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SINGULARIDADES EN LA CULTURA Y GESTION DE COOPERATI VAS DE
TRABAJO ROSARINAS

1. INTRODUCCION

La Economia Social, también llamada Economia Solidaria, se refiere al conjunto de
organizaciones de productores, consumidores, ahorristas, trabajadores, etc., que operan en
el mercado con sus bienes y servicios pero organizadas bajo ciertas particularidades que
suponen la participacion democrética en la toma de decisiones, autonomia en la gestion, la
ayuda mutua, el interés publico y la primacia del ser humano sobre el capital. Estas
organizaciones se conciben con una nueva racionalidad productiva, donde la solidaridad es
el pilar del funcionamiento de las iniciativas, sustituyéndose el interés particular por el
general. A diferencia de la racionalidad capitalista aparecen otras finalidades distintas de las
puramente econémicas.

También se denomina a la Economia Social “Tercer Sector”, término que pone
énfasis, en que la organizacion econémica y social de un pais y se integra de tres sectores.

Por un lado, el sector de la economia publica, por otro, el sector de las empresas
privadas y un tercer sector que, es la parte de la economia integrada por organizaciones
privadas que participan en el mercado, que por lo general, no tienen fines de lucro, se basan
en una gestion democrética, en la generacion de bienes y servicios de interés publico y que
se organizan en forma de asociaciones, fundaciones, mutuales y cooperativas, entre otras.
Por lo tanto, la Economia Social es la parte de la economia que no pertenece ni al sector
pablico, ni al &mbito de la economia capitalista. Como bien lo explica Madoery' “La
Economia Social tiene identidad propia”, fundada en una responsabilidad econémica y
social, sustentada en principios diferentes con un sesgo econdémico distinto

En la Economia Social, la distribucion del beneficio y la toma de decisiones no estan
directamente ligadas con el capital aportado por los miembros o socios. En este sector se
encuentran categorias sociales que estaban excluidas de los sistemas de empleo y
distribucion de la rigueza convencionales dependientes del mercado y del Estado.

2. MARCO CONCEPTUAL
2.1. ECONOMIA SOCIAL

! Jornada de Encuentro y Debate “La Construccién de la Economia Social y Solidaria”, llevada a cabo
en la Facultad de Cs. Economicas y Estadistica de la U.N.R.; 19 de agosto de 2010; Lic. Oscar
Nadoery, Director del centro de Estudios Desarrollo y Territorio, UNSAM.



Decimoguintas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdmicas y Estadistica. Noviembre de 2010

A partir de la profunda crisis politica, econémica y social acaecida en nuestro pais
hacia fines de 2001, se plantean nuevos desafios que comienzan a cuestionar la logica
neoliberal y aparecen nuevos sujetos sociales que bregan por sus situaciones de trabajo y
marginalidad en las que se encontraban sumidos. Los reclamos de los actores de diferentes

sectores se hacer “ver”, “oir” y “sentir”. Aparecen los “movimientos populares”.

En este contexto, surge la Economia Solidaria, fundada en las necesidades del ser
humano. Implica un cambio de paradigma fomentando una economia mas justa, donde las
organizaciones persiguen no solo rentabilidad econdémica sino también rentabilidad social
gque dignifica a las personas en su comunidad. Armoniza las variables econémicas con la
inclusion social.

El surgimiento de la Economia Social se da en épocas de crisis. “En toda economia
de mercado, la solidaridad en materia econdémica se manifiesta cuando es necesario un
agrupamiento de personas, con sus capitales, sin lo cual, en circunstancias criticas es
imposible que un emprendimiento econémico funcione. Cuando el ciclo econémico esta en
alza, en general, los espacios que no son marginales son ocupados por el capital lucrativo
gue permanentemente esta especulando sobre cudles serian los lugares en dénde le
conviene actuar. Esta es la primera dificultad que tiene la Economia Social, es una dificultad
de tipo cultural, ya que las personas y los capitales deberian agruparse por conviccion de
hacer las cosas de la mejor manera y mas equitativa y no agruparse solamente cuando
existe la necesidad o cuando no queda otra alternativa. La tarea educativa que se requiere
para doblegar esta actitud es inmensa y no por casualidad el cooperativismo tiene, como
uno de sus principios basicos, la Educacién Cooperativa™.

La cuestién de economia de mercado o economia capitalista, suele contraponerse a
la Economia Social y/o Solidaria y esto no es real. La Economia como disciplina es una sola.
No son economias antagonicas, sino que dentro del mismo proceso econdmico existen
l6gicas de pensar, producir, decidir y distribuir excedentes diferentes. Es una simplificacion
afirmar que el capitalismo separa lo econdémico de lo social y que est4 desprovisto de
valores, asi como suponer que lo social es absolutamente solidario y justo.

