how it is applied, and in particu-
lar, how the board of directors and the managing director work together. To answer this question, an
exploratory study focused on ten french worker cooperatives in 1998 and 1999, during which we con-
ducted interviews with their managing directors. The results show that three forms of collective entre-
preneurship can be distinguished and that these forms depend on the context and the management
of these worker cooperatives.

KEY WORDS: Governance, worker cooperatives, managers, France
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1.- Introduccion*

El paradigma del gobierno de la empresa analiza el conjunto de mecanismos organizativos cuyo
objeto es delimitar los poderes e influenciar las decisiones de los directivos (Charreaux, 1997). Sin
embargo, los conceptos procedentes de la Teoria del Blindaje del Directivo (M. Paquerot, 1996) rela-
tivos al margen de discrecionalidad de la direccion (Charreaux, 1996), que este paradigma utiliza para
aprehender el modo de funcionamiento de las grandes empresas privadas tradicionales, explican solo
parcialmente los modos de acceso al poder y las condiciones de permanencia en la funcion de presi-
dente y director ejecutivo que prevalecen en las sociedades cooperativas obreras de produccion (en
adelante CTAs) (Huntzinger y Moysan-Louazel, 1999). De hecho, las CTAs constituyen una expe-
riencia original de gobierno de la empresa en el seno mismo de la Economia Social, cuyo nicleo se
sitla en las relaciones entre el gerente e instancias especificas, elegidas e integradas por los traba-
jadores de la empresa. El gobierno de la empresa cooperativa se halla determinado por los intereses
de los cooperativistas hacia la mision de las CTAs. La direccion queda asi asumida por un “empre-
sario colectivo™: la formacion de la estrategia depende del presidente, pero también del Consejo Rector
y de las Asambleas Generales (Malo, 2001).

Ahora bien, para poder hacer frente a su entorno socio econdmico, las CTAs son objeto de una
doble mutacion con consecuencias en su modo de gobierno colectivo. En efecto, por un lado, se hallan
impelidas a desarrollar las competencias de sus directivos en el campo de la direccion estratégica y
financiera, y a adaptar su estilo de gestion participativa reduciendo la circulacibn de mandatos entre
los cooperativistas. En el contexto historico y cultural, ;qué relaciones especificas se han establecido
entre el Consejo Rector que representa a los cooperativistas asalariados y el presidente elegido, y qué
peso debe dar el presidente al empresario colectivo?. Para responder a esta cuestion, se realizb en
Francia durante 1998 y 1999 un estudio exploratorio mediante una encuesta cualitativa a diez direc-
tivos de CTAs. El objetivo era analizar las practicas de gobierno de las CTAs dentro de su diversi-
dad, a la vista de las caracteristicas de las CTAs (como tamaho o tradicion de funcionamiento) y el
perfil de sus presidentes y directores ejecutivos, para determinar qué procedimientos de empresariado
colectivo preferian los encuestados.

* Este articulo es una version revisada y modificada de otro aticulo publicado por los autores en inglés en la revista Annals of Public and
Cooperative Economics, Vol. 75, N°1, marzo 2004.
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2.- El problema del gobierno de las CTAs en
Francia

Las CTAs representan un original experimento de empresariado colectivo en Francia, caracteri-
zado por la adhesion de los miembros de la cooperativa a sus valores democraticos y por el derecho
de los empleados a contar con participaciones. En estas empresas con personas de capital variable,
el capital suscrito se constituye gradualmente con las cuotas recaudadas entre los miembros y la gene-
racion de beneficios en participaciones de capital, y puede decrecer por el pago de participaciones a
miembros que abandonen la cooperativa. Su estatuto se fija a través de un conjunto de textos legis-
lativos! que reflejan los pasos historicos de la construccion del Movimiento Cooperativo desde prin-
cipios del siglo XIX. Por lo tanto, para comprender el problema es necesario extraer estas
especifidades, analizando a continuacion el alcance con que las teorias de gobierno permiten expli-
car su funcionamiento.

2.1. Un empresariado colectivo

Los Principios Cooperativos basicos se encuentran integrados en el estatuto juridico de la CTA,
especialmente aquellos relativos a su modo de gobierno (Huntzinger y Moysan-Louazel, 1998):

+ Principio de adhesion voluntaria, y homogeneidad del grupo de socios, todos ellos trabajado-
res: la CTA se gestiona para satisfacer sus necesidades.

+ Principio de doble identidad: los socios deben ser trabajadores asalariados que suscriben par-
ticipaciones del capital social.

+ Principio de reparto de excedentes: da prioridad a las reservas, limitando la renumeracion de
las “participaciones sociales” y confiere a los cooperativistas amplios derechos sobre los exce-
dentes, de acuerdo con su actividad laboral mas que por el nimero de participaciones que pue-
dan poseer.

+  Principio de indivisibilidad de las reservas y devolucion desinteresada de activos netos siguien-
dolas nociones de propiedad colectiva y de perpetuacion de la empresa, y constituye el tnico
medio de autofinanciacion de una CTA.

+ Principio de gestibn democratica, basado en el principio de un hombre un voto, indepen-
dientemente de la participacion en el capital: el presidente se elige entre los miembros del
Consejo Rector, el cual a su vez esta compuesto por miembros elegidos entre los trabajadores
reunidos en Asamblea General.

