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INTRODUCCIÓN 

En el presente trabajo , exploramos las condiciones que presentan las UPR, para la construcción de 

una práctica autogestionaria. E l  cambio sustancial que sign ifica el usufructo de los med ios de 

producción , o mejor aún ,  su posesión puede mod ificar los fundamentos sobre los cuales construyen 

sus relaciones y el conjunto de mediaciones pol íticas q ue caracterizan estos procesos. 

La resign ificación del espacio productivo ,  y de concebir el Trabajo como instancia creativa , 

parafraseando a Zarifian ,  a través del cual el individuo conoce todo aquel lo de lo que es capaz, exige 

a su vez una reformulación de las relaciones, las jerarqu ías y responsabi l idades, y las concepciones 

de autoridad. 

Es así  un proceso determ inado por la tensión entre prácticas que obedecen a los modelos de em presa 

trad icional , valorando la eficiencia , innovación ,  agi l idad y riesgos; por sobre procesos democráticos ,  

participativos y cooperativos; donde la eficiencia e innovación son el resu ltado de la reflexión y 

apuesta colectiva , transformando la incertidumbre en riesgo (pero no en térm inos de obtener la 

ganancia proyectada; s ino que el  riesgo significa aquí  para los trabajadores la posib i l idad de perder el 

medio de reproducción social y económica ) 

En el primer capítulo ,  presentamos el proyecto de investigación , los o bjetivos e hipótesis q ue gu iaron 

la tarea i nvestigativa . En el Segundo Capítulo ,  presentamos el abordaje teórico de las principales 

categorías trabajadas. üe este modo, avanzar en el tercer cap ítulo ,  considerando estas experiencias 

como parte de las estrategias de los trabajadores organ izados para enfrentar las consecuencias de la 

cris is estructura l .  En los capítu los Cinco y seis, profund izamos en los emprendimientos abordados,  

para finalmente avanzar hacia algunas conclusiones. 
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CAPITUlO 1: Presentación del Provecto 

1.1) Presentación de la  temática de investigación. 

Flavia Carretto Frediani. 

Primera Po.ne 

Las Un idades productivas recuperadas, son espacios donde los trabajadores reconstruyen 

importantes referentes productivos,  a través de un proceso no l ineal y marcado por riesgos.  

Sin embargo , se reelabora la manera de concebir e l  Trabajo , y e l  trabajador; se reconfiguran los 

intereses individuales en aspiraciones co lectivas,  se ensayan relaciones de producción d istintas a las 

trad icionales. 

S i  b ien, podemos afirmar q ue los trabajadores pasan a ser los poseedores de los medios de 

producción , la construcción del entramado social de las UPR, o sea su orientación hacia prácticas 

democráticas y partici pativas,  representa una de las d ificu ltades más importantes a las que estos se 

deben enfrentar. 

La redefin ición de las relaciones de autoridad , la construcción de procesos de decisión democráticos y 

participativos ;  y de una o rganización que le corresponda, les exige confrontar en su práctica cotid iana,  

con concepciones heredadas de la etapa anterior, y presentes en su  contexto socia l .  Esta tensión 

entre lo viejo y lo nuevo , determ ina la construcción de relaciones de producción sol idarias. Entonces, 

las experiencias de las U PR, pueden constitu i r  un entorno en· e l  que se transforme la d imensión socio

pol ítica para proyectarse hacia prácticas autogestionarias. Entonces nos planteamos: 

Comprender los elementos sobre los que se construyen las relaciones de autoridad en las unidades 

productivas recuperadas mediante cooperativas de trabajo. 

• Pregunta problema:

¿Las relaciones de autoridad que se establecen en las Unidades P R, permiten el desarrollo de sus 

potencialidades autogestionarias? 

1.2) OBJETIVO GENERAL Y ESPECÍFICOS: 

Objetivo General 

Explorar s i  se potencian o no , las condiciones autogestionarias de las Unidades Productivas 

Recuperadas ( UPR) anal izando los procesos de decisiones (estratég icas y cotid ianas) y las relaciones 

de autoridad que se dan en su interior. 

Objetivos Específicos. 

OE. 1 :  Anal izar las racional izaciones que orientaron a los trabajadores a participar de los 

emprend imientos .  
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OE.2 Anal izar la organ ización que construyen, en los ámbitos de gestión y plan ificación de la actividad 

productiva ; as í  como la conceptual ización de Autoridad elaboran.  

OE.3: Comprender, como son experimentados por los trabajadores, los mecanismos de resolución y 

las formas de legitimación de la toma de decisiones. 

• Podemos identificar como Hipótesis de trabajo i n iciales

H1: Los proceso de recuperación de estos espacios productivos,  habi l itan el desarro l lo de 

potencial idades autogestionarias de l  co lectivo ,  en  tanto conjunto de p rácticas sociales democráticas y 

ejercicio de poder compartido . 

H2: Las re laciones sociales productivas cooperativas y creativas impl ican una concepción organizativa 

en la cual se vea modificado el concepto de autoridad. Reflejándose esto en los procesos de 

decisiones cotid ianas q ue los trabajadores elaboran.  

H3: En los procesos de decisión,  las d inám icas relativas a las decisiones estratég icas, se caracterizan 

por un lado, por el grado de aceptación, caracterizado por apoyo formal ( impl ica consentimiento 

estatutario ) ;  apoyo entusiasta; apoyo estratég ico ( racional ) ;  y por otro su legitimación (afectiva; formal 

y racional) .  

1 .3) Propuesta Metodológica. 

· Fundamentación 

El  presente trabajo constituye un estud io de caso , a dos unidades de producción recuperadas por los 

trabajadores, FUNSA Coop.  y Cooperativa fuente Salto (ex - urreta) 

En función de los objetivos planteados,  se trabajo desde una mirada cual itativa , que perm ite acceder 

desde los discursos a las s ignificaciones y construcción de sentido de los principales actores 

invo lucrados en estos emprendimientos ,  los trabajadores. Estos d iscursos nos permiten visual izar  

desde la  experiencia cotidiana como se sign ifica e l  espacio productivo ,  as í  como también como esto 

se proyecta , en las d iferentes instancias de relacionamiento que se establecen .  

· Técnicas utilizadas 

• Observación participante.

• Entrevistas semi-estructuradas: nueve entrevistas ind ividuales y dos grupales.

• Revisión de fuentes documenta les:

"Documenta l Empresas Recuperadas: una utop ía posible" 

Artículos de Prensa 

Material de d ifusión de Cooperativa Cofuesa . 
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Se implementó la técnica de observación participante, en ambas plantas de producción, con el  

objetivo de poder visual izar la forma en que se relacionan los trabajadores con su espacio productivo .

La cual se sistematizó entorno a los s iguientes puntos: a )  e l  contro l y autocontrol en e l  ámbito del 

trabajo ; b) usos del espacio fís ico de la planta , c) proceso de trabajo: puestos ;  d )  proceso de trabajo: 

ca l idad de trabajo; e) algunos cambios constatados.  Reconociendo en  dicha técn ica lo expresado por 

Sanmartin .  "El investigador de campo nunca es solamente un observador participante. Es a la vez un 

activo entrevistador y un analista de archivos, entrevistas, documentos, observaciones y experiencias 

participativas"  (Citado en Valles, 1997:47), esto es que el abordaje desde la Observación participante 

constituye un conjunto de tareas q ue enriquecen la aproximación al objeto de estudio .  En el texto 

citado , se hacen referencias a una serie de cond iciones q ue hacen relevante la uti l ización de esta 

técnica, entre las q ue se encuentran la defin ición del imitada de lo que se va a estudiar en tamaño y 

localización. En nuestro caso esta del im itación se encuentra defin ida ,  por los casos que constituyen 

nuestro objeto de estud io .  El autor también señala algunas caracter ísticas q ue gu ían el  trabajo del 

investigador: propósito doble ( impl icarse en las actividades concernientes a la s ituación social y 

observar a fondo d icha situación ) ;  atención incrementada (mayor a lerta) ;  observación de ángulo 

abierto (ampl iada por el propósito añad ido de estudiar los aspectos cu lturales tácticos de una situación 

socia l ) ;  experiencia desde dentro y desde fuera de escena , desde la doble condición de m iembro y 

extraño) ;  Introspección aplicada ( introspección como método de investigación socia l ) ;  Registro 

sistemático de actividades observaciones, introspección. (Val les,  1997: 150) .  

En el presente trabajo se pretendió asumir como investigador u n  ro l que perm itiera acceder a 

determinados construcciones de sentido y s ign ificaciones real izadas por los trabajadores, al t iempo de 

poder considerarlas en una perspectiva que permitiera ser objetivadas posteriormente. En este 

sentido , y recogiendo la tipolog ía rea l izada en el texto antes citado, nuestro ro l se acerco al de 

observador como participante, pues se perm ite "el acceso a una amplia gama de información, incluso 

secreta y(. . .)máxima libertad de observación(. . .)"(Valles, 1995: .153) 

Con la pauta de entrevista, por su parte se pretend ió conocer como es visual izada por los 

trabajadores la experiencia de recuperación,  y como significan el espacio productivo en térm inos de 

social ización y participación de los espacios de decis ión . Se accedió a los relatos de los trabajadores 

de las cooperativas a partir de una serie de tópicos referidos a: 

• Descripción orgánica y percepción del emprend im iento productivo

• visual ización de espacios de decisión y de las principales figu ras referentes para la actividad

productiva cotidiana de cada uno de los entrevistados .

• Razones de participación en el emprend imiento y perspectivas de la experiencia.

Se uti l izaron herramientas de apoyo ,  ta les como g rabación y notas de campo. 
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La entrevista resulta ser para la investigación social un "proceso comunicativo" (E .  Alonso ,  1998) ,  a 

través del cual  es posible acceder a las experiencias de los sujetos ,  donde la expresión de sus 

subjetividades constituye e l  elemento central para nuestro proceso investigativo . Como señala Alonso 

"La entrevista abierta de investigación social tiene su mayor sentido(. . .) de individuos concretos que 

por su situación social nos interesan localizar discursos que cristalizan , no tanto los metalenguajes de 

colectivos centralmente estructurados, sino las situaciones de descentramiento y de diferencia 

expresa"(Alonso, 1998) . Es así ,  que el aporte relevante que nos da  la entrevista , la posib i l idad de 

acceder a la experiencia cotid iana de los trabajadores, que s in  dejar d e  despegarse completamente de 

los "meta lenguajes" nos arrojan una perspectiva d isti nta acerca de las  d iversas formas de participar en 

el  proyecto colectivo .-la un idad de producción- . S i  b ien ,  es posible observar características comunes 

en los d iscu rsos de los entrevistados; las va loraciones que real izan del  proceso actual del 

emprend imiento , sus relaciones productivas ,  y hasta la proyección que hacen del m ismo , el rol desde 

donde part icipan determ inan sus d istintas perspectivas.  

En una de las unidades recuperadas, se apl icaron dos entrevistas gru pales, u na con tres participantes 

y otra con dos. Esto permitió por un lado l legar a un número mayo r  de entrevistados,  dado el poco 

tiempo que contábamos para la tarea (una jornada) ;  además permitió generar un  espacio de 

comunicación donde los part icipantes a pesar de tener un  d iscurso ind ividual cuentan con la  

referencia de las  posiciones de sus compañeros. "E l  habla investigada no alcanza la conversación y 

queda desdoblada como habla ind ividual y escucha g rupal"(Canales, Peinado) .  

· Construcción muestra! 

-La población esta constituida por los trabajadores de dos un idades de producción recuperadas: 

FUNSA Coop. y Cofuesa . 

-Se elaboró una muestra teórica , integrada por 14 trabajadores de la Cooperativa de Funsa y 

Cofuesa , entrevistando a siete trabajadores en cada caso . El mecanismo de se lección uti l izado es e l  

de "bola de nieve" , considerando los siguientes sesgos,  acceder a relatos de trabajadores con d iversas 

fu nciones o responsabi l idades en la cooperativa o en la UPR ( referentes, encargados, d i rectivos) .  

· Breve descripción del Trabajo de Campo. 

Se real izó en dos etapas ,  en el mes de abri l se trabajó con FUNSA Coop . ,  real izando cuatro vis itas a 

la planta . Una vez en la planta las entrevistas se iban defin iendo en el momento ,  de acuerdo a los 

requerimientos que hacíamos correspondientes al sesgo establecido . En mes de jun io se rea l izó la 

vis ita a la planta de Cofuesa , en la ciudad de Salto donde se real izaron las entrevistas y observación 

correspond iente. Allí se pud ieron  rea l izar dos entrevistas grupales y dos ind ividuales 1. 

En el mes de marzo se rea l izó una entrevista exploratoria a dos integrantes de  la COFUESA, con el objetivo de 
lograr una primera aproxi mación a la experiencia. 
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CAPITUlO 11 Marco conceptual: Como abordar la temática 

11.1) EMPRESAS RECUPERADAS 

Flavia Carretto Frediani. 