Los actores que conforman la Economia Social® suelen agruparse en:

El sector de mercado: integrado por las empresas con organizacion democratica (una
persona, un voto) y con distribucién de beneficios no vinculada al capital aportado por el
socio. Esta formado por: cooperativas, sociedades agrarias de transformacion, empresas
mercantiles no financieras controladas por agentes de la Economia Social, cooperativas de
crédito y secciones de crédito de las cooperativas, cajas de ahorro, mutuas de seguros,
mutualidades de prevision social.

El sector de no mercado constituido por las instituciones privadas sin fines de lucro al
servicio de las personas estd compuesto por asociaciones y fundaciones.

Entre las finalidades de estas organizaciones, merecen destacarse: servir a sus
asociados 0 a su entorno mas que orientarse al rendimiento econdmico; defender la
primacia de las personas y del trabajo por sobre el capital econdmico; funda sus actividades
en base a valores y principios cooperativos.

2 Bragulat, J. “La Economia Saocial tradicional, las Cooperativas de Trabajo y los Sindicatos”
® Enciclopedia Wikipedia, 2009
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2.2. COOPERATIVAS

En el marco de la Economia Social, las cooperativas surgen como actores
incuestionables de dinamizacibn de la economia local. Estas organizaciones
autogestionadas por sus asociados a traves de una democracia participativa realizan
actividades productivas y de servicios, recibiendo beneficios econdémicos y sociales
proporcionales al trabajo realizado. Sus integrantes son producto de las necesidades y de
los derechos que intentan satisfacer.

Las ideas cooperativistas que acompafan la vida del hombre y su modo de
comportarse en la sociedad, cambian los mecanismos productivos y se evidencian como
alternativas de solucion frente a necesidad de empleo y redistribucion de riquezas,
favoreciendo esto a la inclusion y la educacion.

El propdsito de las cooperativas es recuperar esa relacion armoniosa entre trabajo,
inclusion y educacién, que son los pilares basicos en las necesidades esenciales del ser
humano.

2.3. CULTURA Y GESTION

La creacion de una cultura comienza con la reflexion de aquéllos que gestionan y
gobiernan la cooperativa. Es el grupo que impulsa la visiéon y la mision y comunican los
valores, tanto econdmicos y laborales como éticos. Es la cultura del equipo directivo la que
puede guiar determinadas pautas de comportamientos, persuadiendo -mas que obligando- a
instaurar practicas de trabajo.

La conformacion de una cultura fuerte y cohesionada, con simbolos de poder,
historias y conductas orientadas prioritariamente a objetivos sociales y comunitarios, tendra
mas facilidad de adherir a los principios cooperativos.

En administraciéon se entiende por “principios” aquellas pautas o criterios de gestion
gue expresan relaciones entre variables, no son leyes, pero se consideran validos para
explicar determinadas situaciones y resultan Gtiles para la toma de decisiones. En general,
son descriptivos y/o predictivos, como por ejemplo el “principio de la unidad de mando”. El
directivo apreciara las ventajas y/o desventajas de su aplicacion en cada caso en patrticular.
Este caracter situacional, establece que no necesariamente son “prescriptivos” o

“normativos™.

Los “principios cooperativos”, en cambio, les dan a estas organizaciones una funcién
social y una configuracion propia y atributos distintivos. “Estos principios, no han sido
reunidos arbitrariamente o por casualidad, forman un sistema y son inseparables. Se apoyan
y refuerzan unos con otros. Pueden y deben ser observados integramente por todas las
cooperativas, cualesquiera que sean sus objetivos y areas de operacion, si es que
pretenden pertenecer al Movimiento Cooperativo™.

Se interpretan como “lineamientos” por medio de los cudales las cooperativas basan
sus valores, juzgan sus comportamientos y toman sus decisiones. Constituyen el espiritu de
las cooperativas y establecen limites para actuar, afirmando el funcionamiento y
perdurabilidad de las cooperativas.

* Koontz Harold y Weihrich Heinz, “Administracién”,1999.
> Rosembuj Tulio, “La empresa cooperativa”, 1982.
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Asi, la Alianza Cooperativa Internacional -A.C.l-° menciona seis valores claves:
autoayuda, responsabilidad, democracia, igualdad, equidad y solidaridad. Estos valores se
ponen en practica a través de principios cooperativos: 1) Asociacion voluntaria y abierta; 2)
Control democratico por los socios; 3) Participacion econdmicas de los socios; 4) Autonomia
e independencia; 5) Educacion, capacitacion e informacion; 6) Cooperacion entre
Cooperativas; y 7) Preocupacion por la comunidad. Los tres primeros se vinculan con el
funcionamiento interno, en tanto que los cuatro ultimos enfatizan tanto en aspectos internos
como las relaciones externas de las cooperativas.