1.- El primer texto se remonta a la Ley de Sociedades de 1867, Titulo lll. Més recientemente, una ley de 1978 especifica para las CTAs,
facilita la creacion, y la de 1985 autoriza la apertura del capital suscrito a contribuciones externas. Finalmente, la ley de 1992 actualiza el estado
de todas las estructuras cooperativas regidas por la anterior Ley de Sociedades de cardcter general de 1947.
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Cada cooperativista es, de este modo, “copropietario” y “coempresario” simultaneamente. Dado
que la CTA estéa gestionada por un grupo de personas que tiene una doble relacion (con todos los
miembros y con la actividad de la empresa) busca reconciliar los objetivos de perpetuacion y eficacia
econdmica con los valores de democracia, equidad, solidaridad y avance personal. Esta “corporacion
de partes implicadas” también puede ser vista como una constelacion de intereses cooperativos y com-
petitivos (Martinet y Reynaud, 2001). El presidente electo y los drganos electores (Asamblea General
y Consejo Rector) forman conjuntamente un empresario colectivo, caracterizado por la integracion de
estas partes implicadas (“stakeholders”) en el proceso de toma de decisiones y mediante la aplicacion
de métodos participativos (Munkner, 2001). Este enfoque corresponde, en teoria, a un gobierno dife-
rente al de las empresas comerciales clasicas. Sin embargo, este problema debe debatirse en mayor
profundidad. Naturalmente, no es suficiente adquirir la condicion de CTA para practicar verdadera-
mente una gestion participativa, pero éstas son las practicas que modelan el entorno en el dia a dia2.

2.2 4 Hacia una transformacion del modo de gobierno de las CTAs?

El recurso a las recientes teorias sobre el gobierno de la empresa arroja luz sobre estos mode-
los de comportamiento. En particular, la Teoria del Blindaje de la direccion, que constituye un desa-
rrollo de la Teoria de la Agencia (Fama, 1980), analiza las barreras a la salida de los directivos, que
aseguran a los directivos una posicion de permanencia, si no una impunidad real, permitiéndoles
cerrarse a cualquier referencia a la realidad y eficiencia eludiendo los mecanismos de control implan-
tados por los el resto de socios. Las estrategias de blindaje (Paquerot, 1996) estan disehadas gene-
ralmente para incrementar el costo de salida y forzar a los socios a renovar el mandato de los gerentes.
Ademas, un gerente puede adoptar un comportamiento activo eligiendo desarrollar sus conocimien-
tos y capacidades de gestibn como medio para hacerse a si mismo imprescindible, persiguiendo una
“auténtica politica de especificacion intencionada de activos” (Gémez, 1996). Esta posicion nos con-
duce a la nocion de “discrecionalidad de la direccién” (Charreaux, 1996): un poder discrecional que
permite al directivo neutralizar los mecanismos disciplinarios en vigor.

Shleifer y Vishny (1989) mantienen que el blindaje puede tener consecuencias desafortunadas
cuando proporciona al directivo un poder excesivo de actuacion independientemente de los resulta-
dos obtenidos y conduce a su enriquecimiento en detrimento de los socios. Otros autores (Castanias
y Helfat, 1992; Garvey y Swan, 1994) consideran que esto permite satisfacer los intereses de todos
los socios de la mejor manera posible. Se trata entonces de proteger el capital directivo y reservar
un espacio discrecional para el directivo, permitiéndole realizar inversiones rentables y tomar deci-
siones, creando riqueza que puede compartirse entre él mismo y los socios. ;Ayuda este enfoque a
comprender el gobierno de las CTAs?

2.- Patrick Lenanker, vicepresidente de la confederacion general de sociedades cooperativas obreras de produccion francesa CG-SCOP,
sitio web: scop-entreprises.coop.

CIRIEC-ESPANA N2 48/2004



BATAILLE-CHEDOTEL, FREDERIQUE Y HUNTZINGER, FRANCE

Para responder a esta pregunta, se realizd en 1996 una encuesta preliminar por correo dirigida
alos presidentes de 108 CTAs francesas con mas de 50 empleados3, con un porcentaje de respuestas
del 50% (Huntzinger y Moysan-Louazel, 1999). Entre los resultados, esta encuesta revelaba los limi-
tes de los conocimientos especializados: frente a la evolucion de su entorno, y para ajustarse a la com-
plejidad de los mercados, los presidentes de CTAs han tenido que renovar sus estrategias y adaptar
su estilo de gobierno. En primer lugar, la evolucion de la profesion de directivo se evidencia por la con-
tratacion de un presidente externo cuando la logica democrética, fundada en el servicio voluntario, se
altera por una falta de material directivo promocionable en el escalafon (40% de los casos observa-
dos). En segundo lugar, el sustancial nuimero de renovaciones de los mandatos de los presidentes
(tres o incluso cuatro mandatos de 3 6 4 ahos) representa una forma especifica de blindaje, pero
una forma cuyas consecuencias negativas puede esperarse que se vean muy compensadas y mode-
radas por los contrapoderes propios de las CTAs*. El progreso de una verdadera carrera in situ se
acompaha por un incremento en la discrecionalidad directiva del gerente, que le permite sortear las
dificultades de recolocacién que pueda encontrar si dejase su puesto. Las teorias de gobierno ofre-
cen un marco de referencia para la comprension de estas practicas, pero no son suficientes para reve-
lar las particularidades del modo de gobierno de las CTAs.

3.- Proceso de investigacion

Dado que las teorias y aplicacion de los principios cooperativos no son suficientes para abarcar
la complejidad de las practicas actuales, es necesario comprender el gobierno en el contexto histo-
rico y cultural de las CTAs a través de una encuesta exploratoria. Analizando la relacion entre el
Consejo Rector y el presidente elegido, el objetivo es identificar como aplican los encuestados, en la
préctica, la nocibn de empresario colectivo dentro de su ambito de competencias.