Las pol íticas neoliberales de la década del 90, t ienden a modificar el entorno y funciones de 

los actores, esto se ve claramente en el mercado de trabajo .  Caracterizado por in iciativas 

privatizadoras de servicios públ icos (que en nuestro país fueron obstaculizadas por la 

movi l ización socia l ) ,  cambio estructural en la producción pasando a tener mayor preponderancia 

de los sectores financieros. "El nuevo modelo trajo consigo cambios estructurales en la 

producción que se manifestaron en cambios sociales, donde no solo se destacó el 

advenimiento del supermercadismo, el desarrollo del sector servicios en su conjunto, sino la 

informalidad y con ello, la pauperización de las condiciones de trabajo. "  (Tajam, 2007) 

Concretamente, en U ruguay los efectos en el mundo del trabajo a partir de la m itad de los 

noventa , fue acelerando el proceso de precarización; no solo con el  aumento de la 

,,- desocupación,  s ino también con la degeneración de las condiciones de trabajo, aún para los 

ocupados formales; en este contexto no se desarrol laron respuestas por parte del Estado para 

contrarrestar estos efectos .  La implementación de estas pol íticas determ ina un modelo cada 

vez más excluyente para los sectores productivos .  Otros actores comienzan a d iseñar 

estrateg ias para contrarrestar e l  contexto adverso para e l  mund o  del trabajo. Surgen las 

iniciativas de recuperación de espacios productivos , en los cua les sus protagonistas, los 

trabajadores entienden como ún ica salida para defender su situación labora l ,  frente a l  cierre o 

q u iebre de empresas. Entonces, a fi nes de los 90 aparecen en el cono sur experiencias de 

recuperación de empresas ,  a l  deci r de Fajn "se abre un conjunto de procesos sociales, 

dinámicas políticas estrategias jurídicas y desarrollos económicos que proporcionan a esta 

problemática una gran complejidad y riqueza" (Fajn, 2003). Esta caracterización, fundamenta la 

pecul iaridad de la problemática y la necesidad de profundizar sobre la m isma. 

Algunos elementos q ue caracterizan estos procesos 

• Estas experiencias estuvieron precedidas en m uchos casos por la existencia de un

núcleo sind ica l ,  q ue s i  no impulsó el  proceso de recuperación ,  lo acompaño.

Produciéndose un cambio de etapa en los procesos de lucha , la defensa de la fuente de

trabajo pasa de una consigna , a ser una preocupación cotid iana ind ividual y colectiva

(Fajn ,2003)
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• Los orígenes están determ inados por el qu iebre o cierre de la empresa orig ina l ,  a causa

de una mala gestión del empresariado y/o acompañada por la defraudación económica

( frente al endeudamiento se produce el vaciam iento de los activos por parte de los 

dueños).  Cómo afirma Mendy respecto a las cond iciones de cierre, relacionadas con el 

entorno en el que se encuentra el sector, "Gran parte de las empresas cerradas, lo hicieron 

en la misma lógica en la que existieron: el amparo de una política estatal que privilegia el 

comportamiento rentístico sobre el productivo y genera la posibilidad de cerrar una empresa 

sea un negocio(. . .)" (Mendy, 2004) 

La recuperación impl icó un proceso largo de organ ización y elaboración de proyectos 

productivos por parte de los trabajadores.  

• Proceso q ue estuvo acompañado por el apoyo de otros actores socia les locales

( interrelaciones con el barrio ,  estudiantes, técnicos etc. )

• En general se caracterizan por pasar de una etapa de ocupación productiva ( en la que

la  situación juríd ica legal no esta resuelta ) a una etapa de implementación de un

proyecto de gestión de la "nueva empresa" ,  en  la que los  trabajadores asumen d iversas

formas organ izativas.

• En este sentido la cooperativización , emerge como la forma juríd ica más aceptada por

los trabajadores ,  pud iendo también,  combinarse con asociaciones con actores de

d iferente natu ra leza juríd ica (asociación con cap ita les inversores) .  Observándose

experiencias autogestionarias ,  así como ce-gestionarías.

• Mayores d ificu ltades a las q ue se enfrentan ,  entre otras,  son : falta de capital de g i ro ,

com ienzan con una cartera de acreedores "heredada" de la etapa anterior; d ificu ltad

para acceder a la materia prima;  "reconqu istar" un mercado perd ido en un entorno no

favorable.

· ER- en Uruguay: 

En Uruguay este fenómeno se expresa principalmente en la segunda m itad de los años 

noventa . Estas experiencias son de d iversos rubros, siendo en e l  industrial donde se 

encuentran aquel los de mayor envergadura .2

Si bien la recuperación o cooperativización por parte de los trabajadores cuenta con 

antecedentes en nuestro país en otros períodos históricos, es e n  este período q ue adquiere 

mayor relevancia . Pues surge como respuesta a la cris is estructu ral  y adqu iere un grado de 

2 Encotramos en el trabaj o  de Anabel Riero, una sistematización importante sobre l as ER en el  Uruguay en este
período. 
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movil ización i mportante no solo por los trabajadores que invo lucra , s ino además, por las 

interrelaciones con otros actores q ue acompañan estos procesos (movimiento s ind ica l ,  

asociaciones barria les, movim iento cooperativo, gremios ,  técn icos sol idarios etc . ). Es  así ,  que 

investigadores y trabajadores se interesaron por la reflexión entorno a esta problemática y a los 

procesos sociales q ue impl ican ,  así profund izar en las posib i l idades de un  camino 

autogestionario del trabajo. 

Finalmente, la necesidad de reflexión y de articu lación de estas experiencias, motivó, entre 

otros,  la reciente creación de un espacio de coord inación de d iversos emprendimientos, en e l  

que participan catorce ER de l  país. 

11.2)  UN IDADES PRODUCTIVAS RECUPERADAS, EN FORMA DE COOPERATIVAS. 

Conceptua l izar la recuperación de los espacios productivos, a partir de la recuperación de la 

unidad productiva impl ica precisar del fenómeno, lo q ue se recupera de aquel lo q ue se 

construye en el  proceso. Como afirma Supervie l le ,  "( . .  )no corresponde hablar de empresas 

porque lo q ue es recuperable es la un idad productiva ( . .  )deben no solamente darse formas 

organ izativas novedosas sino, y el lo nos parece lo más importante, reconstru i r  relaciones de 

autoridad en su interna q ue les perm ita hacer d icha organ ización efectiva así  como los 

conocim ientos de su acervo trad icional con los nuevos conocimientos adqu i ridos"(Supervie l le, 

2005) .  Entonces lo que se recupera es la un idad productiva, pues no sucede los m ismo con los 

otros aspectos de la anterior empresa, el capital financiero ,  así  como el cogn itivo y social del 

empresario (sus recursos relacionales, contactos, créd itos,  etc) que son posesión exclus iva del 

empresario capita l ista. 

En este sentido ,  sobre la un idad recuperada se construye una serie de configuraciones 

organizativa en las que ,  los trabajadores despl iegan sus saberes de su trayectoria labora l en un 

contexto relacional d istinto. Algunos asumen nuevos roles de gestión,  d i rección en la 

cooperativa adq u iriendo n uevos conocimientos , en algunos casos se desarrol lan las 

capacidades de innovación de los trabajadores pensando la mayor eficiencia del proceso 

productivo . Todo esto atravesado por la continua construcción y decontrucción de relaciones 

de autoridad y de poder, que los trabajadores rea lizan .  En este sentido la cooperativización 

responde en parte, a este proceso organ izativo y productivo q ue construyen los trabajadores .  

Más adelante nos detendremos en l as  razones para l a  cooperativización q ue manejaron los 

casos estudiados. Como afi rma Juan Pablo Martí "¿La constitución de cooperativas de trabajo 

era una opción más dentro de un abanico de posibilidades o se adopta como último 

recurso?"(Martí, 2004) 
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11.3) AUTOGESTIÓN.  

Proponemos cons iderar  la Autogestión como una proposición de la rehabi l itación de lo  pol ítico, 

en tanto impl ica la reformulación del concepto de propiedad , hacia una propiedad social; de 

participación y rol de la sociedad .  Por esto en tanto proyecto, impl ica la reformulación del ro l del 

Estado y de la sociedad. 

Entendemos por Autogestión el  conjunto de prácticas sociales de carácter democrático para la 

toma de decisiones, las cuales favorecen la autonom ía de un  colectivo. En esta primera 

aproximación al térm ino, se hace referencia a la cond ición de u n  "poder compa rtido" entre 

sujetos , lo cual impl ica establecer relaciones sociales horizontales. 

S i  b ien,  puede ser concebido i ndepend ientemente de las formas organizativas o actividades, es 

necesario comprenderlo en térmi nos de práctica social y las acciones colectivas en las cuales 

se fundamenta . 

En este sentido, no es posible reducir la autogestión a una matriz de conocim iento de 

determinadas prácticas adm in istrativas. Además como forma d e  organización productiva la 

encontramos en varios períodos de la h istoria .  

Por lo cual  se torna relevante para avanzar en su defin ición ,  conocer el marco histórico concreto 

en que resurgen in iciativas de carácter autogestionario, leg itimadas en su t iempo y ubicación; 

además de comprenderla en su mu ltid imensional idad . Así ,  aparece como respuesta a la crisis 

estructural y desempleo en masa, en el marco del  resurg im iento de luchas pol íticas e 

ideológ icas ,  de cambio socia l .  

· El carácter Mult idimensional3

La multid imensional idad del concepto , nos permite pensarlo más a l lá de una forma de gestión 

determ inada. Por el contrario se reconoce en los procesos socia les q ue implica, la ocurrencia 

de transformaciones en d iversas esferas de vida social del colectivo q ue lo l leva adelante, así  

como de cada uno de sus integrantes. Esta complejización, nos permit irá comprender mejor los 

d iversos procesos , no l ineales y muchas veces s imu ltáneos que los trabajadores construyen en 

las UPR. 

3 

a) Carácter Socia l :  en  tanto construcción social la autogestión ,  se concibe como e l

resu ltado de procesos capaces de generar  acciones y resultados aceptables para todos 

los q ue dependen de e l la .  

b) Carácter Económico: se as ienta sobre procesos de relaciones de producción que

privi legian e l  factor trabajo sobre el  cap ital .  

Pau lo Peixoto d e  A lbuquerque, La Otra Economía. 
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C) Carácter Pol ítico: Hace referencia a prácticas fundadas en principios q ue posib i l iten

que la toma de decisiones sea el resu ltado de una construcción colectiva , " de poder 

compartido" ,  de manera de permitir la participación de todos los actores i nvolucrados y 

de respeto de cada uno de los roles en la organ ización. 

D) Carácter Técnico: posib i l ita otra forma de organización y división del  trabajo.

Consideramos que esta caracterización del proceso autogestionario, nos permite analizar los 

procesos abordados, en términos de comprende algunas de sus potencia l idades para avanzar 

en las transformaciones a encarar por los propios trabajadores, q ue demanda esta 

consideración mu lt idimensiona l .  Al tiempo q ue nos permite profund izar la conceptual ización de 

lo cooperativo . 

· COOPERACIÓN como concepto complementario. 

Consideramos que anal izar los casos también a la luz de este concepto , nos permitirá 

acercarnos de mejor forma a la complej idad que las UPR presentan .  Partiendo de un concepto 

q ue intenta mayor g lobalidad como el de Autogestión, la cooperación impl ica profund izar 

algunas de sus dimensiones . .  

Cooperación semánticamente, sign ifica e l  acto d e  cooperar, trabajo en común,  colaboración, 

expresando su sentido de acción y colectivo, lo q ue se contrapone a una perspectiva 

ind ividualista . Entonces , en tanto acción, sign ifica la disposición a hacer con ,  de produci r  con; 

también es visualizado como un va lor, una visión del  mundo. "En este sentido cooperación 

significa tomar parte de una empresa colectiva cuyo resultado depende de la acción de cada 

uno/a de los/las participantes" (De Jesús,2004) . En tanto movimiento, hace referencia al 

surg imiento de lo cooperativo como respuestas de las movil izaciones sociales de trabajadores 

orientadas a las transformaciones de su contexto histórico.

· Los procesos cooperativos y los trabajadores 

Destacamos la vincu lación del concepto, q ue hace el autor, con e l  material ismo h istórico , "En 

este sentido, los procesos cooperativos, (. . .  ) están caracterizados por la fusión de muchas 

fuerzas en una fuerza social común, lo que genera un producto global diferente ( . . .) la creación 

de una fuerza social colectiva" (De Jesús,2004) . Sin embargo,  es necesario considerar el 

contexto , ya q ue en la sociedad capitalista , donde los intereses de un  grupo o de una clase 

social prevalecen sobre los intereses co lectivos, e l  s ignificado q ue se le atribuye a la 

cooperación es distinto .  Parafraseando al Autor cuando se refiere a la d ist inción q ue hace Marx, 

es necesario d istingui r  la cooperación que se funda en la propiedad colectiva de los medios de 
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producción , de aquel las que se basa en relaciones de dominación capita l ista . En la empresa 

toyotista , es posible observar un alto grado de cooperación de los trabajadores, s in  embargo 

sus acciones se encuentran subsumidas a la "autoridad capita l ista", como a l  poder de una 

voluntad ajena a e l los. 