Los valores cooperativos, son subjetivos y hacen como creencias y preferencias que
se transforman en convicciones que orientan las motivaciones y las conductas de las
personas. El valor es una propiedad percibida y sentida por cada persona frente a la
experiencia de determinadas relaciones. Tiene componentes intelectuales y reflexivos pero
también emocionales.

El valor con una concepcién simple, pero utilizable en la préactica es “la concepcion
de lo deseable, que influye en el comportamiento selectivo™.

Cuando estos valores, son compartidos, permanecen estables en el tiempo y
conforman la cultura organizacional, la organizacion es gestionada de una manera diferente
a la denominada “direccién por instrucciones™.

2.4. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Las conformaciones de los disefios organizacionales son el “esqueleto” a partir del
cual se formalizan las pautas de las lineas poder y autoridad y generan incidencias en sus
estructuras formales o informales o estructura social, en la division y coordinacién del
trabajo. COmo se logre esa coordinacion (quién la hace y con qué) determina como sera la
organizacion. Henry Minztberg® explica, como funciona la organizacion, a través de los
distintos mecanismos de coordinacion, partes claves, sistemas de flujos, etc. De acuerdo
con los aportes teéricos de su modelo, plantea cinco configuraciones naturales, que surgen
de la combinacion de elementos estructurales y situacionales: la estructura simple, la
burocracia mecanica, la burocracia profesional, la forma divisional y la adhocracia.

En este sentido, las cooperativas adoptan configuraciones estructurales diversas en
funcion de la estrategia elegida, del negocio en el cual operan y de las actividades que
desarrollan.

3. PALABRAS CLAVES

Economia Social- valores y principios compartidos-cultura y gestion organizacional.

4. PROBLEMATICA

En el modelo de Economia Social, la cooperativa es una empresa social, de control
colectivo y demaocratico, que funciona en el mercado y por lo tanto, debe gestionarse eficaz

® Alianza Cooperativa Internacional, en su Declaracién sobre Identidad y Principios Cooperativos,
adoptados en Manchester ,1995.

" William R.M.; “Enciclopedia Internacional de las Ciencias Sociales”, 1977.

® Garcia S. y Dolan S.; “La direccién por valores”, 1997.

® Mintzberg, H. “Disefio de organizaciones eficientes”
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y eficientemente, respetando los valores y principios que caracterizan una cultura
organizacional auto gestionada.

En este contexto, las cooperativas presentan pautas culturales distintivas que inciden
en el comportamiento de sus miembros. Esto implica gestionar para institucionalizar una
nueva cultura mas solidaria que utilitaria.

Asi, en funcién las cooperativas de trabajo seleccionadas, varios fueron los
interrogantes que guiaron este trabajo de investigacion.

¢, Cuales fueron los motivos que llevaron a sus miembros a asociarse? ¢En qué
valores y principios se sustentan? ¢Qué pautas culturales se destacan en estas
organizaciones? ¢Qué caracteriza la gestibn de estas cooperativas? ¢Los factores
culturales influyen en sus formas de gestion? ¢Pueden las cooperativas de trabajo ser
eficientes en un mercado altamente competitivo manteniendo sus valores vinculados con la
equidad, la solidaridad, la inclusién y la rentabilidad social?

Finalmente, ¢constituyen las organizaciones de la Economia Social un proyecto
superador de la economia de mercado o simplemente una forma de superar la pobreza?

5. OBJETIVOS
5.1. GENERAL

Investigar el origen y desarrollo de algunas cooperativas de trabajo representativas
del modelo de Economia Social en la ciudad de Rosario, a la vez que analizar, su cultura
organizacional y estilos de gestién predominantes.

5.2. ESPECIFICOS

= Describir los origenes de las cooperativas y analizar los factores que llevaron a sus
miembros a asociarse.

= Referir las estructuras organizativas adoptadas y sus formas de funcionamiento.
» Puntualizar los valores y motivaciones de sus miembros.

» Mostrar y analizar las pautas culturales que las distinguen.

» Describir los aspectos mas relevantes de su gestion.

» Detectar posibles similitudes y diferencias entre los origenes, estructura organizativa,
cultura organizacional y formas de gestion entre las cooperativas seleccionadas.

6. JUSTIFICACION Y ALCANCE

Dentro del modelo de la Economia Social, el cooperativismo como fenémeno
sociocultural, resulta uno de los medios mas eficaces para mejorar y democratizar los
procesos econdmicos, basados en el esfuerzo personal y la ayuda mutua de los integrantes
del grupo.