3.1 Una investigacion exploratoria

La encuesta, en forma de entrevistas semidirigidas, realizada en Francia durante los ahos 1998
y 1999, se basaba en la comparacion de varios casos y en ella participaron diez presidentes de CTAs
con perfiles contrastados en cuanto a tamaho, ubicacion, actividad, antigiedad y modo de creacion
de su empresa. La muestra (tabla 1) se elabord con el asesoramiento de directivos del Consejo
General de Cooperativas, en base a un listado de 53 cooperativas que emplean a mas de 50 perso-

3.- Tamano minimo seleccionado a efectos de las carreras estudiadas.
4.- Las modalides de este contrapoder residen en el control indirecto e informal sobre el Presidente por los cooperativistas, la transparen-
cia de las retribuciones, distribucion de cualquier excedente entre las reservas no divisibles y los empleados, y la formacion de los directivos.
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nas y que contestaron a lo largo de la primera fase de la encuesta®. Entre una veintena de CTAs selec-
cionadas, nueve presidentes aceptaron tomar parte en una serie de entrevistas, y se ahadié una décima
pequena CTA (23 empleados) en consideracion a la originalidad de su estilo de gestion.

Tabla 1: Caracteristicas de las CTA encuestadas, segun
tamano ascendente

Fundacion® Plantilla (segiin fecha) Actividad Modelo de desarrollo adoptado
Fecha | Modo | Creacion | 1985 | Entrevista durante los Ultimos diez anhos
1975 | exn 4 18 23 Impresion de libros Modernizacion y reorientacion
1931 rea 170 137 120 Cristaleria y trabajos Diversificacion.

del vidrio Reorganizacion en curso

1947 | exn 7 92 130 Ingenieria y diseho Reorganizacion y diversificacion
1977 | mut 40 60 150 Instalaciones eléctricas para Diversificacion.

la construccion’ Reorganizacion en curso
1981 rea 17 100 160 Fundicion Reorganizacion v,

a continuacion, diversificacion

1955 | mut 70 200 235 Prensa Diversificacion
1947 | exn 280 240 Carton Especializacion
1987 | rea 200 250 250 Mueble Diversificacion
1964 | exn 7 110 560 Servicios Diversificacion
1932 | mut <10 891 1100 Material eléctrico Especializacion. Diversificacion

La estrategia de estudio de casos practicos (Yin, 1989) permite una comprension mas clara del
punto de vista de los directivos encuestados: se han realizado pocos estudios sobre el tema; fue nece-
sario establecer las lineas basicas de la investigacion. Las entrevistas semidirigidas otorgaban con-
fianza a las “palabras” de los encuestados para comprender sus inquietudes. Para estudiar sus
similitudes y diferencias, el analisis de los datos se basb en el método de Huberman y Miles (1994):
tablas y diagramas que presentan sistematicamente los datos (citas directas o sumarios de lo con-
testado por los encuestados). En la practica, la realizacion de estos graficos es una tarea creativa,
adaptada al objetivo de la encuesta, y basada en la trascripcion de entrevistas, clasificando por codi-

5.- Esta encuesta exploratoria privilegia el estudio de las CTAs de tamafio medio, donde Ia cuestion del método de gobierno es particular-
mente convincente considerando la complejidad cada vez mayor de su gestion. Observando la tradicién del estudio de casos, la muestra es mas
tedrica que estadistica: de acuerdo con el Consejo General de Cooperativas, de las 1.506 CTAs censadas en Francia a finales de octubre de
1999, el 59% empleaban menos de 9 personas, el 34% empleaban entre 10 y 50 personas y el 7% empleaban mds de 50 personas (9 entrevis-
tas sobre 10 realizadas).

6.- Las cooperativas pueden crearse de tres modos: “ex nihilo”, o de nueva creacion (ex n), “reanimacion”, o adquirida por los trabajado-
res de empresas en crisis (rea), y mutacion, o compra de una PYME sin sucesor (mut).

7.- Nota del traductor : no se trata de electricidad / construccién, sino de servicios de electridad (es decir, instalaciones) en construccio-
nes. En la nota 8 hemos cambiado la expresion latina, pues “ex nihilo” significa de la nada (es decir, totalmente nuevo), mientras que “ex novo”
significa “partiendo de algo nuevo”.
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gos, a continuacion, los datos obtenidos. Estos cbdigos corresponden a variables potenciales, cate-
gorias que posibilitan la clasificacion y organizacion de los datos, elaborados gradualmente después
de realizar las entrevistas, a la vista no sblo de las preguntas de la encuesta y lecturas iniciales sino
también de la trascripcion de las entrevistas. Del analisis de los resultados obtenidos, emergen cier-
tos elementos que permiten la comprension de la posicion del presidente en relacion con el gobierno
de las CTAs.

3.2 Una tipologia de los directivos de las CTAs

A partir de la tipologia de los grandes patrones, de Bauer y Bertin-Mourot (1992), se han identifi-
cado tres perfiles de directivos en el contexto de las CTAs:

+ Los escaladores: son directivos que han comenzado sus carreras desde el nivel de joven eje-
cutivo o inferior, han tenido que escalar numerosos peldanos y demostrar determinadas habi-
lidades antes de llegar a directivos. Han adquirido gradualmente las habilidades y conocimientos
relativos a la Ibgica de funcionamiento y de direccion.