Considerar  las potencial idades de los procesos cooperativos para pensar y hacer relaciones 

sociales que se contrapongan a la lógica capita l ista de cooperación , impl ica considerar por un 

lado la organ ización y d ivisión del trabajo de las UPR, en tanto construcción de re laciones de 

cooperación como práctica económica y como movim iento de trabajadores. Por otro, como 

éstos conciben la gestión del emprendim iento "la posibilidad de que, como lo diría Gramsci' 

(1982), todos los trabajadores puedan convertirse en gobernantes, controlando aquellos que 

transitoriamente los dirigen"(De Jesús, 2004) . Entonces,  la construcción de la autonomía de los 

trabajadores en la gestión cooperativa, impl ica modificar la concepción de autoridad presente 

en las U PR, sus fundamentos y sus objetivos ,  que la d istingan de aquel la que se funda en la 

"gestión cooperativa" propuesta por la lóg ica capita l ista tradicional .  

11.4) RELACIONES DE AUTORIDAD. 

Considerando la autoridad , como u na relación de consentim iento en  la q ue se acepta al otro en 

el rol de impartir órdenes, siendo conscientes ,  tanto e l  que detenta un  grado de autoridad como 

e l  que no, q ue es posible y leg ítimo revelarse ante el la. Es así que la leg itim idad de esa 

relación esta en e l  consentimiento m utuo. 

Pensando como se inscriben en los procesos autogestionarios, debemos considerar la 

construcción de las relaciones de autoridad, sobre las prácticas de ejercicio de "poder 

compartido". Esto es,  e l  grado de democratización y participación que se desarrol la en d icho 

proceso. Esto hace q ue ,  el mantenimiento de los acuerdos y consentimientos req ueridos para la 

construcción de autoridades se legit imen sobre la participación y traslado de la capacidad de 

decisión a l  colectivo. 

Peixoto de Albuq uerq ue,  afi rma :  "(. . .)podemos identificar dos determinaciones esenciales del 

concepto de autogestión: a) superar la distinción entre quien toma las decisiones y quien la 

ejecuta y B) autonomía decisoria de cada unidad de actividad . .  "(Peixto Albuquerque, 2004). 

Estos dos aspectos, resu ltan de importancia estratég ica para la construcción de las relaciones 

sociales q ue determ inen modelos de autoridad leg itimados en la participación y 

democratización de los proceso de decisión .  
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CAPITUlO 111 Diseñando nuevas estrategias. 

En este apartado abordaremos, como los trabajadores en tanto movimiento se enfrentaron a 

este proceso, que desafíos se les plantearon y que respuestas organizadas dieron. 

111.1) LOS TRABAJADORES: SUS SINDICATOS Y SUS PERSPECTIVAS. 

• Movimiento S ind ical 90-2004.

Cuando a fi nes de la década del 90, com ienzan hacerse vis ib le en e l  mundo del trabajo los 

efectos del modelo i mplementado, la desindustrial ización creciente , el desempleo estructura l y 

su precarización e informatización , como afirma Pucci ,  a propósito de los cambios en los 

procesos de producción y transformación en su organ ización y de los métodos de trabajo,  "la 

des integración de los supuestos cu lturales de las clases sociales y sus formas individual izadas 

de desigualdad social ( . . .  ) q ue no aparece fijada a grandes grupos sociales sino que se muestra 

d iseminada tempora l ,  espacial y socialmente" (Pucci , 2002). 

El movim iento sind ical uruguayo no estuvo ajeno a estas tendencias globales, expresándose en 

pérd ida de los espacios de organización y de referencia en la vida laboral .  La creciente 

desindustrial ización,  le qu itaba al movim iento sind ical los principa les espacios de reclutam iento 

de trabajadores , además, por las características que asumieron las nuevas relaciones laborales, 

e l  s indicato es desplazado como interlocutor vál ido con e l  empleador, por la heterogeneidad 

q ue particulariza las demandas "fragmentando las lóg icas co lectivas y debi litando las 

interrelaciones con el s istema pol ítico" (Pucci ,  2002) 

En este contexto g loba l ,  surge la necesidad repensar las funciones del s ind ical ismo. 

Supervie l le ,  desarrol la ci nco tesis a este respecto , destacaremos las s igu ientes. Primera tesis, 

"la nueva función del sindicato es salvaguardar una cultura de trabajo nacional, ( . .  .) " : Esto hace 

q ue el sindical ismo asuma un rol preponderante en la formación profesional de forma de i r  

acompañando los  cambios tecnológ icos de l  contexto productivo. 

Tercera Tesis: "se ha evolucionado de un sindicalismo con vocación institucional a un 

sindicalismo de tipo red-sociaf': favorece e l  debi l itam iento de las fronteras entre los trabajadores 

asalariados y ex - asalariados. Cuarta Tesis, sindicalismo como principal estructura de 

movilización. Quinta tesis: Cambio del fundamento del carisma de líderes sindicales desde lo 

político, por un carisma fi'Jndado en lo político-técnico. 

. Recogemos la interrogante p lanteada por e l  autor acerca de pérd ida de poder de los 

s indicatos, lo  q ue es contextua l izado en una s ituación sistém ica por la pérd ida de espacios 
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donde desplegar las estrateg ias y funciones del movim iento s ind ical "el s ind ical ismo perdió 

poder porq ue perd ieron poder los ámbitos estratégicos donde el  si ndica l ismo intentaba 

ejercerlo"(Superviel le ,  2002) S in  embargo,  el mismo autor destaca q ue frente a esto , e l  poder 

de los s ind icatos ha crecido por lo menos en tres ámbitos: en el plano s imból ico, se lo percibe 

como natu ra l  conductor de las movil izaciones popu lares; expectativa de las capacidades 

organizativas , capaz de organ izar nuevas empresas generando empleo, como anal i sta

destacado de las s ituaciones vividas. 

• Movimiento Sind ical : situación actual y sus perspectivas .  

Finalmente , debemos señalar que,  s i  b ien  la s ituación g lobal de l  modelo de producción 

responde a los patrones ya señalados en las páginas precedentes, e l  contexto nacional ha 

presentado algunas mod ificaciones, sobre todo aquel las características q ue Superviel le le 

atribuye a la pérd ida poder, como la ausencia de espacios en  los cuales desplegar las 

estrategias s indicales. A partir del 2005, se reinsta lan los consejos de salarios,  lo que rei nsta la 

unos de los espacios fundamenta les para el accionar del movimiento s indica l ,  trayendo esto el 

crecim iento, no solo de afi l iados, s ino también de nuevos sind icatos, sobre todo en el  sector 

servicios. El movim iento sind ical parece rescatar el rol de interlocutor y negociador leg ítimo para 

los empresarios y también para los trabajadores. Así se refuerza las estrateg ias desplegadas 

en los tres aspectos q ue señalaba Superviel le ,  como cata l izador de las movil izaciones socia les, 

recuperación de espacios productivos y anal ista de coyuntura .  

La recuperación de los espacios productivos por los trabajadores , estuvo acompañada por la 

existencia de algún espacio sind ical (sind icato de rama,  de base) en alg nos casos s ign ificó el 

colectivo que originó el  emprend im iento, en otros se propició e l  apoyo y acompañamiento por la 

central s ind ical a aq uel las q ue no contaban con experiencia s ind ica l previa ,  "En los casos que 

existía experiencia sindical previa dentro de la empresa, el sindicato constituye un factor 

fundamental en la recuperación. En los que no existía sindicato se hace presente los sindicatos 

de la misma rama de actividad" (Martí, 2006) Esto le otorgo una especial proyección al  

movim iento sindica l ,  hacia espacios productivos a los q ue no se les había l legado antes (este 

es el caso los/las trabajadoras de los servicios de acompañantes de enfermos, l impieza , etc) .  

Potenciando el desarrol lo de un movimiento sindica l q ue incluya a todos los trabajadores de la 

"clase-que-vive-del-trabajo" . 4 

4 Conceptual ización de R icardo Antunes, que contempla la heterogeneidad de la c l ase trabajadora contemporánea.
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111.3 )  BREVE RESEÑA DE LOS CASOS ABORDADOS, FUNSA COOP Y COFUESA. 

Podemos visual izar estos elementos en dos un idades productivas recuperadas que además de 

contar con características comunes presentan,  sus particularidades. Cada una de e l las se 

trasformó en una referencia s imból ica para sus comun idades más próximas: Funsa ,  fue un pi lar 

de acción si nd ical que le imprimió al  Barrio Vi l la Española cierta identificación de clase. Urreta 

se constituyó en uno de los s ímbolos de la producción del norte del  país, asociado a uno de las 

producciones características de esa zona,  los cítricos .  No obstante, a l  dinamismo q ue le 

otorgaba a ese departamento, por las fuentes de trabajo y actividades correlacionadas que 

generaba, representó una referencia identitaria importante para la comunidad de l  

departamento en su proyección al  resto de l  país .  Cada experiencia se encuentra en los dos 

extremos del  país ,  y los motivos y condiciones que posibi l itaron su apertura se encuentran 

vinculadas a las necesidades e in iciativa de sus propios trabajadores de recuperación de dichos 

espacios.  S in  embargo,  COMO lo resuelven cada uno de los co lectivos es lo que nos otorga las 

más claras d istinciones entre los dos casos.  Y el l legar a poder visual izar estas d iferencias nos 

perm ite identificar con mayor clar idad la complejidad de estas experiencias productivas .  

La  Cooperativa de Trabajadores, en FUNSA U RUGUAY, conform a  una  sociedad anónima con 

un grupo de capita les nacionales. Su concreción ,  estuvo antecedida por la acción del núcleo 

s ind ical de Trabajadores q ue mantuvo la ocupación de las instalaciones de la fábrica ,  desde 

que se cerró en d iciembre del 2002. El  objetivo fue "cuidar las instalaciones "y posteriormente 

mantenerlas ,  a l  t iempo q ue se d iseñaba por parte de los trabajadores un proyecto de viabi l idad 

para formalizar la recuperación productiva . Fue un  largo período en q ue los trabajadores 

tuvieron un fuerte accionar q ue consol idó un colectivo de referencia importante para las 

configuraciones identitarias de la etapa actual .  

Cooperativa Fuente Salto , esta integrada por los trabajadores de la ex - Urreta, planta 

elaboradora de jugos de citrus y agua. Al igual q ue en Funsa, la condición para ser parte de la 

cooperativa en un  principio era pertenecer a algunos de los s ind icatos presentes a l l í : de los 

técnicos y jefes o el  de los trabajadores. La empresa Urreta S. A cierra estando fuertemente 

endeudada ,  en vi rtud de e l lo y de las deudas que manten ían con el personal ,  les fue ofrecida la 

exp lotación del "Manantial de la Fuente Salto", y todas sus instalaciones en un  arrendamiento 

por 15 años, con opción a 15 más. Comienzan a funcionar el 20 d e  marzo del 2002, al firmarse 

el convenio con los representantes de URRET A S. A, inmediatamente se forma la Cooperativa 

Fuente Salto . Para in iciar la producción no contaban con capital para adquiri r  materia prima,  se 

recurrió a los fondos de Asociación Laboral de Empleados y obreros de Urreta , a la venta de 
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eucaliptos y a préstamos personales. Una de las características más notables de esta 

experiencia es la pos ibi l idad explotación del Manantial q ue cuenta con un caudal de 40000 l itros 

por hora ,  que le otorga un gran potencial de desarrol lo por contar con este recurso fundamental 

para su producción, que actualmente se encuentra sub-explotado. 

111.4) LOS POR QUE: RACIONALIZACIONES Y SIGNIF ICACIONES, 

TRABAJADORES 

"Fue una salida laboral y sindical ( . . .  )" (FUNSA, N°4). 

DE LOS 

La recuperación de la unidad productiva significó para ellos una necesidad, así como la 

cooperativización un instrumento, para resolver una problemática individual colectivamente. 

Decimos una necesidad,  pues concibieron esta sal ida como la opción más viable,  para no 

exponerse al desempleo, así como para preservar sus saberes acumulados de oficio .  Como lo 

afirma Martí: "( . . .  ) en el  caso uruguayo la cooperativa es una opción más ( . . .  ) existiendo así  una 

valoración positiva hacia el fenómeno del cooperativismo( . . .  ) en la mayoría de los casos la idea 

no es cooperativizarse sino segu i r  trabajando"(J .P  Martí, 2004). 

No obstante en cada emprendim iento la resolución de la forma de recuperación presenta 

matices, en Funsa coop. los trabajadores cooperativizados se asociaron a un grupo de 

inversionistas nacionales, donde la  cooperativa gestiona el proceso productivo en planta, y e l  

socio inversor la comercial ización.  Mientras q ue COFUESA, conforma la cooperativa y 

comienzan a funcionar con fondos del sindicato y con lo adeudado a los trabajadores . La 

conformación de la cooperativa, representa en ambos casos u n  instrumento q ue les posibi litó 

concretar los emprendimientos; que por su forma organizativa , t ienen como factor central e l  

trabajo fundado en la sol idaridad e igualdad.  Esta preocupación se encuentra inscripta en su  

proceso de organ ización y accionar sindica l :  tanto en su  origen "Acá es fundamental la lucha de 

un sindicato que no puede formar una sociedad anónima, que por eso se crea la cooperativa. 