Con la intensificacion de la crisis econdmica y el aumento del desempleo, estas
cooperativas han adquirido mayor relevancia, constituyéndose en el medio de organizacion
propicio para que los trabajadores puedan hacer resurgir las fuentes de trabajo y/o iniciar
actividades productivas, que les permitan su insercion en el sistema econdémico, pasando a
desempenfarse como responsables directos de su fuente de trabajo.
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Esta investigacion consistio en un estudio referido a tres cooperativas de trabajo de
la ciudad de Rosario. Las mismas surgieron como organizaciones de personas que se
rednen para mejorar no solo sus condiciones de vida sino también, para alcanzar logros que
eleven su condicién humana. De este modo, emergen como respuesta a la necesidad de
ayuda mutua para superar limitaciones dificiles de atravesar de manera individual,
constituyendo un fuerte impulso para la solidaridad y un posible cambio cultural en el
pensamiento y conductas egoistas de los individuos. La base social de las cooperativas de
trabajo se asienta en una actividad econdémica organizada y social solidaria.

Las cooperativas de trabajo analizadas fueron elegidas por representar modelos de
organizaciones locales que surgieron como iniciativa de emprendedores para satisfacer sus
propias necesidades, basados en convicciones y valores que las diferencian de otros tipos
de empresas con una cultura y estilos de gestion peculiares, manteniendo su propia
identidad.

Se destaca que este trabajo forma parte de una investigacion de mayor alcance,
denominada “Gestion de las Organizaciones en el marco de Economia Social. Su aplicacion
en Rosario y su zona de influencia”.

7. METODOLOGIA

De acuerdo al problema y al objetivo planteado, la metodologia cualitativa fue la
utilizada para abordar esta investigacion. Se utilizé como técnica el “estudio de caso”, para
lo cual, se seleccionaron tres casos de cooperativas de trabajo locales, con el propdsito de
indagar su problematica cultural, en el marco de la Economia Social.

Para conformar el estado del arte fueron utilizados el andlisis bibliografico y la
revision documental. Para el trabajo de campo, los principales instrumentos de relevamiento
utilizados fueron observacion directa y entrevistas en profundidad. A partir de los datos
recogidos desde el punto de vista de los propios actores, se tratd de captar el nudo central,
los elementos claves de la realidad estudiada, su ldgica y sus reglas implicitas y explicitas.
Para ello, en las entrevistas realizadas se dejo que los participantes comentaran libremente
sobre el estilo de gestion, las variables consideradas a la hora de la toma de decisiones,
los valores compartidos, los comportamientos de los asociados, sus motivaciones, asi como
los sucesos, acontecimientos y tensiones, entre otros factores. Es asi como los datos se
extrajeron de la situacién real en el campo, de los discursos espontaneos, ocupando los
agentes sociales el lugar central del escenario de la investigacion.

A partir de las evidencias obtenidas y a través del cruzamiento de las declaraciones de los
entrevistados, se ha sistematizado la informacion, para arribar a las interpretaciones
presentadas en funcion de los objetivos de la investigacion.

8. DESCRIPCION DE LOS CASOS ESTUDIADOS

El trabajo se focalizdé en la descripcién y andlisis de los origenes, la estructura
organizativa y fundamentalmente, la cultura y formas de gestion de tres cooperativas de
trabajo de la ciudad de Rosario. Estos factores estan intimamente interrelacionados e
influyen en su funcionamiento.

Las condiciones del contexto han tenido una gran influencia en la conformacién,
desarrollo y consolidaciéon de la cultura de estas cooperativas. “La cuestion externa, refiere a
la formacion cultural de los miembros de la organizacion, originadas en otras unidades
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sociales y el entorno geografico donde ella opera”.*® Lo mismo ha sucedido respecto de las
creencias, valores y principios del grupo social que las constituyd. La cultura entendida
como una construccion conjunta, explica en gran medida, las formas de organizacién y la
gestion de las cooperativas estudiadas.

Caso A

Origenes y evolucién

En el afio 2001, en un contexto econdmico de recesién, un grupo de amigos
comenzaron a trabajar en el mercado del trueque. El propésito era, no sélo dar respuesta a
un problema de desocupacién y la necesidad de generar un ingreso econémico Sino
también, la conviccion de que existe una forma diferente de relacionarse en el mercado. “El
desafio fue la construccion de una légica productiva alternativa al capitalismo. Eramos un
grupo que empezamos a analizar los problemas del asalariado y del productor libre, nos
informamaos, leimos acerca de la economia solidaria donde no hay un beneficio del capital
por sobre el trabajo y pensdbamos en romper con la cadena de intermediacion que
caracteriza a la economia de mercado. Empezamos por organizar el trabajo, elegir los
productos a producir, estudiar una légica de consumo, y en la relacion con el medio
ambiente. Mirdbamos la experiencia de trueque que hacian los otros. Asi nacimos con
caracteristicas solidarias, sin vicios del sistema capitalista”, comentaron.