+ Los “helicoptados”: son directivos que ya han despegado desde un nivel relativamente alto de
la jerarquia, su punto de entrada se sitlia cerca de la cima, y su carrera de ascenso es muy
corta.

+ Los paracaidistas: aterrizan directamente a los puestos de direccion, sin conocimiento previo
de la realidad de la empresa.

Esta tipologia revela una fuerte representacion de escaladores, en otras palabras, directivos que
han subido lentamente los escalones de la jerarquia, dado que representan la mitad de todas las entre-
vistas sostenidas (tabla 2), tomando en conjunto todos los tamahos. Sin embargo, una lectura siste-
matica de las transcripciones, verificada con los cuestionarios remitidos en 1996, permite la propuesta
de un criterio adicional relativo al origen de los directivos:

+  Los “locales”, que han hecho sus carreras dentro de las CTAs que gestionan (3 encuestados)
o dentro de la Economia Social (2 antiguos dirigentes sindicales).

+  Los “viajeros”, que han realizado una parte significativa de sus carreras en el sector privado
antes unirse a una organizacion de la Economia Social. Tienen diferentes carreras, escalado-
res (2 entrevistas), paracaidistas (1) y “helicoptados” (2), y son especialmente numerosos en
las “grandes” CTAs: no se han encontrado en las CTAs estudiadas con menos de 150 emple-
ados, pero en contrapartida aparecen en 2 de cada 3 CTAs con mas de 250 empleados, mas
complejas de gestionar.
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Tabla 2: Tipologia de los directivos (**)

Perfil Escaladores Paracaidistas “helicoptados”
Locales Viajeros Locales Viajeros Viajeros
8 |Enla cooperativa (anos) 26 29 15 24 7 3 3 20 17
S Presidente de cooperativa 9 11 6 8 5
Obreros-empleados- Coop | Coop | Privada | Privada
técnicos
Encargado Coop ESoc Privada
Plantilla sindical ESoc ESoc
| Jefe de departamento Coop | Coop Privada
g -Coop
5 Presidente 0 miembro Coop | ESoc Privada
de la Direccion General - ESoc-
Coop
Miembro del Consejo X X X X X
Rector de la CTA

(*) Carrera anterior en CTAs (Coop), otras empresas de Economia Sociales (ESoc) o en empresas (Privada).
(**) No se ha representado una de las CTAs, cuya informacion era muy incompleta, pero se corresponde con el perfil de esca-
lador local, como se muestra en las tablas siguientes.

4.- Hacia diferentes interpretaciones del
empresariado colectivo

De acuerdo con los principios cooperativos, el Consejo Rector debe ser un lugar democratico y de
participacion en la toma de decisiones. Sin embargo, los resultados de la encuesta tienden a mostrar
que la nocion de empresariado colectivo esta abierta a diferentes interpretaciones. Para comprender
este fenomeno, esta seccion expone los resultados de la encuesta exploratoria. ¢ Cuales son las nor-
mas que gobiernan las relaciones entre el presidente entrevistado y su Consejo Rector? ;Como se
traduce a la realidad la nocion de empresariado colectivo? Hay tres respuestas posibles: las CTAs que
emplean a menos de 250 personas, las que emplean a mas de 250 personas y el caso particular de
los escaladores locales, independientemente del tamaho de sus CTAs.
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4.1 Los escaladores locales: un lugar para las decisiones colectivas

Tabla 3: Respuestas de los escaladores locales

Plantilla < 150 empleados Plantilla > 200 empleados
A. Presentacion del Consejo Rector
Compo- 7 (la mitad se renueva a 2 compaheros 9: cuota por categoria de personal
sicion intervalos de 2 ahos)
Funcion 10 reuniones por aho; amplias lineas | Consejo Rector cada mes y Reunion mensual: orientacion
estratégicas establecidas por el medio: ratifica las propuestas estratégica y examen de las
Director General 4 veces al aho de los companeros cuentas
Compe- Decisiones mas lentas, pero bien
tencias tomadas con minimo riesgo de error. | No representa a sus compaheros
Cada parte tiene su punto de vista una vez elegido

personal sobre la cuestion.

Formacion | Formacion en COOP B

B. A favor y en contra del blindaje del gerente

Autonomia | Trio gestor en torno al presidente Gestion conjunta: comité de Funcionamiento bicéfalo: entre el
direccion -> el Consejo Rector | presidente (cooperativa) y el
ratifica sus decisiones director general (ges,ti()n)8
Compe- El cambio de presidente no es Importante funcion externa del | Expresidente carismatico y
tencias un problema, excepto en lo presidente -> los cambios autoritario: la plantilla le espera
relacionado con los bancos frecuentes son perjudiciales para decidir
Confianza | Aceptacion temporal: es necesario
e esperar antes de que se disponga

informacion | de toda la informacion para su difusion

El Consejo Rector se presenta primero y principalmente como un lugar para la toma de decisio-
nes colectivas (tabla 3-A). Los encuestados insisten en la frecuencia de las reuniones con su Consejo
Rector (de 8 a 12 veces por aho, mientras que las CTAs tienen una tendencia general a programar
de 4 a 6 reuniones al aho) para tomar las decisiones preparadas por el presidente o por el comité de
direccion. Estos escaladores locales, que han desarrollado completamente su carrera en una coo-
perativa determinada, han sido de hecho formados gradualmente en la cultura y gestion de su empresa.
Esto, sin embargo, da pie al tema de la representatividad del Consejo Rector (“no representa a sus
companieros una vez elegido’). Esta logica de decision colectiva también aparece cuando los encues-
tados abordan el tema de su estilo de gobierno (tabla 3-B). Al mismo tiempo que estos presidentes se
presentan a si mismos como si fueran la encarnacién de su empresa, ponen un gran énfasis en el
caracter colegiadacolegiado de su gestion (“trio gestor”, “funcionamiento bicéfalo”).