Pero su fuerte es de cuño sindical "(FUNSA, Nº6); y ya que la p reservación del colectivo de 

trabajadores como protagonista esencial de estos emprendimientos es una preocupación 

constante, así nos los transmit ía un cooperativista de Cofuesa . Nos contaba que han tenido 

sol icitudes de asociación a la cooperativa de "socios grandes, el  caso de los americanos, 

gallegos, que siempre vienen a buscar la mayor parte de la cooperativa (. . .) y después bajarte 

la caña, y así no, la cooperativa ya lo resolvió" (COFUESA, Nº8- V) . 

• Cómo racional izan los trabajadores su partic ipación en los emprend imientos:

La participación en los emprendimientos se constituyó en una opción en la búsqueda de una 

solución labora l ,  q ue permitiera hacer frente a l  riesgo del desempleo. La incertidumbre que la 
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perd ida del trabajo  y junto con este, de sus rutinas, relaciones, en suma su cotid ianeidad , para 

estos trabajadores operó como cata l izador para integrarse al proyecto de recuperación. 

"la primera intención de cada uno de nosotros fue preocuparse cual iba a ser nuestra situación 
de futuro" ( Funsa, N°3) 
"Mira principalmente fue como te decía era recuperar las fuentes de trabajo"(Cofuesa; N°1 Or) 

Distingu imos as í  la racional izaciones inmediatas, de carácter ind ividua l ;  de aquel las de 

mediano plazo, de carácter colectivas. 

-Con las primeras se hace referencia a los fundamentos q ue sostienen su  participación y que 

aparecen de forma inmed iata a l  suceder la desaparición de su fuente de trabajo. Es de carácter 

ind ividua l ,  pues sostiene la proyección ind ividual y personal del trabajador-mantener la fuente 

de ingreso, o una s ignificación afectiva alta para su h istoria personal5-. Estas representan sus

mayores preocupaciones , y las que requ ieren una respuesta inmed iata. Como nos cuenta un 

trabajador de FUNSA, 

"Fue prácticamente un hecho solo el momento del cierre y ver como se hacía para reflotar esto. 
Capaz que no pensando en la situación actual pero si pensando en defender la fuente de 
trabajo"(Entrevista, Nº3) 
-Las racional izaciones de mediano plazo ,  de carácter colectivo, hacen referencia a los 

fundamentos de los trabajadores que surgen posteriormente a un  proceso de reflexión 

colectivo en la búsqueda de proyecto viable para solucionar una problemática q ue finalmente 

trasciende las s ituaciones ind ividuales. 

"(. .)era lo que teníamos para agarrar, se cerraba la fábrica y era una cooperativa o se cerraba. 

Entonces estábamos en la obligación de poner el pecho a las balas como quien dice. Y de salir 

a /aburar fuerte ( . . .) " 

S upervie l le afirma " ( . . .) lanzarse en la aventura de embarcarse en la reconstrucción de una 

empresa es solo posible si se tiene una muy fuerte "convicción de viabilidad" (. .), y que se tiene 

del grupo social que esta dispuesto a realizarlo. "(Superviel le ,  2005) 

Esta "convicción de la viabi l idad" ,  se compone de múltiples d imensiones6, siendo la afectiva la

q ue t iene mayor determ inación en la concreción de la m isma, la q ue se expresa a través de una 

fuerte de identidad de grupo. 

"Pienso que por confianza. No aceptaba perder eso. Consideraba que era mío, La confianza es 
lo que me llevó a seguir el proyecto" (FUNSA, Nº5) 

5 
En uno de los casos, la incorporac ión de uno de los trabajadores se debió al fal lec im iento de su padre, 

trabajador fundador de la cooperat iva Cofuesa (Salto)
6 

El autor ident i fica en la d imensión afect iva : i dentidad profesional (competencia profesional ), además la  
"pe1tenencia a una  c lase socia l" " . .  o sea a un  sistema social concebido como cerrado, d i ferente y en oposición a otros
s istemas ( . .. )exteriores a e l los" 
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En el relato no se especifica "confianza a que'' ,  a l  proyecto o a la  conducción de l  m ismo. Por 

las características del emprendim iento7 en el  caso de FUNSA, en la etapa de construcción del

proyecto y posteriormente del emprend imiento hubo un importante traslado de 

responsabil idades y " l ibertad de acción" para el  núcleo d irigente q ue conduce hasta ahora el 

proceso. Esta confianza q ue nos cuenta la trabajadora estaría vinculada entonces,  a las 

capacidades de ese grupo de trabajadores para l levar adelante el  emprend imiento. 

Uno de los principales elementos que orientaron la conducta de los trabajadores fue la 

necesidad del mejoram iento de su  s ituación material y en consecuencia la proyección laboral 

propia así como la de su  núcleo fami l iar. Los trabajadores reconocen en los emprendim ientos 

la posib i l idad de conseguir  esto , a pesar de la incertidumbre que  en a lgunos aspectos los 

emprendim ientos le generan.  

"Y hemos tenido un cierto avance respecto a la misma vida nuestra, que hemos mejorado un 

montón de cosas en cinco años. Esto tiene futuro, tiene un tremendo futuro, simplemente que 

vamos a tener que seguir nosotros limando asperezas, buscando la mejor manera para que 

sea menos difícil para los otros que vengan." (COFUESA, Nº1 O) 

Estos elementos constituyen u no de los fundamentos de las racional izaciones de mediano 

plazo, pues como colectivo en pleno proceso productivo, reconocen en esta experiencia un 

instrumento de desarrol lo personal .  

S in embargo, como lo afi rma u no de los entrevistados, es u n  problema de objetivos. Al 

comenzar a participar en estos emprendim ientos cada trabajador l leva consigo motivos 

vinculados a las necesidades más i nmed iatas individua les y fami l iares. 

"( . . .)ojalá que lleguemos a mejorar, y a la hora de jubilarnos decir, " ta estas tranquilo, el 
trabajo mio puede pasar para mi hijo, pa' mi nieto", que quede una herencia para atrás, no?. " 
(COFUESA, Nº9/Es) 
Pero es, en función del  desarrol lo del proceso de recuperación , y posterior producción, q ue 

inscriben sus particularidades en un  objetivo q ue ampare las necesidades de todos. 

"Y si todos tenemos que empujar, antes la responsabilidad era de venir a /aburar y llevarse el 
sueldo para mantener la familia. Y ahora la responsabilidad es mantener la fábrica abierta ."  
(COFUESA, nº9/Es) . 
En el testimonio que sigue, del trabajador de FUNSA, se expresa una forma de visua l izar la 

d iscrepancia en los niveles de los objetivos q ue los trabajadores se plantean .  En tanto 

racional ización de carácter colectivo , la concreción del emprend im iento s ignificó un espacio 

general donde i nscrib ir  la d ivers idad de objetivos particulares. Es en la medida del desarrol lo y 

consolidación del emprend imiento (en lo económico ,  as í  como e n  la esfera social y pol ítica)  

7 
Según los relatos de los trabajadores el proyecto in ic ia l ,  l as d iversas negociaciones, fueron rea l izados por 

u n  núcleo reducido de d i ri gente.
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donde se podrán plantear objetivos de carácter colectivo que orienten el accionar del 

emprendim iento a más largo plazo. 

" (. . .)es un problema de objetivos, verdad. Nosotros todos nos quedamos sin trabajo el mismo 
día pero vos de repente tu objetivo era un salario, el trabajo, entonces ya lo cumpliste. Capaz 
que el objetivo mío es cambiar la forma de trabajar" (FUNSA N°3) 
En FUNSA, principa lmente , se puede observar como la etapa de ocupación y mantenimiento de 

la planta opera como un referente importante a la hora de reconocer las d iferencias entre los 

objetivos de los trabajadores .  Aquel los q ue estuvieron en esta etapa se sienten mucho más

involucrados en e l  emprendim iento: 

" Y  lo veo en gente que no paso la etapa que pasamos nosotros . .  me explico?. 
Que tuvieron la suerte de entrar a trabajar y enseguida empezar a cobrar. Muchas gente que 
dijo afuera a mi me van a tener que llamar. " (FUNSA, N°2) 
Sin embargo,  aquel los que no estuvieron desde los primeros mementos, pero que se fueron 

incorporando paulatinamente a medida que se les iba convocando, mantienen las m ismas 

expectativas y metas que los primeros. En este sentido la etapa de ocupación del espacio 

productivo , después de ,  aproximadamente, dos años de producción y de la incorporación de 

casi e l  90% de los  trabajadores, sigue operando como dispositivo para la construcción de 

fuertes sol idaridades grupales a la interna de los trabajadores. 

A través de los testimonios de COFUESA, la etapa de ocupación de las insta laciones de 

Urreta, se reconoce también como una etapa d ifícil y dolorosa en algunos casos.  Pues como en 

FUNSA, la tarea de rehabi l itación y enfrentarse con los acreedores de la empresa q uebrada y la 

incertidumbre del futuro ,  s ign ificó una etapa de gran desgaste. S in  embargo,  los trabajadores 

de COFUESA reconocen que esto fue vivenciado así  tanto para los q ue estuvieron en la planta 

haciendo la ocupación ,  como por aquellos que no participaron activamente. 

"En lo personal me tocó casi un año y medio estar acá con la planta parada y otro compañero y 
bueno estuvimos. El que vivió en la casa una distancia crítica también y el que estuvo acá. 
Habia días que no había ni agua ni combustible . . .  sin luz ni teléfono . . .  una tapera pero 
bueno!" (COFUESA, NºBIF) . 

Podemos relacionar esta tensión entre las racional izaciones de carácter ind ividual y colectivo , 

con una de las carencias que reconoce Mendy en las ER, "carencia de estrategias y relación 

de corto y largo plazo. ( .  . .) Esta carencia está estrechamente ligada con la gestión del tiempo: 

desde el momento del cierre, el colectivo de trabajadores se embarca en un proyecto de largo 

plazo para solucionar una situación urgente" (Mendy, 2004) . Como hacíamos referencia en los 

párrafos anteriores,  el desarrol lo de las racional ización colectivas, pueden sign ificar las 

superación de esta carencia, en virtud de la gestión del tiempo, para d iseñar estrateg ias 

colectivas en el mediano plazo. 
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Segunda Parte 

CAPITUlO IV 

IV. 1 )  CONCEPTUALIZACIÓN DEL TRABAJO Y DEL PROCESO PRODUCTIVO EN LAS

URP. 

En este punto pretendemos abordar la conceptual ización del Trabajo en e l  proceso productivo 

de las un idades de producción recuperadas. Es así ,  q ue en un contexto d istinto de relaciones 

de producción, los trabajadores intentan dejar de lado aquel los elementos característicos de las 

relaciones de una empresa capital ista trad icional .  Sin embargo,  esto se da en un  proceso en 

continua tensión entre concepciones incorporadas en la etapa anterior ("lo q ue conocen") y lo 

nuevo que aprenden a visua l izar en esta n ueva experiencia. Entonces , desde los relatos de los 

entrevistados, nos aproximamos al Trabajo en tanto praxis socia l ,  y como es visual izado el 

proceso productivo . 

Para orientar e l  anál is is ,  tomaremos a lgunos de los elementos de la "matriz para describir e l  

Trabajo" rea l izada por Superviel le .  Según el  autor, para describ i r  operativamente el trabajo,  

hay que hacerlo como actividades q ue combinan ,  su  "real ización" con la construcción de 

mediaciones organizacionales mercanti les y pol íticas. 

• Trabajo como actividad de" rea l ización " :

Esta actividad se  d ivide en ,  "trabajo -objeto" y "trabajo-sujeto". 

-En tanto, trabajo-objeto como prácticas orientadas a la rea l ización de objetos físicos , en las 

URP estudiadas, los cambios visual izados se refieren a la forma de trabajo. S i  bien en la 

mayoría de los casos , los trabajadores cumplen las m ismas funciones q ue en la etapa anterior, 

las cond iciones de rea l ización de la tarea presenta d iferencias, contando con mayor 

"tranqui l idad" :  

"Al contrario trabajamos más tranquilos y además lo hacemos hasta con gusto . . .  porque es para 

uno" (COFUESA, NºBIC). Esto hace q ue se sienten mas involucrados en la tarea , y reconozcan 

en la actividad laboral un lugar donde apl icar  y desarrol lar sus conocimientos , "su saber hacer" .  