En el 2002 se desempefiaban organizadamente como nodo de trueque.
Originalmente eran grupo de diez personas, dos de ellos empleados del Fondo Movilizador
Cooperativo quien cedié un espacio para funcionar durante los tres primeros afios.

“Inicialmente hicimos mucho esfuerzo para que aprueben la constitucion de la
cooperativa por los distintos fines. Finalmente conseguimos la inscripcion como cooperativa
de produccion, comercializacién y consumao”, expresaron.

Desde el 2004, se encuentran formalmente constituidos como cooperativa. Alquilan
una vieja casona donde funciona la sede de la cooperativa y realizan la actividad politica y
cultural; no obstante, la comercializacion también se hace en otros lugares. Asimismo, se
prestan servicios tales como venta y reparacion de insumos informéticos, arquitectura,
construccion y servicios de catering. Cada emprendimiento tiene su propia administracion.
Se trata de una cooperativa multipropdsito.

Las dificultades no fueron sdélo en cuanto a aspectos legales, sino también referidas a
la conformacion social del grupo y la puesta en practica de su ideologia. En este sentido,
manifestaron “Se trabaj0 mucho para armar este grupo cooperativo, leiamos “Economia
Popular” de Coraggio. Empezamos a trabajar el tema del acuerdo. Habia desconfianza al
principio y era comprensible, a veces actian mal porque piensan que otros van a actuar
mal... Y entonces rompian el acuerdo. Entonces parabamos el trueque y poniamos en
debate estas cuestiones. Asi los actos pequefios de corrupcion fueron corregidos por los
propios asociados. Un grupo de mujeres se fueron del grupo. Los que seguimos nos
pusimos obijetivos”.

Actualmente, esta organizacion, ademas es miembro fundador de la Red Argentina
de comercio justo, la cual desarrolla acciones de intercambio y distribucién solidaria de las
producciones de cooperativas, empresas recuperadas y organizaciones sociales en todo el
territorio nacional.

19 Rubén Rodriguez Garay (2009), “La cultura organizacional. Un potencial activo estratégico desde la
perspectiva de la administracion”, Revista Invenio 12(22), pags. 67/92.

7
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Estructura organizativa

Actualmente esta organizacion tiene dieciocho asociados con diversos emprendimientos
gue comparten espacios y bienes de uso comun.

Cada emprendimiento est& alineado con los propésitos de la cooperativa en su conjunto. “El
que no adhiere se retira, porque no puede seguir pensando de una forma y actuando de
otra, ademas las exigencias como miembro te llevan a actuar de determinada manera o te
vas solo. “La Asamblea se lo come vivo”, dijo una asociada.

Es una cooperativa de puertas abiertas, para ser miembro se requiere cumplir con nhormas
del estatuto como cuotas de trabajo voluntario, asistencia a Asambleas, adhesién a los
principios y aportes a través de una cuota para mantenimiento y gastos fijos. También
existen los llamados “miembros modulares” quienes aportan a la cooperativa el 10% de su
trabajo. “Esto funciona como una fabrica flexible, la produccién con otro se distribuye
proporcionalmente a la hora de trabajo. Lo que mas ganan mas aportan”, explicaron.
Asimismo, llaman “némades” a aquellos a quienes derivan trabajo, o sea, una forma de
tercerizacion.

Las tareas establecidas por Asamblea se refieren a distintos tipos:

» Acciones economicas relacionadas con los emprendimientos especificos. Los
emprendimientos tienen autonomia; cada uno tiene sus propios objetivos y sus
planes. En general, la planificacion es estrictamente operativa, no hay planeamiento
a largo plazo, las acciones se coordinan sobre la marcha. No existe planificacion
financiera formalmente establecida, se manejan intuitivamente.

« Acciones ideolbgicas que tienen que ver con reforzar los valores y principios, que se
traducen en debates, lecturas y talleres de discusién.

« Acciones institucionales son tareas de rutina son rotativas, colectivas y voluntarias,
incluyen desde funciones administrativas hasta de limpieza y mantenimiento del
espacio fisico.

Todos los temas son discutidos en Asamblea y las decisiones se toman por votacion,
pero siempre en un clima participativo, por consenso de la mayoria.

La informacién estd disponible para todos los asociados. Se realizan auditorias
periddicas y tienen un asesor contable.