8.- El presidente se elije por y entre los miembros del Consejo Rector, y puede nombrar un director general, retribuido, para ayudarle
(preparar decisiones e implementarlas en la gestion diaria).
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Los otros siete encuestados estaban claramente fuera de este perfil. Consideran por encima de
todo que la funcion del Consejo Rector es controlar la aplicacion de los estatutos, o controlar las accio-
nes del presidente: el gerente decide y el Consejo Rector pide explicaciones. La funcion del “control
de las curiosidades” puede ocasionar problemas a la empresa si se la desarrolla demasiado. El Consejo
Rector también desarrolla el papel de “tope limite” u oposicion a determinadas decisiones estratégi-
cas. Por ejemplo, el borrador de un acuerdo de licencia con una empresa privada tuvo que ser abando-
nado debido a los recelos que provocd entre los cooperativistas. Entre los presidentes que presentan
al Consejo Rector como un organismo de control, puede realizarse una distincion entre sistemas.

4.2 Las otras CTAs que emplean a menos de 250 trabajadores: estimulo

En las CTAs que emplean entre 120 y 250 personas (tabla 4), el objetivo del presidente es desa-
rrollar la cooperativa estimulado su actividad mientras mantiene la participacion. EI Consejo Rector
debe ser capaz de ofrecer una “oposicién estimulante”. Sin embargo, esta respuesta esta influenciada
por la situacion econdmica, por ejemplo en lo que respecta al funcionamiento del Consejo Rector (tabla
4-A). De hecho, los dos primeros encuestados contratados directamente para ocupar posiciones direc-
tivas se han dedicado a la reorganizacion de sus CTAs en un contexto de crisis provocada por los erro-
res cometidos por sus predecesores a pesar de tratarse de un empresariado colectivo: los
cooperativistas, inactivos durante demasiado tiempo, no habian asimilado suficientemente los valores
cooperativos y carecian de la formacion en gestion que les capacitase para desarrollar su funcion.
Estas CTAs insisten en el hecho de que el Consejo Rector no debe centrarse Unicamente en el inte-
rés econdbmico en detrimento de su papel de control de la aplicacion correcta de los estatutos: la liber-
tad que se les ha otorgado debe quedar equilibrada por la vigilancia ejercida por los miembros del
Consejo Rector.

Ademas, las relaciones entre varios presidentes y sus Consejos Rectores (tabla 4-B) muestran
puntos de similitud. La posicion del presidente es estable, y tiene unas buenas posibilidades de ser
reelegido mientras “las cosas vayan bien”, pero la otra cara de esta libertad es el riesgo de tomar deci-
siones arriesgadas con consecuencias a largo plazo y de marginar los principios del funcionamiento
cooperativo. En caso de error, el presidente se encuentra a si mismo en un “asiento de eyeccion” y
con el final de su mandato colgando de un hilo. Este aspecto es resaltado por los presidentes con per-
fil viajero, que consideran las ventajas de una gran libertad de accion al tomar decisiones (“jel Consegjo
Rector no me desafiara!’), mientras que los locales dan al Consejo Rector o al comité de direccién una
mayor preeminencia en su discurso.
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Tabla 4: Respuestas obtenidas de las otras CTAs que

emplean a menos de 250 personas

Paracaidistas, CTAs en reorganizacion

Local ‘

Viajero

Paracaidistas
Local

“helicoptados”
Viajero

A. Presentacion del Consejo Rector

Composicion | 10, de los cuales 12: no hay cuota por cate- | 9, de los cuales 3 ejecuti- |7 (la mitad se renueva a
3 externos goria de personal VOs y 2 mujeres intervalos de 2 ahos)
Funcion Controla la aplicacion de | Antes, los cooperativistas Apoyo (comunicacion con  |Control, sala de explicacio-
los estatutos sblo veian interés economico | los trabajadores) y esti- nes -> control de las curio-
mulo para el presidente sidades.
Competencias | Menor control al pasar Antes no tenia conciencia | Estimulante para el presi-  |No hay riesgo de silencia-
sobre un directivo de los derechos, pero si de | dente si hay una oposicion  |miento para quienes pue-
los deberes y obligaciones | fuerte. Si hay un equipo dan plantear su caso.
fuerte, asuntos por ver.
Formacion | Falta de formacion Formacion cooperativa y Cursillos + explicacion de

de gestion

grandes expedientes

B. A favor y en contra del blindaje del gerente

Autonomia | Cierta libertad. El Consejo Rector no Preparacion por el comite  |Hace lo que quiere.
Necesita que alguien con- | puede desafiar, pero es un | de direccion. El presidente  |El Consejo Rector amorti-
trole la aplicacion de los “asiento de eyeccion”. decide en funcion de la opi- |gua las decisiones muy
estatutos Necesita algo mas que un | nion del Director General.  |importantes

salario.
Competencias | Exito = renovacion del pre- | En caso de salida, riesgo | No se cambia constante- | Estable -> los negocios van
sidente. para la cooperativa en lo mente al presidente silas  |bien + jerarquia de compe-
Posibilidad de decisiones | relacionado con los bancos | cosas van bien, pero, tencias. No sera reelegido
arriesgadas a largo plazo ;esta al corriente de las si falla
tendencias actuales?
Confianza e Importante relacion de con- | A la gente no le gusta cam- | El presidente no es indis-
informacion fianza biar de presidente, espe-  |pensable, no hay estrate-

cialmente en las pequehas
CTAs 1 reeleccion de las
mismas personas

gias personales secretas
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4.3 CTAs que emplean a mas de 250 trabajadores: la confianza