La polifuncional idad es otra de las características de estos emprendimientos ,  q ue son 

aceptadas por los trabajadores, determ inada por la neces idad de real izar un  conjunto mayor de 

tareas referidas a la p lanificación y gestión del emprendimiento . "(. . . )un trabajo específico que te 

diga "vos tenés que trabajar allá" como era antes, y pasabas /as ocho horas allí. Hoy no, hoy 

tenés libertades . . .  libertades por necesidades. Porque como somos 1 8  , antes eran 30 o 40 

tipos . . .  vos venías cumplías las ocho horas te metías allí. .y  ta!"(Cofuesa, Nº10) La seguridad 
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q ue el  oficio les otorga ,  les posibi l ita el desarrol lo de n uevas funciones y de concebir e l  proceso 

productivo de forma más ampl ia .  "(. . .) . Porque la producción empieza en la parte ventas, pasa 

al capataz lo que se va a producir, después va al laboratorio para preparar la bebida arriba. Y 

bueno y de ahí cada cual . . .  bueno nosotros estamos en la parte de afuera. Bueno toda la parte 

de preparar la maquinaria para que en el momento que la bebida este pronta, bajarla y empezar 

a funcionar. "(Cofuesa, Nº9/Es) 

En las prácticas orientadas a criterios de eficacia, la innovación y e l  mejoramiento de la cal idad 

del producto en la URP,  representa uno de los cambios más importante . A pesar que los m ismo 

trabajadores reconocen q ue "aqu í  es mucho ingenio'' , o se que la cond iciones materiales para 

e l  desarrol lo de esto son escasas, las capacidades colectivas de grupos social habi l itan el 

mejoram iento en estos aspectos. Como lo expresa un trabajador de Cofuesa, " (. . )  cada dos 

años vamos adquiriendo algo. La máquina de allá de sacar botellas. ( . . .)Algo de mecánica para 

mejorar, o sino incorporando nuevos productos"(COFUESA, NºBN). La incorporación de nuevo 

producto en la l ínea de producción ,  así  como el desarrol lo de tecnolog ía para hacer mas 

eficiente el trabajo8 , representan dos elementos que pus ieron en juego las capacidades de

proyección estratég ica de los trabajadores en los emprendim ientos ,  as í  como aquel las que les 

posibi l itaron el diseño y real ización de maquinaria para la producción .  

-La rea l ización de l  Trabajo-sujeto, da  cuenta de  " l a  puesta en va lor "del m ismo, buscando su  

desarrol lo a l  l levar acabo la tarea labora l .  En térm inos de identidad socia l ,  la identidad 

profesional y la trayectoria de los trabajadores ,  constituyen d isposiciones previamente 

adqu ir idas por la socia l ización que los trabajadores movil izan .9

En tanto "Acto" , destacamos las siguientes dimensiones: como "actividad cognitiva" para la 

construcción de saberes y saber-hacer, que habi l itan las decisiones de hacer y no hacer. Los 

cambios visual izados por los trabajadores se encuentran ,  en los roles " . . .  pasas de ser 

empleado a ser dueño . . .  " ,  en la mayor responsabi l idad q ue sienten respecto al  éxito o fracaso 

del emprendim ientos. Este proceso significa un descubrimiento de las capacidades propias, de 

cumpl ir  con otras funciones , nuevas responsabi l idades; lo cua l es vivido de forma ambigua, por 

un lado representa un reto que están d ispuestos a cumpl ir  pues se enfrentan a apl icar y 

desarrol lar los conocim iento de su oficio y encuentran mayor satisfacción a l  hacerlo " . . .  lo que 

uno hace lo hace para uno, para e l  bien de todos . . .  ". Pero también esta mayor responsabi l idad 

q ue impl ica "llevarse preocupaciones a casa" tiooe connotaciones negativas: "( . . .) a veces estas 

8 
Cofuesa, Incorpora en la l ínea de productos el agua m i neral s i n  gas, y desarro l l a  un termo contra ib l e  que le

fac i l i t a  e l  empaquetado de bote l l as al fi nal de la l í nea de producc ión .
9 

Conceptual i zación de Dubar sobre Identidad socia l ,  tomado por Soc. Marcos Superv ie l l e  en "Matriz para 
Descr ib ir  el trabajo". 
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cansado y tenés que hacerlo igual y medio que lo ves como negativo" (COFUESA, Nº9/Es). 

Como "actividad de cooperación, de construcción de relaciones con otros", estos 

emprendim iento representan una respuesta concreta a su problemática concreta , la i nseguridad 

laboral y el desempleo, la apuesta a proyectos de estas características denotan una 

preocupación de explorar soluciones abarcativas al  conjunto de los afectados en cada caso. La 

cooperativización como instrumento, aparece como elemento central sobre el cual los 

trabajadores construyen su marco de relacionamiento. 

• Actividades reflexivas de construcción de conocimientos sobre la acción -

En esta d imensión destacamos, la innovación ,  con la introdu cción una nueva l ínea de 

productos, impl icó i nversión,  p lanificación y asumir más riesgos; también el d iseño y 

construcción de una nueva maquinaria q ue facilitó el trabajo en la  l ínea de l lenado. Podemos 

observar como se expresa en esta instancia, la d imensión teleológ ica del acto labora l ,  donde 

los sujetos construyen su espacio productivo a part ir  del despl iegue de saberes acumulados, 

d iseñándolo de acuerdo a la racional ización de sus propias necesidades. Este espacio de 

creación del acto laboral s in duda representa uno de los avance cual itativo más importantes del 

emprendimiento en su total idad . 

"Actividades de interiorización de fina l idades de l  trabajo y de representación de su lugar en la 

o rganización" 

Destacamos el  concepto de Zarifian sobre el  Trabajo en el modelo de la acción" ,  en el  cua l e l  

trabajo como acción esta determ inado a part ir de conocer y tener en cuenta "a producir todos 

los efectos de que es capaz en virtud de su propia potencia". Los trabajadores se perciben 

como portadores de conocim iento ,  no solo el  acumulado en su trayectoria labora l  en su puesto 

de trabajo; s ino también nuevas capacidades para d iferentes esferas de la producción 

(gestión ,  ventas,  d iseño) 

E l  espacio p roductivo q ue se conforma en estas experiencias presenta grandes potencial idades 

para desarrol lar lógicas de acción sol idarias y cooperativas ,  pero como afirma Zarifian "no es la 

existencia o ausencia de determinación lo que hace la diferencia, sino el modo de 

determinación". 
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IV.2) LA ORGANIZACIÓN CONSTRUIDA - GESTIÓN Y PLANI FICACIÓN DEL PROCESO 

PRODUCTIVO. 

· LOS ¡ CÓMO?- Constitución de los ámbitos de gestión y decisión: Organigrama. 

En cada emprend imiento se encuentra presente la necesidad de reelaborar  los componentes 

organ izativos, incorporando nuevas funciones y reduciendo complej idades. Los trabajadores al 

enfrentarse a la organ ización de l  proceso productivo, intentan desarro l lar  un esquema 

organ izativo que les perm ita funcionar adecuadamente en su situación concreta , los ámbitos y 

sus funciones se acuerdan a parti r de las necesidades requeridas para cumpl i r  con su objetivo 

más inmediato: que funcione y sea viable el emprendim iento . 

FUNSA Coop .  en la sociedad anónima, se ocupa de la gestión de la planta de producción ,  

m ientras que el socio inversor de  l a  comercia l ización.  Se  incorpora ron cambios respecto a las 

figuras trad icionales presentes en empresas capita l istas . Se i ntroduce la figura de referente : 

" (. . .)Entonces vimos que la figura de referente podía ser importante (. .) es un compañero 

votado por los propios compañeros de cada sector( . . .) tienen la responsabilidad de organizar 

ese sector, responsable de la producción que sale" (FUNSA, Nº3). Es q u ien se comunica 

cotid ianamente con los trabajadores. 

Redefin i r  a lgunos perfi les jerárq u icos, impl ica una caracterización d istinta de la función,  

otorgándole nuevos objetivos y parámetros de acción.  Tienden a introducir elementos 

organ izativos de su concepción s ind ica l ,  (o correspondientes al fun cionam iento en la etapa de 

ocupación) en  el  ámbito productivo labora l .  Los trabajadores, construyen un nuevo marco de 

re lacionam iento labora l-productivo, dejando de lado relaciones caracterizadas por la presión y 

desvalorización de la tarea , para encarar re laciones laborales basadas en la valorización de la 

experiencia de oficio, tanto para la función de operario, como tam bién a la hora de va lorar las 

funciones jerárqu icas. Se reconoce en los trabajadores que cumplen una función de mayor 

jerarq u ía ,  e l  conocim iento técnico, la experiencia ,  además de la trayectoria s ind ical y su 

involucramiento en la gestión del proyecto in icial .  

Sin embargo,  se establece una especial ización de funciones netamente productivas por un 

lado y pol íticas por otro , en los d istintos n iveles de responsabi l idad:  los coord inadores, "(. . .)son 

los responsables que todo el proceso sea continuo (. . .)que se coordinen todos esos 

elementos"; el administrador de área, "somos los compañeros que estamos en la dirección de la 

cooperativa es un cargo más que nada político, más que funciona/". (Funsa, Nº7). 

La planta esta d ivid ida en tres áreas,  que son controladas por los trabajadores, cada 

Admin istrador de Área es un integrante de la Dirección de la Cooperativa , tiene un perfi l pol ít ico 
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y es el que se relaciona d i rectamente con el grupo inversor. A los Coord inadores de Áreas,  le 

asignan un perfi l más productivo , es el que t iene una vis ión y comprensión global de la m isma , 

también se relaciona d i rectamente con los trabajadores , y por la especial ización requerida para 

la función ,  son eleg idos por la d i rección .  Le sigue los referentes, que  son los coord inadores por 

sectores, y son los ún icos elegidos por los trabajadores d irectamente. 

Funsa, tiene una estructura con componentes de esta nueva etapa,  q ue coexisten con 

estructuras heredadas de la organ ización productiva anterior. S i  bien se reconoce la existencia 

de un ámbito diario, donde se intercambia para la producción con e l  Gerente I ndustria l ,  no 

sucede lo m ismo, con su funcionam iento y q uienes participan .  Solo aquel los q ue integran este 

ámbito lo reconocen como l ugar donde se plan ifica la producción (referentes ,  coord inadores, 

d i rectivos coop,  y gerente industria l ) .  S in embargo para el resto de los trabajadores, la "oficina 

de plan ificación" que se encuentra en la planta , es la q ue determ ina lo que se debe producir. 

"La Planificación sale de una oficina, (. . .)que es el que tiene más experiencia en organizar 

realmente(. . .)El programador hace un programa el cual nosotros lo recibimos y acorde a ese 

programa nosotros vamos haciendo las producciones que hacemos diariamente" (Funsa, N°6) 

Cofuesa , presenta menor escalonam iento de las funciones establecidas, pero al ser el ún ico 

actor en esta experiencia, se encarga de la comercial ización y producción.  Así es que la tarea 

cotidiana de gestionar, esta a cargo de un ámbito de "d irección" en el que participan e l  

Presidente (que es qu ien tiene un rol pol ítico frente al  resto de com pañeros) y los responsables 

de las d istintas secciones (qu ímicos, admin istración , ventas, manten imiento) .  

Una característica común a los dos emprend im ientos es la informal idad del funcionamiento 

cotid iano,  reun iones d iarias al  empezar la jornada en el caso de FUNSA (con participación de 

a lgunos d i rectivos, coordinadores donde se organ iza e l  trabajo para esa jornada) ,  como en e l  

caso de COFUESA reun iones convocadas espontáneamente en la m isma jornada de 

producción para atender d istintas problemáticas . Esta informal idad en el  funcionam iento , es 

visual izada en a lgunos casos como negativa .  Clarificar la defin ición de los roles en los 

emprendim ientos es una necesidad común a los dos casos abordados, cada uno con sus 

particu laridades . Tal como nos relataban los trabajadores ,  la empresa FUNSA no esta 

final izada ,  en tanto no se encuentran clarificados los roles de ambos actores "Necesidad de 

cambiar de definir la posición del socio, el rol. Nosotros no estamos funcionando como 

Sociedad anónima" (FUNSA, N°4) . As í m ismo en el caso de Cofuesa , la necesidad de 

establecer un organigrama más defin ido les  posib i l itaría clarificar los  roles y funciones de cada 

trabajador, y así comprometer más a cada uno de ellos en el proyecto a partir de la 

visual ización de sus funciones en el conj unto. Por otra parte ésta i nformal idad les otorga mayor 

23 



Tesis de Grado -Diciembre 2007- Flavia Carretto Frediani. 

agi l idad en su funcionam iento, "yo a veces le veo fortalezas, porque es muy rápida muy 

ejecutiva "(Funsa, Nº7) ,  así es visual izada por un integrante de la d i rección .  S in  embargo en el  

caso de COFUESA, esta mayor agi l idad se expresa en mecanismos más simples para convocar 

a instancias colectivas de reun ión resolutivas para tratar d istintos temas,  e l  contacto entre 

aquel los con niveles de responsabi l idad de d irección, con el resto de los compañeros es más 

flu ido. Ya q ue en las jornadas de producción la tota l idad de la d i rección de la cooperativa 

comparte el trabajo cotidiano con el resto de sus compañeros . 

La racional ización de los recursos constituye un elemento entorno al cual organizan el trabajo.  

En el caso de COFUESA, para hacer un uso más eficiente de los mismos, se organ iza e l  

proceso productivo destinándose algunas jornadas para sacar toda la producción que precisen 

de jugos unos d ías, y así  con los demás productos. Dejando jornadas completas para el  

manten imiento de la planta y maquinaria . 

· División del Trabajo : As ignación de Tareas. 

Una de las características de estas experiencias es la mu ltifunciona l idad en las tareas. S i  bien 

la mayoría de los trabajadores mantienen e l  puesto de trabajo que tenían en la empresa 

anterior, despl iegan una serie de tareas complementarias para el manten im iento del 

emprend imiento. 