Cultura y Gestién

Considerando los aspectos tangibles de su cultura, se observaron diversos
artefactos. El almacén, donde se comercializan los productos -vinos, yerba, dulces,
canastos, conservas, prendas tejidas, entre otros-, es una casa antigua, limpia y ordenada.
Aunque el espacio es amplio, resulta insuficiente para concentrar todas las actividades. La
entrevistada comentd que “por ejemplo, la cocina no esta en condiciones de ser usada como
establecimiento fabril para hacer dulces, aqui concentramos la actividad social, comercial y
cultural de la cooperativa”. Las instalaciones y el mobiliario son sencillos y conservados.

La vestimenta es informal. Dos de las entrevistadas vestian jeans y remeras tejidas
por otra socia de la cooperativa que tiene un emprendimiento de tejidos. Esto denota la
practica de solidaridad para con otra asociada.

El lenguaje es claro y usan una terminologia particular con conocimientos sobre
cooperativismo, exteriorizando con convencimiento los beneficios de la Economia Solidaria.

Entre los ritos se destacan “la comida”, segun comentaron “siempre la comida es
motivo de reunion, hacemos bagna cauda, aprovechamos los excedentes de los servicios de

8
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catering y con menor frecuencia comemos maricos, que trae un ex asociado que ahora vive
en Bahia Blanca”. Otra asociada, dijo “todos los viernes organizamos fondas e
intensificamos las actividades culturales, ahora por ejemplo un grupo de agronomia sumé un
ciclo de cine y eso aporta mucho”. Estos rituales fomentan la sociabilidad del grupo.

Los pilares de este modelo productivo se basan en el intercambio no sélo de
productos, sino también en la solidaridad, el respeto por el medio ambiente, la no
explotacion de la mano de obra, y el consumo responsable en un marco mas justo,
igualitario e integrador.

De este modo, entre los aspectos no visibles se destacan valores tales como la
solidaridad, la confianza y la equidad. En este sentido, los entrevistados manifestaron poner
a disposicion de los asociados bienes personales para uso comun dentro de las actividades
de la cooperativa. El clima de confianza se refleja a través de hechos tales como, el manejo
indistinto de las cobranzas y/o de la comercializacion de los productos por cualquiera de los
miembros. El valor equidad se ve reflejado en la existencia de una cuota, igual para todos,
gue cubre los gastos fijos de la cooperativa. Y otro asociado agreg6 “Cuando un asociado se
le dificulta el pago de la misma, los otros colaboran con ayuda indirecta, por ejemplo,
haciendo empanadas para una pefia dénde todos tratan de llevar invitados”. Esto refuerza el
espiritu solidario donde priva el capital humano y social por sobre el econémico.

En cuanto a los principios cooperativos, si bien no lo explicitan verbalmente, lo
evidencian a través del relato de sus practicas.

Es una cooperativa abierta, ellos dijeron: “tratamos de incorporar gente joven, una
chica de veinte afios tiene mas empuje, y no tiene los compromisos o problemas que uno
puede tener, entonces nos esforzamos por incorporar esa gente con empuje, con ganas de
aprender, de producir, de crear”.

Todos los asociados tienen iguales derechos y votan democraticamente; las
asambleas son frecuentes y participativas. Otra entrevistada afirmo “Me entusiasmé con el
funcionamiento democrético dénde todos somos parte, todos somos duefios”.

Respecto a la participacidbn econémica de sus miembros, todos contribuyen de
manera equitativa y sus retiros son proporcionales al trabajo realizado.

Todos los asociados realizaron cursos de cooperativismo y contindan en la misma
linea siguiendo a autores reconocidos en Economia Social. Citaron, en varias
oportunidades, a José Luis Coraggio.

Practican el principio de cooperacidn con otras cooperativas, principalmente a través
de la comercializacion de productos y/o servicios. “Vendemos productos de otras
organizaciones sociales y de emprendedores sociales tanto de Rosario como de otras
localidades”, comentaron.

Sostienen un fuerte compromiso con la comunidad a través de su participacion en la
Red de Comercio Justo desarrollando acciones solidarias y de intercambio con otras
organizaciones, acciones reflejadas en una gestion socialmente responsable para con sus
asociados y con la comunidad con la que interactua.

Caso B

Origenes y evolucién

Esta cooperativa surgié con la iniciativa de un grupo de amigos egresados de la
Escuela de Animadores, con la idea de encontrar nuevos espacios y formas para emprender
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proyectos y prestar servicios. Con la Escuela, este grupo de animadores fue creciendo y
buscaron integrarse al circuito formal coordinando esfuerzos y talentos a través de la forma
de una cooperativa de trabajo.

El principal objetivo de la misma es darle continuidad a la experiencia formativa y
productiva comenzada en el programa de estudios de la Escuela de Animadores.