En estas CTAs de mas de 250 empleados (tabla 5-A), el Consejo Rector continua siendo el lugar
de control, pero los directivos aqui encuestados enfatizan la cuestion de sus competencias. Por un
lado, los directivos estan de nuevo presentes como representantes del personal, y el Consejo Rector
es un drgano de informacion y negociacion. Por otro lado, los encuestados insisten en la falta de com-
petencia del Consejo Rector, especialmente en asuntos estratégicos (‘no entienden nada”). En con-
secuencia, si los expedientes estan bien preparados, el Consejo Rector se inclinara a depositar su
confianza en el equipo directivo; la claridad de las explicaciones, la transparencia, inspiraran tal con-
fianza. Todavia no se reconoce una asimetria de informacion, solo de expresion de la voluntad de
comunicarse con el personal.

La posicion del presidente viajero en sus relaciones con los miembros accionistas (tabla 5-B) se
corresponde con la identificada en las CTAs mas pequehas. Quienes caen dentro de esta clase tien-
den a creer que disfrutan de la posibilidad de dirigir la cooperativa en solitario (“j Tengo el poder sufi-
ciente para tomar cualquier decision!’). Sin embargo, ciertos encuestados contienen su autonomia
implantando comités de direccion y comités estratégicos, incrementando el nimero de directivos o
reduciendo el nimero de mandatos. En todos los casos, el proceso de votacion que se produce al final
de su mandato es publico y se presenta como un juicio sobre la competencia del presidente (“Si he
cometido algun error no seré reelegido!’).
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Tabla 5: Respuestas obtenidas de las otras CTAs que
emplean a mas de 250 personas

|

Escaladores viajeros

“helicoptados” viajeros

A. Presentacion del Consejo Rector

Composicion

9 cuota (renovacion por terceras
partes en intervalos de 2 afos)

12 -> 40% ejecutivos + repre-
sentatividad de servicios

10: cooptacion ratificada por el Director
General

Funcion | Apoyo al presidente (con- Reuniones 7 veces al ano > Permite la explicacion a todos: confirma la

fianza), control de su actuacion | control seleccion de personal directivo

Competencias| Carencia de competencias; | El Consejo Rector otorga su Inclinado a otorgar su confianza al equipo
elige al presidente y le otorga | confianza si los expedientes de gestion (legitimidad, transparencia,
su confianza; equivalente a | estan bien preparados. expedientes bien preparados). Los repre-
un 2° Comitée de Empresa9 Estrategia: + dificil de obtener a | sentantes de la plantilla no se enteran de
-> freno par rapport del pesar de la formacion -> no situaciones concretas / problemas de com-
comité de direccion entienden nada petencias

Formacion |COOP Ay B Formacion cooperativa.

Explicacion de la estrategia

B. Afavoryen

contra del blindaje del gerente

Autonomia | Consejo Rector = Unico El presidente puede dirigir en soli- | Poder para decidir todo: nadie tiene la
organo de bloqueo -> Se tario silo desea (empleados mayoria de las participaciones -> gestion
cambia el presidente si hay | entienden todo en el Consejo positiva mas colegiada, pero podria reducir
constantes desacuerdos. Rector). el poder en la toma de decisiones
En general, da el visto bueno | Comits de direccion y estratégico | Castigo draconiano al finalizar el mandato
si no hay oposicion (dispuestos por el Consejo Rector) | (numero de mandatos limitado)

Riesgo de sustitucion repentina.
Legitimidad muy fuerte al principio del
Competencias| Presidente imprescindible: la En las grandes CTAs, la mandato -> ratifica decisiones de ejecuti-
relacion con los bancos se basa | direccion es una verdadera vos no elegidos.
en la confianza. Campaha para | profesion Final del mandato: examina la situacion y
|a sustitucion de ciertos miem- demanda competencias si no esta completa-
bros del Consejo Rector mente satisfecho -> desastre en caso de salida

Confianza e | El Consejo Rector debe mos- | Necesidad de transparencia Relacion basada en la confianza -> culto a

informacion | trar confianza y dar libertad | hacia los empleados-socios. la personalidad. Mas tolerante con los

de maniobra -> algunos no lo
entenderan

Dificultad para transmitir la
informacion

resultados negativos si el presidente tiene
una buena imagen, humano.
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5.- ;Qué elementos determinan cada modo de
gobierno?

La discusion de los resultados incluye una puesta en perspectiva de las nuevas hipotesis y varia-
bles que emergen de la encuesta exploratoria; a continuacion se ponderan con los estudios existentes
para tener una mejor comprension de los casos estudiados. Se han identificado tres interpretaciones
diferentes sobre la nocibn de empresariado colectivo entre las respuestas obtenidas de los presiden-
tes encuestados. El objetivo es identificar y comprender los mecanismos organizativos que determi-
nan las diferentes lecturas sobre el gobierno de las CTAs.

5.1.- 1? variable determinante: el perfil del directivo

Un primer resultado que emerge es la estrecha relacion existente entre el perfil del gerente encues-
tado y su discurso relativo al modo de gobierno de sus CTAs. Los escaladores locales encuestados
enfatizan particularmente el principio de decisibn compartida, integrando completamente los puntos
de vista de las diferentes partes implicadas. Sus respuestas se tipifican por la voluntad de fomentar el
empresariado colectivo que, paraddjicamente, contribuye a su blindaje aunque comparten la logica
cooperativista: no tienen realmente preocupaciones relativas a la renovacion de sus mandatos.