"Yo sigo en la parte eléctrica pero si hay que salir en vehículo se sale. Cualquier puesto de 

producción. Si hay que trabajar donde sea se trabaja" (Cofuesa, NºB/F). 

Sin embargo esto en COFUESA, tiene mayor peso para todos los puestos de trabajo,  d istinto a l  

caso de FUNSA, donde principalmente aq uellos que tienen responsabi l idad en la  d i rección,  

además tienen como tarea secundaria la que deriva del puesto de trabajo heredado de la 

empresa anterior. Lo cual  impl ica que la variabi l idad en la tarea es mayor en Cofuesa q ue en 

Funsa,  que presenta una estructura más ríg ida a eventua les cambios.  

"Si yo estoy en la directiva. Esto se trata de llevarlo en paralelo . . .  en horario estamos todos los 

compañeros juntos en producción. Bueno, pero fuera de hora se trata de destinar a reuniones y 

cosas de gestión, para no desperdiciar" (COFUESA, NºBN). 

"Hoy por hoy, (. . .) hacemos de serenos nos rotamos, nos toca un fin de semana venir 

acá(. .)Entonces estamos siempre a disposición de lo que precisa la cooperativa y el 

entomo( . .  )"(COFUESA, Nº10) 

La asignación cotidiana de las tareas esta identificada con los ámbitos y figuras trad iciona les "la 

oficina de planificación" en Funsa, el "capataz en Cofuesa . Sin embargo ,  se deja de lado la 

tarea prescripta, por aquella en la que se reconoce lo que d etermina e l  accionar de los 
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trabajadores; es sosten ida en el conocimiento del puesto de trabajo,  la asignación se hace en 

térmi nos de l ineam ientos generales para la producción d iaria por ejemplo. No se trata de una 

prescripción q ue deja a l  trabajador s in posibi l idad de in iciativa . 

"En su momento ellos eran los que venían y te decían como hacer la tarea. Hoy por hoy no, 

salvo que quieras hacer una cosa diferente. Primero la haces y enseguida vas y los consulta, 

no?"(FUNSA, Nº2). 

Al m ismo t iempo se superpone, a estos referentes tradicionales para la asignación de las 

tareas, la nueva estructura o ámbitos que los trabajadores construyen .  Estos son ,  en el  caso de 

Cofuesa , e l  Presidente junto con el  capataz o el responsable de un área en particu lar; y en 

FUNSA, un ámbito d iario donde participa la d i rección de la cooperativa con e l  Gerente General .  

En e l  segundo caso se complej iza por la introducción de aquel los ámbitos de d i rección de la 

empresa que participa la cooperativa con el socio inversor. 

Una de las características de estos emprend imientos es el  esfuerzo por articu lar ámbitos y 

figuras propias de la o rgán ica de la anterior empresa, con la nueva organización de las UPR. 

A la luz del concepto de cooperación,  es importante destacar la reconfiguración de los 

elementos organizativos que se rea l izan en estas experiencias. Como afirmábamos respecto a 

la cooperación como construcción de la articulación entre la práctica económica y con 

movimiento de los trabajadores, las UPR representan un intento de organización del  trabajo 

donde el desempeño en el puesto de trabajo, impl ique una ampl iación de los espacios de 

participación y decisión para los trabajadores .  

S in embargo,  es  necesario anal izar como esta división de funciones, entre aquel las de carácter 

productivo y pol íti co ,  opera frente a la construcción de nueva organ ización y d ivisión del  trabajo 

(carácter técnico de la autogestión) ;  esto es que posib i l idades t iene de ser una potencial idad o 

un  obstácu lo para el desarrol lo de los procesos autogestionarios. En  efecto , esta d istribución de 

roles en perspectiva tempora l ,  q ue s ignifique una especia l ización en las funciones, podría 

generar  una concentración de los espacios de acción pol ítico ( y con esto de decisión), en 

detrimento de la superación de la d istinción entre el q ue decide y e l  que ejecuta . 

IV.3) RELACIONES D E  AUTORIDAD EN LAS UPR. 

· Las UPR en la Sociedad del Control .  

Las sociedades contemporáneas, se caracterizan una transformación en el ejercicio del  poder, 

expresándose en el pasaje de la sociedad de d iscipl inar a la "Sociedad de Control" ;  se 

modifican los referentes en e l  mundo del trabajo sobre todo en A .L .  Las formas de control se 
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ejercen sobre cada ind ividuo, y de acuerdo a cada situación.  Se prescinde as í  de los "espacios 

de encierro" donde se d iscipl ina el  cuerpo, a l  ejercicio de control sobre los movimientos ( la 

fábrica se sustituye por la empresa) .  Entonces la incorporación de l  trabajador en e l  proceso 

productivo, y de su conocimiento productivo, en las sociedades contemporáneas obedece a 

incorporar el control a través de un rég imen d e  socia l idad. El entramado socia l fundado en 

vig i lancia-d iscipl ina-subjetividad ,  se reconstruye en el  vector VIG I LANCIA-CONTROL

SOCIAL IDAD. Como afirma Superviel le, se regresa a una valorización del  ind ividuo y a una 

animación que potencie su capacidad intelectua l a través del trabajo .  S in embargo se valora el  

conocimiento productivo del ind ividuo, pero se opera sobre él  a través de su gestión. Se torna 

relevante destacar esta característica en el  mundo del trabajo contemporáneo al anal izar la 

construcción de modelos de autoridad en las UPR, pues si bien se superan los referentes 

d iscipl inares del rég imen fabri l (ej .  capataz); el ejercicio del contro l en las social idad del  

trabajador, hace que se incorporen nuevas formas de sujeción de d ifícil identificación.  Por 

s ignificar una característica g lobal de la sociedad ,  las UPR se enfrentan con estos modelos, en 

tanto productos de esta misma. S in embargo, entendemos que se trata de espacios en los 

cua les se potencia las capacidades de reelaborar e l  entramado de relaciones, constituyendo 

un posib le espacio de resistencia a los modelos de autoridad contem poráneos . 

· Concepto de Autoridad. 

Decíamos anteriormente que la Autoridad en tanto relación socia l ,  es una relación de 

consentim iento, en la cual la alternativa a rebelarse ante el la se encuentra presente. 

Se puede d istinguir  cuatros modelos 10: 1) aquel referido a la figura del padre o Dios 2) fundado 

en la relación t ipo amo-esclavo. 3) Autoridad basada en la capacidad de laudar d iferencias y 

q ue su opin ión es aceptada por las partes . (Juez) 4) Por ú ltimo el modelo desarrol lado por 

Aristóteles, Jefe-banda, se fundamenta en la capacidad que tienen el jefe de proponer un 

proyecto. Para Kojeve, estos modelos se complementan .  Las re laciones del  mundo del trabajo 

están caracterizadas en mayor med ida por el modelo de a mo-esclavo, donde la " l ibre 

competencia" de las fuerzas en el mercado,  hacen q ue algunos sean vencidos (esclavos) y 

otros amos.  "( . . . ) este modelo se combina con el modelo de autoridad q ue rem ite a la 

patern idad . En la medida que no hay auténtico mercado de capita les( . . .  )cualquiera de los dos 

modelos o su combinación obviamente son profundamente a ntidemocráticos"(Superviel le ,  

2004). 

1 0  
Se presenta la c l as i ficación de Koj eve c itado por Marcos Superv ie l l e  en e l  texto"La i nteracción de los 

trabajadores entre sí y con los técn icos".
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Como elemento que caracteriza el proceso de las UPR se trata de ,  como afirma Superviel le, el 

cambio de dominancia del modelo de autoridad, basado en el eje "explotado-explotador" ,  

pasando a otro fundado en el eje "productor-receptor" .  S in embargo este cambio no estuvo 

signado por un cuestionam iento al modelo de autoridad de la patronal ,  s ino que frente a la 

ausencia de la misma , se pretende reelaborarla .  Concibiendo así un modelo de autoridad que 

se corresponda más al modelo Aristotél ico, donde la relación de autoridad se construya en 

función de las capacidades prepositivas entorno al proyecto . 

- "Autoridad -Proyecto".  

Esta imp l ica un modelo de autoridad construida en función de las in iciativas que van dando 

forma al proyecto, las d ificultades q ue enfrenta son "(. . .)estas iniciativas pueden provenir de 

distintos trabajadores, pero poco a poco un trabajador o un grupo va a zanjar entre las 

decisiones que se tomen y las que no( . . .  ) "(Supervielle, 2004), la segunda d ificultad ,  la 

transferencia de la autoridad por lo menos en algún aspecto a terceros ( pudiendo ser los 

técnicos en las primeras etapas del proceso). 

La aparición de los l iderazgos carismáticos de carácter grupal o ind iv idual ,  es un elemento 

relevante para la asegurar la convicción sobre el proyecto. Al pasar a la "ética de la 

responsabi l idad"1 1 , donde ubicamos a estos emprendim ientos,  el fundamento del l iderazgo se 

modifica , no se trata ya de marcar una ruptura con el pasado sino, de interpretar y dar 

coherencia a l  proyecto en un entorno que presenta grandes d ificultades. 

Para el  anál is is ,  intentamos comprender como caracterizan la autoridad ind ividual ,  por un lado y 

por otro, la co lectiva . 

La especial ización de funciones q ue mencionábamos anteriormente ,  en pol íticas y productivas, 

podría responder a los fundamentos de la a utoridad ind ividua l :  experiencia en el puesto de 

trabajo,  conocim iento técn ico y afinidad en los v ínculos entre los trabajadores, así como la 

capacidad asumir decisiones ; honestidad en la tarea . 

En FUNSA, el caso de los referentes "son aquellos que tienen mas ascendencia sobre el grupo, 

son los delegados gremiales( . .  )"(FUNSA, Nº2) . Sin embargo los Coord inadores "tienen que 

tener una visión más completa de todo el proceso, (. . .)En este momento, no quiere decir que 

siga siendo así son los antiguos supervisores"(Funsa, Nº3). Si bien en ambos casos, los 

atributos que fundamentan su autoridad, están vinculados a la experiencia y conocim iento 

técnico, se establece una d iferenciación entre la función q ue se corresponde a esta nueva 

1 1  
"( . . .  )pasaj e  d e  una ética d e  la  convicc ión a una ét ica d e  l a  responsabi l idad e n  q u e  s e  pasa a admit i r  l a  

necesidad d e  aj ustarse a una real idad que le  es externa, desfavorable( . .  )" M . Superv iel le  (2004) "La interacción d e  l os 
trabajadores entre sí y con los técn icos". Encuentro en Las Brujas .  Departamento de Soci ología FCS. 
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etapa (el referente) ,  que son trabajadores con ascendencia sobre el grupo "delegados 

gremiales"; con la función de coord inador que por la especia l ización que se le atribuye recae 

sobre aquel los trabajadores que detentaban cierta autoridad en la etapa anterior "eran los 

antiguos supervisores" .  

Es posible identificar en los relatos de los trabajadores elementos q ue permanecen de los 

modelos heredados de la etapa anterior, traslado de los fundamentos de relaciones de 

autoridad de tipo "paternal ista" a las UPR.  La necesidad de ord enar el trabajo,  y designar 

tareas ,  es visual izada por a lgunos de los trabajadores como una tarea que debe cumpl i r  "otro" 

con mayores competencias jerárquicas. Así lo expresaba uno de los Referentes de Funsa: 

"Y que yo necesitaba a alguien que anduviera por toda la planta, no con un látigo (. . .)  Pero 
alguien que viera (. . .) entonces propuse que siempre anduviera un directivo o alguien que la 
directiva diga ( . . .) y si hay cuatro o cinco que no tienen que hacer, que venga y les diga venía 
allá están precisando esto" (FUNSA, Nº2) 
Esto nos permite visual izar como aún el control sobre e l  colectivo , continúa identificado en el  

trabajo cotid iano por lo menos, en figuras ind ividuales y q ue d etente un grado mayor de 

autoridad .  A los trabajadores aún les cuesta identificarse en e l  ejercicio de un puesto de 

mando. Esto hace que se complejice la relación de autoridad , en la que trasladan ese rol a " 

otro", como lo expresa un trabajador, esperando que ese otro , represente una figura de 

contro l .  