El actual presidente de la cooperativa relaté “Eramos un grupo de amigos, docentes
y estudiantes de la Escuela de Animadores, que compartiamos los mismos suefos, que
desedbamos quedarnos a trabajar en nuestra ciudad, no queriamos tener que radicarnos en
el exterior, ni siquiera en Buenos Aires. Asi fuimos analizando la posibilidad de asociarnos
para trabajar juntos, y luego de evaluar varias alternativas, y con el asesoramiento de un
abogado, decidimos constituir una cooperativa. Entendimos que era el formato mas
conveniente tanto desde el punto de vista econdmico como asi también el que mejor
responde a nuestros principios. No desedbamos depender de un jefe ni tampoco tener
empleados. Aqui todos somos duefios y participamos por igual en la toma de decisiones.
Todos nos sentimos responsables porque todos tengamos trabajo, nos preocupamos por
garantizar esta situacion”.

Se constituyeron formalmente en el afio 2007, a partir del trabajo personal y
dedicado de sus asociados. Realizan actividades relacionadas con la formacion y
capacitacion de dibujos animados; el desarrollo, realizacion, comercializacion y distribucion
de proyectos audiovisuales propios con objetivos artisticos, sociales y culturales; la
ejecucion de proyectos para terceros por contrato y la organizacion de actividades de
formacion en el oficio de la animacién en otras instituciones.

Es un espacio abierto y diverso donde los dibujantes con ideas propias interesados
en el oficio del dibujo animado puedan concretar sus proyectos y sumarse a los de otros. Se
trata de generar formas de trabajo alternativas a las de la animacién industrial, méas rapidas
y economicas, con el fin de poder concretar proyectos sobre intereses locales a una escala
distinta a la de Capital Federal. Se aspira a crear un circuito de produccion, exhibicién y
distribucion autbnomo e independiente.

Sus asociados, expresaron orgullosos: “Las actividades de la cooperativa han
instalado a nivel nacional la imagen de la ciudad de Rosario como capital nacional de la
animacioén independiente”.

En un futuro aspiran poder comprar una propiedad donde desarrollar comodamente
su trabajo e incorporar gente joven para darles posibilidad de insercidn laboral estable a los
profesionales de esta disciplina. Actualmente, para ninguno de los asociados, este trabajo
constituye su Unica fuente de ingreso, todos tienen otra ocupacion, algunos dictan clases en
la Escuela de Animadores, otros en la Secretaria de Cultura de la Municipalidad y unos
pocos, trabajan en otra actividad no relacionada. Un asociado explicé: “Los ingresos de la
Cooperativa aun no nos permiten vivir de esto. Todos tenemos otro trabajo. No nos
dedicamos full time a esto”

Estructura organizativa

Esta cooperativa de trabajo cuenta con veinte integrantes que son egresados y
docentes de la “Escuela de Animadores” de Rosario.

El presidente de la Cooperativa es un realizador independiente de dibujos animados,
hacedor de numerosos cortometrajes con premios nacionales e internacionales, promotor de
la creacion de circuitos alternativos de produccion y exhibicibn de productos animados
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independientes, colaborador de programas de TV y docente de extensa y reconocida
trayectoria.

Los integrantes de la cooperativa son jovenes profesionales del campo del disefio, el
cine, la comunicacién social y las artes plasticas. El promedio de edad es de treinta y cinco
afos. Todos estan capacitados para la realizacién de dibujos animados desde el guion a la
post-produccion.

La comisién directiva, tal como ellos la denominan, la integran tres asociados, de los
cuales uno es el presidente. La cooperativa cuenta con una contadora y un abogado que
actlan como asesores.

Ademas de los asociados y existen, los llamado free- lance, quienes no pagan cuota
societaria ni pueden votar. Los asociados abonan una cuota mensual y aportan a la
cooperativa un porcentaje de los honorarios por los trabajos realizados. En general, se
organizan en sub-grupos segun el proyecto a encarar y trabajan en forma colaborativa.

Las actividades de la Cooperativa se dividen en dos categorias:

» Realizacién de producciones animadas para TV sobre proyectos propios o dando
servicios a terceros.

« Dictado de talleres y cursos de capacitacion en dibujo animado para jovenes y
adultos.

En su afan de alcanzar un posicionamiento en la industria cultural local, lograron
introducirse en los canales de cable con mayor facilidad que en la TV abierta; ganaron
cuatro proyectos en concursos organizados por la provincia de Sta. Fe; editaron 1500 copias
de peliculas de leyendas urbanas.

En ese sentido, mantienen frecuentes relaciones comerciales con la Municipalidad de
Rosario, en especial con la Secretaria de Cultura y con la provincia de Santa Fe. También,
tienen algunos clientes en Buenos Aires.