Estos escaladores locales movilizan una red de competencias (Bataille-Chédotel, 2001b), que
resulta ser el comité de direccion y el Consejo Rector, para llevar a buen término su actividad direc-
tiva hasta una feliz conclusién. Asi reconocen la capacidad de un trabajo colectivo para asumir la res-
ponsabilidad del gobierno de las CTAs; en otras palabras, las competencias son colectivas (Bataille,
2001a; Weick, 1993). Esta movilizacion progresiva de una red les permite de hecho enfrentarse a posi-
ciones diferentes, esto es, detectar y corregir determinados errores! (Argyris y Schon, 1978) y com-
prender mejor situaciones que de otro modo podrian resultar ambiguas (Weick et al., 1999). Las
competencias colectivas son el resultado de un aprendizaje organizativo: al ir escalando los peldahos
de la escala jerarquica, el escalador local aprende gradualmente, en contacto con otros empleados,
cbmo trabajar con ellos y cual es el mecanismo de gestion de una cooperativa. De este modo estan
mas familiarizados con las posiciones de los demas (Pelled et al., 1999) y tienen presente qué inte-
racciones son eficientes (Girod, 1996).

9.- El Comité de Empresa , un comité conjunto formado por representantes del personal y cuadros directivos, obligatorio en empresas
que emplean a mds de 50 trabajadores, es un lugar de informacion y consulta. En estas CTAs el Consejo Rector se percibe como un Comité
de Empresa, y los miembros no ejercen verdaderamente sus derechos en la toma de decisiones.

10.- Este proceso puede ser una fuente de oportunidades, pero también de limitaciones. Puede aparecer un sesgo cognitivo si una de las
partes implicadas se adapta a las peticiones de los demds sin examinar los inconvenientes, con una tendencia a adoptar la posicion mayorita-
ria 0 reducir todos los eventos a una situacion conocida (Grusenmeyer, 1997).

CIRIEC-ESPANA N2 48/2004



BATAILLE-CHEDOTEL, FREDERIQUE Y HUNTZINGER, FRANCE

Dos factores son testigos de esa conducta:

+ Un proceso historico (el caso de la primera CTA de la tabla 3). Considerando su pequeho tamaho
(23 empleados), la direccibn esta organizada conjuntamente alrededor de tres personas que
siempre dedican parte de su tiempo al ejercicio de la profesion.

+ Las preferencias del gerente (el caso de la tercera CTA). El encuestado, en contra del estilo
autoritario de direccion de su predecesor respecto a las lineas de otras CTAs mucho menos
democréticas, sintio la obligacion introducir un estilo de direccibn mas igualitario, a pesar de
la resistencia de los cuadros ejecutivos.

Los viajeros se oponen a esta postura con respuestas que contrastan radicalmente : han partido
de una situacion de libertad por lo que si si deseaban dirigir en solitario ya estaban en condiciones
de hacerlo. Lejos de ser un lugar de decision colectiva, el Consejo Rector se presenta como un amor-
tiguador en relacion a las principales decisiones y un drgano de sancion que no puede desplazar al
directivo a su posicion al final de su mandato. Los viajeros tienden a poner mas énfasis en su capa-
cidad individual (“una jerarquia de competencias”), o incluso, en las CTAs de tamaho medio, a desa-
fiar las capacidades de los cuadros directivos. En este caso, la actitud de los encuestados es parecida
al comportamiento de blindaje debido al desarrollo de activos especificos que les permitan incrementar
sus poderes discrecionales.

5.2.- 22 variable determinante: el tamaho de las CTAs

Los procedimientos de organizacién y mando (Joffre y Wickham, 1997) pueden constituir una
fuerza determinante en una CTA, ya que la proximidad social puede encontrar expresion en una cua-
lidad relacional particular (Boyer, 1997). En este contexto, la gestion se ve influenciada en gran medida
por la personalidad de quien ostenta el cargo desde el momento en que esa persona es la encargada
demovilizar el capital y de coordinar recursos (Léger, 1996). En teoria, en el caso particular de las
CTAs, los empleados cooperativistas deben ser capaces de limitar la influencia del directivo por medio
de un control que es a la vez formal, a través del Consejo Rector, e informal, en el dia a dia. Sin
embargo, observamos un segundo resultado en relacion a la influencia del tamaho de las CTAs en su
estilo de gobierno, debido a las posibilidades mas o menos importantes de contacto entre el direc-
tivo y las bases.

Cuando el tamaho es mayor (mas de 250 empleados), la cuestion se plantea como competencia del
Consejo Rector. El directivo puede intentar ampliar su discrecion directiva transformando sus conoci-
mientos o habilidades sociales en un activo positivo (apareciendo mas accesible, cultivando buenas rela-
ciones con los bancos). Tal vez experimente dificultades para conseguir el compromiso democratico
de todas las partes de modo que los empleados sean conscientes de los intereses de la cooperativa. La
mayor dificultad para establecer vinculos directos, asociada a una dispersion fisica y al mayoremplea-
dos, influye y, como consecuencia, se crean representantes del personal y escalas jerarquicas con riesgo
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de marginacion del Consejo Rector. Asi, Zevi (1998) explica que el incremento del tamaho de las CTAs
conlleva un debilitamiento de la capacidad de los asociados para identificarse con su empresay una
reduccion de la capacidad de las CTAs para ser percibidas como tales por los asociados.