"(. . .) tenes esa visión de los compañeros que vos sos el  jefe. Que eso también te mata, porque 
vos no lo sos. Porque tampoco podes sancionarlo porque sos un compañero. "(Funsa, Nº1) 
Sin embargo, otros de los aspectos que hacen a la construcción una autoridad fundada en el  

proyecto, es la reconfiguración de la responsabilidad. Esto fue sostenido por todos los 

entrevistados, en relación a la mayor imp l icancia que observan con e l  proyecto, en últ ima 

instancia cada uno de los trabajadores se sienten responsables del  éxito o fracaso del  proyecto , 

modificando as í  la relación de mando. Ellos expresan a l  respecto: 

"Faltan las figuras clásicas de los supervisores, de los capataces que tratamos de suplir esa 

figura. Pero con una responsabilidad de mando muy distinta, acotada mucho más a la 

responsabilidad de cada trabajador" (Funsa, Nº3); 

"Es agarrar y hacerle ver el resultado del trabajo, principalmente motivarlo(. . :) "(Cofuesa, Nº10) 

"Es obligatorio. la revisión de los bolsos para todo el personal. Sin excepción" 

Relacionado también con e l  desplazam iento del ejercicio de a utoridad hacia un tercero, 

encontramos en uno de los emprendim iento como se mantienen mecanismos, característicos 

de la etapa anterior, como la revisión de los bolsos a todo el  personal obrero, pero es apl icado 
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por un tercero, una empresa de seguridad12. Al parece esto no fue cuestionado por los

trabajadores: 

"Es de lógica cuando te vas le tenes que abrir un bolso al compañero que está en la puerta. ( . . .) 

el que revisa el bolso es contratado por fuera de la empresa. Siempre estuvo como 

pauta . . .  ahora más allá de eso antes le robabas a FUNSA y ahora te robas a vos mismo" 

(Funsa, Nº1) 

A pesar que resu lta una medida q ue caracteriza un ejercicio de poder de empresas capital istas 

trad icionales , por sign ificar una med ida coercitiva para la preservación de los bienes de la 

"patrona l"  frente al  trabajador; en esta etapa los trabajadores cons ideran que es necesario la 

preservación de los bienes " de todos" frente a e l los mismos. 

S in embargo la elección de un tercero para la ejecución de esta medida ,  puede representar 

también, la forma de preservar los vínculos internos, evitando exponerse al  rol de fiscal izador, n i  

de fiscal izado,  en una acción que en si misma pone en tela de ju icio un aspecto importante del 

relacionamiento en estas experiencias, como la confianza. 

Respecto a la a utoridad colectiva : se visual iza la asamblea, como ámbito máximo de decisión. 

Las metas de carácter estratég ico, deben ser ava ladas por estos ámbitos,  y en los relatos de 

los trabajadores la autoridad de "la cooperativa" aparece como contexto en el cual emergen las 

autoridades de carácter individua l .  

" la responsabilidad de la conducción es  de la cooperativa, y la cooperativa tiene que empujar a 

todos los departamentos de la empresa para que salga todo bien. Porque la directiva no tiene el 

conocimiento de todo, el conocimiento lo tenemos los que trabajan acá, esa es nuestra 

fortaleza" (Funsa, Nº3) 

En este relato, se identifi ca por un lado la fortaleza de los trabajadores, frente a una "d irectiva" 

(de la empresa}, i ntegrada no solo por los trabajadores , fortaleza q ue fundamenta la autoridad

proyecto , a través de la responsabi l idad que se asume en el buen d esempeño de la empresa . 

En los relatos emerge una visua l ización d iferente de los espacios estratég icos instituciona les,  

de aquel los de carácter más operativo (trabajo cotidiano). En la producción,  la mayor autoridad 

se identifica con las figuras de Directivos, Administrador de área, p residentes; mientras q ue en 

lo institucional de carácter más genera l ,  se identifica los ámbitos colectivos (asambleas). 

En la construcción de la autoridad-proyecto, la autoridad co lectiva opera también como 

legit imador de lo indiv idual ;  y lo colectivo esta fundado en los objetivos estratég icos de las UPR 

(mayor desarrol lo de la empresa). Si bien los fundamentos de lo ind ividual  se refiere a los 

aspectos técn icos , trayectoria , etc. ;  la  existencia de ámbitos colectivos desde los cuales se 

1 2  
En la  Observación real i zada en l a  p lanta de FU SA,  se  relata l a  experienc ia respecto a esto. 
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ava la una decisión o una d i rectiva , opera también como fundamento a la hora de depositar 

confianza en una persona o un grupo para la conducción del proceso.  

"Se toman decisiones pensando en mejorar. En todo aspecto, mejorar la cooperativa, mejorar 

nosotros el entorno (. . .) Que la cooperativa amplié el mercado, nosotros tenemos la idea fija 

que queremos llegar a la exportación (. . .) "(Cofuesa, Nº1 0) .  

IV.4) Procesos de Decisión en la  UPR 

· Luhmann : "La Organización y las Decisiones". 

En e l  funciona l-estructural ismo, encontramos elementos de anál is is q ue nos perm iten 

problematizar los procesos de decisión en las U PR. 

Part iremos de la defin ición de Organización , como un sistema cuyos componentes básicos son 

las decisiones; d istinguiendo a éstas de las "Acciones", ya que las primeras son mas sensibles 

a l  entorno, reduciendo así la complejidad del s istema.  

El Decid i r  se concibe por la elección de una de las alternativas, entre todo lo q ue hubiera pod ido 

ser decis ión. De�;tacamos como características de las decisiones: su selectividad , esto es q ue la 

elección de una alternativa produce o impide relaciones con otras decisiones; Temporal idad, 

debe reflejar  una función q ue la ate a l  t iempo. 

La complej idad del s istema está dada por la relación entre decisiones, cada uno de el las 

funciona m utuamente como premisa de decisión. Este es e l  caso de las Decisiones sobre Fines 

y sobre Medios, q ue permiten visua lizar la h istoricidad ,  la experiencia,  la evolución del poder. A 

su  vez las decisiones solo se descomponen en otras decisiones, lo q ue le otorga a la 

o rgan ización una mejor comprensión de la real idad .

Racional ización,  impl ica descomponer las decisiones "en pasos ún icos q ue puedan ser 

ejecutados por si" y que ofrezcan alternativas fáci lmente vis ibles;  impl ica aumentar la 

complej idad del s istema . 

La Democratización , constituye la d imensión socia l .  Con cada decis ión se ven afectados 

intereses de personas o gru pos, por lo q ue la red socia l de relaciones debe transformarse en 

decisión , siendo esto la descomposición social de decid i r. 

Dimensión Tem pora l ,  condiciona el modo y forma de participar. 

S i  bien, frente al  crecimiento de las complejidades, los ideales de racional ización y la 

democracia, son las respuestas de la organ ización,  s in  embargo, surge también la 
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Burocratización. La burocracia según Luhmann, no s ign ifica inmovi l idad s ino el m ín imo de 

cargas de decisiones q ue perm ite mantenerse activo. 

Según el autor los Mecanismos de Amplificación permiten prever lo que se decid i rá y esto como 

afectará la i nterdependencia con otras decisiones. A) Suposición, la ocurrencia de una 

decisión, supone q ue otras decisiones serán adoptadas ,  tanto en e l  interior del  s istema como en 

e l  entorno. Esto impl ica la descomposición de las decisiones de d i rección (se supone que cada 

votante ha decid ido) ,  posibi litando, según el  autor, mayor control y conciencia de los 

proced imientos. B) la probabi l idad de las decisiones, esta dada por la capacidad de riesgo que 

suponen ;  C) El n ivel Reflexivo sobre el decidir  m ismo. 

La participación en la red informal de comunicación en las organ izaciones, as í  como en la 

formal ,  asegura la generación de vínculos de confianza por parte de los integrantes, más al lá de 

haber partic ipado o no en la tota l idad de proceso. 

La presión que ejerce la d ificu ltad de decid ir(burocracias) en una organ ización ,  genera ,  estrés,  

cuando el t iempo de decisión respecto al  grado de d ificultad es corto; y Al ienación cuando el 

t iempo que se está expuesta a el la es demasiado largo. La I nnovación en las decisiones, 

proceso contra inductivo que decide d iferente a lo que se suponía, lo  cual impl ica cambios en las 

estructuras,  d isminuyendo otros aportes de decis ión (a lternativas) .  Esta debe corresponderse 

con la meta de la organ ización. 

· Ámbitos de decisión. 

Cómo afi rmábamos anteriormente, las UPR, se caracterizan por una estructura de 

funcionam iento donde predom inan ámbitos informales, lo que también cond iciona el  proceso de 

decisión . A su vez, por las características que asumió e l  proceso de recuperación y las 

d ificultades a las q ue se enfrentaron ,  le imprimió una d inám ica de funcionamiento donde un 

g rupo reducido de trabajadores conducían las decis iones estratégicas. Posteriormente, esto se 

traslado al funcionamiento actua l ,  donde se deposita en ese grupo la conducción estratég ica de 

la empresa. FUNSA COOP, presenta esta característ ica bien marcada ,  la cual se encuentra 

incorporada en el grupo de trabajadores .  

"( . .  )Esto es un proyecto muy grande muy complejo, y por un montón de cosas no son los 

doscientos que estamos acá los que se ponen el proyecto al hombro. Lo lleva adelante un 

grupo de gente más metida en la cosa ( . . .) hay algunas decisiones que hay que tomarlas así" 

(Funsa, Nº1 O) 

A pesar de esto , uno de los aspectos q ue caracterizan las decisiones en las UPR, es el 

desarrol lo de la d imensión socia l ,  la "democratización" al  decir de Luhmann.  Esa misma 
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informal idad en el funcionam iento, genera d iversos ámbitos más al lá de los formales que 

perm ite incorporar al  resto de los trabajadores, en a lgún aspecto del proceso de decis ión.  Esto 

les perm ite mantener la unidad del grupo social entorno a los opciones que construyen.  

"(. . .  ) a veces estamos ahí en la línea de transporte y dicen "vengan muchachos vamos a 

reunirnos un poquito! y hacemos una reunión informal como quien dice, no una 

asamblea"(COFUESA, Nº9/Es) Es en Cofuesa, donde esta característica , asume mayor 

relevancia .  Mientras q ue en Funsa identificamos la descomposición de las decis iones en 

aspectos identificables por si m ismo-su racional ización- . La i nformal idad esta signada por los 

acercamientos "mano a mano" entre los trabajadores que participan de los ámbitos de decisión 

con el resto de los trabajadores ,  a fin de consultar sobre implementación de alguna d i rectiva , de 

este modo se incorpora a los trabajadores al  proceso, desde el área o aspecto q ue estos 

manejan con más flu idez. 

"(. . .) después se vuelca a la fábrica en discusiones. Nosotros vamos a los sectores y además 

hay un ida y vuelta muy enriquecedor, cuando nosotros vamos por la fábrica"(FUNSA, N°7) 

· Fines y Med ios: tipos de decisión.  

A través de los relatos se pretende identificar como conceptual izan los niveles de decis ión, 

pudiendo estos ser de carácter estratég ico, operativo (que sin ser cotid ianas permiten proyectar 

al emprendimiento a mediano plazo);  y cotid iano.  Para los trabajadores la visual ización del 

n ivel estratégico de decisión , presenta d ificultades. En genera l  lo asocian a la etapa de 

ocupación productiva , o conciben e l  proceso como estratégico en su global idad "Lo que pasa es 

que no podes dejar de verlo como un todo .  Las decisiones que se van tomando te van 

marcando un rumbo"(FUNSA, N°1 ) .  

Pudimos observar una d iferenciación entre la experiencia de FUNSA y de COFU ESA. Para e l  

primer caso, lo estratég ico esta indefin ido en el  "conjunto", por un lado, pero referenciado a una 

de las primeras etapas del proceso que atravesó el colectivo , la ocupación de la fábrica y la 

mayor incorporación de trabajadores a la m isma . S in embargo para COFUESA, la visual ización 

de lo estratég ico, esta referenciado a la etapa actual del emprend imiento ,  en términos de 

solución de d ificultades ( l icencias por el desgaste q ue la zafra estiva l generó en los 

compañeros; y la incorporación de nueva tecnolog ía) .  

Destacando l a  conceptua l ización q u e  rea l iza Luhmann ,  acerca de la relación entre decisiones, 

entre aq uel las acerca de fines y medios. Los aspectos cognitivos y motivacionales del proceso 

se determ inan mutuamente, como prem isas de decis ión.  
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Decisiones MEDIOS FINES 

FUNSA Conjunto de decisiones que marcan rumbo ·· . . esto es un todo Concreción de Funsa Coop -Funsa 
Uruguay S.A.  

Préstamo d e  Venezuela Obtención de Maq u i naria y marcas 

Negociaciones con terceros. ( Bco. Replibl ica; gobierno.etc) Ocupación product iva "haber metido para 
adentro 70u 80 eros . .. 

Nuevos cl ientes, polít ica de producción de neumáticos . . .  "cooperat iva t iene que saber para que 
rumbo queremos ir  y q uienes t ienen que 
l legar 

.. 

COFUESA Préstamos de ent idades sol idarias I nnovación tecnológica (ozoni licador) 

1 icencias anuales Pre ervar el relacionamiento del grupo 
social-estrés 

N uevos negocios. I nnovación en el  producto( i ncorporación 
de agua sigas) 

Incrementar la d istribución del producto búsqueda de ampl iación de mercados 
departamentales 

Cada uno de estos elementos, constituyen premisas de decisión q ue se determ inan 

mutuamente, incluso la variación sobre los f ines puede darse en v i rtud de los medios obtenidos. 

La modal idad de ingreso de los trabajadores de FUNSA a la planta , representó una de las 

decisiones más importantes visua l izadas por el los. Sin duda q ue el  objetivo final era la 

incorporación de la tota l idad de el los, pero la conformación de una sociedad anónima con un 

socio, exigió la incorporación de acuerdo a las posibi l idades que la "empresa" otorga para 

absorber mano de obra. Por otro lado, en COFUESA, podemos considerar, que la decisión 

acerca de innovar en e l  proceso productivo, s ignificó decid ir sobre encarar un nuevo negocio 

(buscar espacios en los mercados para el nuevo producto) .  Pero también el encarar una 

innovación en e l  proceso productivo , puede ser una premisa de decisión sobre los medios, 

generar un nuevo negocio , "por q ue e l  mercado te lo pide". 

· Decisiones Estratégicas: aceptación y legitimación 

Consideraremos aqu í ,  como decisiones de carácter estratégicas,  aq uellas q ue determinan a los 

emprendimientos, en térm inos que su real ización o no, ha de significar mayores riesgos, y pone 

en juego las orientaciones del emprendimiento , 

Las temáticas q ue impl icaron para los trabajadores, decisiones de estas características ,  fueron:  

Recurrir a préstamos para mejorar la tecnolog ía o obtener la propiedad de la maquinaria; 

aceptar e l  riesgo que significó participar en la ocupación y gestación del  emprendim iento; 

asociarse con un inversor; innovar en la l ínea de productos; mejora de condiciones laborales 

( l icencias ,  aumento de salarios) .  Al mismo tiempo, las decisiones de carácter operativo , están 

vinculadas la expansión del emprend imiento en los mercados (pol ít ica de cl ientes , ventas,  etc) .  
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En este sentido intenta remos a nal izar como fueron procesadas estas decisiones, en función de 

su aceptación y legit imación .  Con aceptación , hacemos referencia al comportamiento que 

asum ieron los trabajadores frente a las decisiones, s i  este se tradujo en apoyo entusiasta , 

formal o estratégico. Además cons ideramos, s i ,  su legitimación se fundamenta en ,  las 

personal idades que conducen el proceso (afectiva) ;  la  viab i l idad del  emprendimiento , primando 

el proyecto ind ividua l ;  en la viab i l idad del proyecto, pero primando e l  proyecto colectivo 

Decisiones/ UPR Leg itimación Apoyo 
Préstamos para Funsa P. Colectivo Entusiasta 
maquinarias (racional) 

Cofuesa P. Colectivo Formal 
(racional) 

Socio 1 nversor Funsa Afectivo Entusiasta 
Innovar en l ínea Cofuesa P. Colectivo Formal 
de productos (racional) 
Participar en Funsa P. Individual Estratégico 
emprend imientos Cofuesa P. Individual Estratégico 

Condiciones de Funsa P. Indiv idual Formal 
trabajo (inqresos) 

Cofuesa P. Colectivo Entusiasta 
(licencia )  (racional) 

Podemos observar, como para ambos emprend imientos, las decisiones de carácter 

estratég ico , se encuentran legitimadas en mayor medida por la viabi l idad del  emprendim iento 

en función de un proyecto colectivo o ind ividua l .  Es de destacar sin embargo,  que en el caso de 

FUNSA, la concreción de las sociedad (elegir el socio, y la negociación) ,  se encuentra 

legit imada principalmente en aquel los trabajadores que condujeron  el proceso. Obedece a que 

fue l levado adelante por un g rupo reducido, fundamentado en su i mportancia estratég ica .  

"(. . . )  estaba en otra cosa, sabía que se estaba hablando con gente13 (. . . )  dejaba que fueran los
compaíieros que estaban en ese momento a cargo, con el apoyo de todo el mundo y que se 
movieron y que la hicieran" (FUNSA, Nº2) 
Respecto al comportam iento de los trabajadores frente a estas decisiones, lo que primó fue e l  

apoyo formal ,  esto es a través de asambleas/ reun iones, convocadas por la d i rectiva o 

d i rectivos para tras ladarles el "problema". Y que el m ismo fue resuelto , por un formal ismo, s in 

impl icar necesariamente una participación reflexiva en todo e l  proceso de decisión . 

Respecto a la participación en el emprend imiento, identificamos un  apoyo estratégico, frente a 

una leg itimación ind ividual .  La necesidad de encontrar respuestas a la problemática ind ividual 

del  trabajador, se traduce en un apoyo estratég ico del  proyecto, ya q ue la apuesta de los 

n Se refiere a l a  búsqueda del socio i nversor.
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involucrados es alta , d ispuestos a asumir  los riesgos que impl ica un  proyecto por fuera de la 

relación salaria l .  

Respecto a las decisiones sobre las cond iciones de trabajo, identificamos para cada uno de los 

emprend im ientos , d istinto comportamiento. En Funsa la negociación de un posib le aumento del 

salar io, es legitimado en el  proyecto ind ividual ,  ya que es visual izado por los d i rectivos como un 

estímulo que los trabajadores necesitan para seguir  apostando a la viab i l idad del 

emprendim iento. El  Apoyo se traduce formalmente, ya que e l  proceso de negociación es 

l levado adelante por el núcleo d i rigente con e l  socio inversor. Cuyo resultado es trasladado al  

resto de los trabajadores .  Así nos cuenta un d irectivo "( .  . .)el trabajador cuando viene al trabajo 

tiene que llevarse dos cosas: una es el salario y otra la seguridad de que va a tener trabajo que 

no se lo van a sacar" (Funsa, Nº4) 

Cofuesa , el otorgamiento de l icencias anua les, se encuentra legitimada en el  proyecto colectivo, 

ya que el  mejoramiento de las relaciones sociales y recompensar una "buena zafra" ,  preserva 

los vínculos de integración de los trabajadores, traduciéndose en un apoyo entusiasta se 

traduce en un apoyo entusiasta 
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CAPITULO V: Conclusiones 

· UPR: Entre la lógica capital ista y una lógica autogestionaria. 

En lo que q ueda ,  reflexionaremos entorno a las h ipótesis de trabajo inicialmente planteadas. 

Intentaremos a l l í ,  identificar algunos de las características q ue nos ind iquen las potencial idades 

de estas experiencias hacia una lóg ica autogestionaria .  

• En este sentido,  nos planteamos como primera h ipótesis que: Los procesos de 

recuperación de estos espacios productivos habilitan, en el colectivo, el desarrollo de 

potencialidades autogestionarias. 

Entonces, ¿ a q ue nos referimos con potencial idades autogestionarias? Las UPR, s ign ificaron 

para los trabajadores la apuesta a un proyecto colectivo , en el cual inscribían sus propias 

necesidades; por lo cual lograr consol idar un objetivo de carácter colectivo , de largo plazo, 

exige transformaciones en las d imensiones socia les y pol íticas del proceso (teniendo en cuenta 

q ue en estas experiencias , el cambio en lo económico es el  más visible-propiedad o usufructo 

de los medios de producción) .  

A su vez se hacía referencia a la multid imensional idad del concepto , desde el cual  anal izamos 

q ue procesos se identifican en las UPR como potencia l idades para pensar procesos 

autogestionarios. 

La d imensión socia l :  en términos de acciones y resu ltados aceptables para todos, como afirma 

el autor, las UPR constituyen un ámbito desde el cual desarro l lar importantes consensos, 

un ifica r intereses, a partir de acciones comunes (ta rea cotid iana) y de metas compartidas 

(desarro l lo del emprendimiento) .  El compartir la cotid ianeidad del acto laboral en un proceso de 

construcción colectiva de consensos y d iscensos, habi l ita un marco de relacionam iento, que 

t ienda a generar relaciones sociales basadas en la cooperación y confianza . En tanto la esfera 

económica , se intenta constru ir relaciones productivas que privi legien e l  trabajo,  sobre e l  

capita l .  As í  se concibe al trabajo (en su d imensión objeto) como práctica orientada a criterios de 

eficacia , innovación y mejoram iento de l  producto. Mientras q ue desde la perspectiva de trabajo

sujeto , se construye como actividad de cooperación que determina  el relacionamiento con los 

otros ,  s iendo la cooperativización un instrumento que lo habi l ita , por el marco ético que impl ica .  

Los sujetos, construyen su  espacio productivo , a partir de l  desp l iegue de sus saberes de 

acuerdo a las  racional izaciones que elaboran respecto a la resolución de sus propias 

necesidades ( los porque participan de los emprendim ientos). En la d imensión pol ítica , es donde 

las UPR, no han profund izado la "construcción colectiva del poder compartido" . Aún es posible 
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observar como se reproduce la d istinción entre qu ien toma la decisión y q u ien la ejecuta , en 

este sentido en ambos casos, s i  b ien los trabajadores encuentran mayor espacio de 

part icipación,  siguen existiendo espacios de decisión que son tra sladados para aquel los que 

conducen el  proceso, a los  que se les  "deposita" la  responsabi l idad .  Esto se complejiza en 

mayor medida, en Funsa, q ue se encuentra asociada a un grupo inversor. Entre la  cooperativa 

y su socio, hay una clara especial ización de funciones, m ientras q ue los trabajadores controlan 

y gestionan la planta , e l  grupo de inversores se encargan de la comercial ización y búsquedas 

de mercados. Los trabajadores cuentan con autonomía relativa en las tareas de la planta , no 

siendo así  con la gestión y comercial ización de la empresa. Esto representan un  obstáculo para 

el desarro l lo de "poder compartido" ,  ya q ue ambos tiene intereses estratégicos contrapuestos, y 

en la medida que los trabajadores d isputen ese "espacio de control"  del  socio cap ita l ista , esta 

contradicción se manifestará. En la d imensión técn ica ,  los trabajadores intentan desarrol lar un 

esquema organizativo en el  cua l  incorporar figuras q ue respondan a sus expectativas respecto 

a un mando med io en la "planta". Así es q ue ensayan nuevas figuras o redefinen las 

atribuciones de las figuras clásicas,  orientando un perfil más cooperativo y sol idario para los 

trabajadores que desempeñan funciones en la UPR,  y en la va loración positiva del otro . 

Respecto a la d ivisión social del  trabajo,  se da una especial ización de funciones pol íticas (de 

mayor carga valorativa) por un lado y por otro, productivas.  Es posible observar que en función 

de los n ive les de comprom iso con e l  emprendimiento desde su comienzo, es que los 

trabajadores asignan estas tareas .  Podemos decir, que se tiende a reproducir, la suped itación 

de la tarea netamente productiva a la tarea pol ítica/técnica . En Funsa esto aparece con más 

fuerza, mientras que en Cofuesa , estas fronteras no están tan marcadas. Es necesario observar 

en el tiempo como evolucionan estos procesos y que sucede con la rotación de tareas y 

responsabi l idades. 

• Como segunda hipótesis nos planteamos que las relaciones sociales productivas

cooperativas implican una concepción organizativa en la cual se modifica el concepto de

autoridad.

La construcción de un modelo de autoridad,  sostenida en e l  proyecto, pos ib i l ita que en las UPR, 

se construyan re laciones sociales de carácter cooperativo, ser parte de una empresa cuyo 

producto es el resultado del esfuerzo de los participantes. Ya que su fundamento, esta en las 

necesidades del proyecto-colectivo, y de acuerdo a las capacidades de los sujetos de 

responder a e l las. S in embargo, uno de los  aspectos q ue caracteriza estos emprendimientos es 

la  tensión entre la concepción de autoridad ind ividual y colectiva . 
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La autoridad colectiva (asambleas) avala lo estratégico y también a la autoridad ind ividual .  Se 

identifican de manera d iferente , los espacios institucionales/pol ítico , y los de carácter 

productivo; a los primeros se identifica como mayor autoridad los ámbitos de carácter colectivo, 

m ientras que en los espacios p roductivos, se identifican con las figuras de representación de la 

autoridad i nd iv idual .  

• Las dinámicas relativas a las decisiones estratégicas, se caracterizan por un lado, por el

grado de aceptación, cuyas dimensiones son apoyo formal (implica consentimiento

estatutario); apoyo entusiasta; apoyo estratégico (racional) .  Por otro lado su legitimación

(afectiva; formal y racional).

En estas experiencias ,  que las decisiones de carácter estratég icos, tengan l ugar en ámbitos 

cerrados, emerge como una característica importante, así los trabajadores sienten que evitan 

riesgos. Esto hace que para e l  resto de los trabajadores, se d ificulte la identificación de lo 

estratég ico .  Este es e l  caso de FUNSA. Sin embargo, las decisiones que los trabajadores 

entienden de valor estratégico, se encuentran leg itimadas en la viabi l idad del  proyecto, tanto 

colectivo como ind ividual .  Al t iempo q ue el apoyo manifestado es de carácter formal ,  en base a 

consentimiento sin que esto impl ique una reflexión sobre el problema. 

Finalmente, en estas páginas q u is imos explorar  en las experiencias de las U PR, los procesos 

de toma de decisión y modelos de autoridad ,  as í  anal izar el  marco relacional q ue construyen,  e 

identificar sus potencia l idades. S in embargo, se torna relevante destacar, que la construcción 

de procesos autogestionarios debe ocurrir en el marco de determinaciones mutuas entre las 

experiencias y su contexto social g loba l .  Los posibles avances,  as í  como los retrocesos, se 

deben a las cond icionantes de carácter socia l ,  pol ítico, económico q ue operan en la 

construcción cotidiana de estos emprend imientos. 

Tomando en cuenta esto, es q ue se intentó observar a las UPR como espacios de construcción 

de otras formas de hacer, y pensar, las relaciones sociales. 
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