Los directivos viajeros, al llegar recientemente a la direccion de sus CTAs, no han sido capaces
de forjar fuertes vinculos de proximidad. Estas limitaciones les fuerzan a buscar la confianza de los
cooperativistas, mientras los escaladores locales la han ido adquiriendo con el tiempo, pues en ellos
surge del conocimiento reciproco, y esto supone tiempo y experiencia (Mendez y Richez-Battesti,
1999). En el caso de los viajeros, esta trayectoria en el Consejo Rector esta restringida, lo que les
incita a resaltar las dos facetas de la confianza (Mac Allister, 1995). En primer lugar, citan los ante-
cedentes del presidente en términos de profesionalidad (“confianza cognitiva”): la gestion se convierte
enuna profesién desde el comienzo hasta el final, orientada hacia el balance presupuestario, la pre-
paracion del futuro y la solidaridad. En segundo lugar subrayan relaciones emocionales (“confianza
afectiva”): por ejemplo, un encuestado explicd que los cooperativistas serian mas tolerantes respecto
a resultados negativos si el directivo fuese una persona bien considerada.

Las respuestas de los presidentes encuestados también se hacen eco del debate sobre las con-
secuencias del blindaje. En el contexto de las CTAs, confirman la existencia de vinculos intimos entre
la confianza depositada en el directivo y la discrecion directiva que le ha sido otorgada (Charreaux,
1998). A medida que el gerente moviliza su capacidad de gestibn para hacerse imprescindible, adquiere
una mayor libertad. Esta discrecion directiva es concedida por los cooperativistas después de que el
presidente demuestre su competencia directiva y aptitud para integrarse en la cultura cooperativa. Sin
embargo, los miembros del Consejo Rector caen hacia una posicion de vulnerabilidad y dejan de
ser tenidos en cuenta como partes implicadas reales en el proceso de toma de decisiones.

6.- Conclusion

El debate esta limitado por el caracter exploratorio del trabajo. Refleja el discurso de diez directi-
vos en relacion a la participacion en sus empresas, un area conocida por mostrar discrepancias entre
el “decir” y el “hacer” (Hermel, 1988). Las respuestas también estan influenciadas por el momento en
el cual tuvo lugar la entrevista (por ejemplo, cerca del final del mandato). Sélo un acercamiento abierto,
integrando las posiciones de las otras partes implicadas podria permitir una comprension de la evo-
lucion a lo largo de un mandato del modo de gobierno de una CTA, pensando no sblo en su tamaho
sino también en el modo de creacion vy la antigliedad de la empresa en el campo cooperativo.
Basandose en los resultados exploratorios que obtenemos, futuros estudios sistematicos pueden inten-
tar igualmente refinar y comprobar las tipologias que se han compilado. Teniendo en cuenta estos limi-
tes, los resultados de las entrevistas tienen numerosas implicaciones.
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Este trabajo exploratorio ha identificado tres tipos distintos de gobierno . Un primer sistema, el
mas cercano a los principios de la empresa cooperativa, se basa en la construccion de un lugar de
decision colectiva y en un proceso de aprendizaje que permite a un gerente escalador asimilar pro-
gresivamente los principios de funcionamiento y de direccién. Sin embargo, el establecimiento de un
empresariado colectivo esta abierto a otras dos lecturas, por ejemplo, cuando la situacion econdmica
es dificil o aumenta el tamaho de las CTAs. El Consejo Rector puede autolimitarse para actuar (ni-
camente como celador y estimulo del presidente. En algunos casos incluso tiende, al conceder su con-
fianza a la competencia de su directivo, a ser un 6rgano consultivo. En estas circunstancias, algunos
presidentes limitan su propia discrecion directiva (formacion en cultura cooperativa, incrementar el
nimero de directivos, ...).

Desde un punto de vista académico, los directivos que han participado en el estudio muestran
patrones y formas de blindaje diferentes a los de las CTAs tradicionales. Esta diferencia esta vincu-
lada a priori con los contrapoderes especificos de las CTAs, que limitan alguno de los efectos nega-
tivos, especialmente en el periodo de la renovacion del mandato. Surge una nueva particularidad
debido al caracter colectivo del empresariado colectivo, que puede ocurrir de diferentes modos y per-
mite diferentes interpretaciones de lo que constituye el gobierno de una CTA. Lejos de ser un modelo
(nico y monolitico , el gobierno de las CTAs ofrece diferentes facetas de acuerdo con sus propias
caracteristicas (tamaho, pero también situacion econbmica y tradiciones en materia de participacion)
y el perfil de su presidente (carrera profesional, experiencia en la economia social, estilo de gestion,...).

En el &mbito directivo, la tipologia de los directivos que siguen un doble criterio de capacidad y
origen institucional constituye una herramienta operativa para identificar, comparar y guiar las practi-
cas de las CTAs a los contextos especificos de cada una de ellas. Paralelamente, para fomentar la
emergencia de una verdadera competencia colectiva, principio fundacional de las CTAs, las diferen-
tes partes implicadas y el presidente deberian ser capaces de beneficiarse de un mayor nivel de for-
macibn en relacion a la identidad de las CTAs y en los asuntos directivos. Finalmente, si la creacion
del empresariado colectivo no es sobreentendida, también puede ser el fruto de la firme resolucion de
un directivo, especialmente cuando la estructura se mantiene a escala humana y este proceso esta
enraizado en su historia.
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