Cultura y gestion

Con referencia a los elementos visibles del sistema cultural, se pudo observar un
reducido local moderno, limpio y ordenado. Los muebles y equipos estan adecuadamente
distribuidos en el pequefio espacio disponible. Las computadoras son nuevas con software
apropiados. Los asociados visten ropa sport e informal. El lenguaje utilizado es profesional,
simple y claro. Mencionaron la “fiesta de animadores” como el ritual mas importante que
realizan una vez al afo.

En general, se percibi6é un clima agradable y cordial en el marco de un trabajo equipo
no estructurado y con un alto grado de participacion.

Acorde a la naturaleza de las actividades de esta cooperativa, los asociados se ven
innovadores, creativos y proactivos.

Como aspectos intangibles de la cultura se destacan valores tales como la
participacion, la libertad y la cooperacion entre asociados. En ese sentido, destacaron la
participacién de todos, pero cada uno con su propio estilo de trabajo. Valoran el sentirse
libres, el ser duefios, no tener la problematica de la relacién de dependencia ni de un jefe.
Asimismo, resaltan la cooperacidbn manifestada en el trabajo en equipo. “El artista es un
emergente individual, pero aqui no queremos que el trabajo termine siendo una pelea
individual”, dijo el presidente. También refieren a la responsabilidad por el otro asociado en
el sentido de garantizar que todos tengan trabajo y mejor calidad de vida.
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Respecto del sistema de motivaciones, se destacan las intrinsecas. Los moviliza la
posibilidad de crecer profesionalmente, de trabajar en lo que aprendieron y les gusta, y en
darle a sus producciones un sello local. Hablaron de “trascender desde Rosario”.

Muestran un sdlido compromiso con la comunidad que se refleja en diversas
acciones. Editaron 1500 peliculas con leyendas urbanas de Rosario para mostrar la cultura
local y donaron la mitad de las copias a bibliotecas, escuelas y otras instituciones de la
ciudad.

Durante el 2009, con motivo de la Gripe A, los integrantes de la cooperativa tomaron
la iniciativa de disefiar una campafia de prevencion y la cedieron gratuitamente a la
Municipalidad. Ademds, intentan promover que los canales no cobren en el caso de
campafias solidarias o de bien comun.

El presidente de la cooperativa se perfila como un claro referente del grupo, pero el
estilo de liderazgo observado es permisivo o laizze-faire, propio de un equipo de
profesionales capacitados. Justamente, fue él quien manifesté “somos una organizacion de
reciente conformacion, hace poco que estamos haciendo actividades en forma conjunta,
recién estamos calentando motores”. Pero, si bien no poseen aun una larga historia
compartida, ya se observa un perfil de cultura proactiva, con un alto grado de empuje por
parte de los asociados.

Las decisiones se toman en asambleas por consenso de la mayoria, se percibe un
clima participativo.

No realizan una planificacion operativa dado que no se trata de trabajos repetitivos y
/ o0 susceptibles de estandarizacion. Cada proyecto es Unico y se pacta en funcién de los
requerimientos de cada cliente. A su vez, no existe planificacion financiera, el flujo de
ingresos depende del alcance y duracion de los proyectos.

CASO C
Origenes y evolucién

Funciona como una agrupacién de colaboracion empresaria conformada por tres
cooperativas de trabajo y una cooperativa de crédito que surgidé naturalmente por
necesidades financieras.

En el afio 1985, la entrevistada y su esposo, reunieron a un grupo de albafiles para
hacer una construccién. EI matrimonio, de procedencia uruguaya, conocia la experiencia de
la “Federacién Uruguaya de Cooperativas de Vivienda y Ayuda Mutua” y querian replicarla
en Argentina.

En el afilo 1987, conformaron una cooperativa de trabajadores de la construccion,
comenzando sus actividades con clientes particulares, asi trabajaron durante el periodo
1987-92. Se remarca la importancia de este hecho, la entrevistada dice con orgullo: “nuestra
particularidad es que nosotros arrancamos con clientes particulares, no dependemos de
subsidios del gobierno”.

Pero en el afio 1989, a raiz de la espiral inflacionaria, atravesaron una profunda
crisis. No bajaron los brazos, seguian participando de movimientos cooperativos, asistiendo
y dando charlas, hacian compras comunitarias para subsistir.

La cooperativa estaba conformada por profesionales y no profesionales. Cuando la situacion
empezO a mejorar, comenzaron a aparecer algunas diferencias entre estos dos grupos.
“Nuestro mayor desafio era compatibilizar el trabajo manual con el trabajo intelectual, es alli
donde se presentaba una tensién”.
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Entonces, en el afio 1992, decidieron separar las actividades y se crearon dos
cooperativas: una conformada por profesionales y otra conformada por no profesionales, en
su mayoria albafiles. En el afio 1996, formaron otra cooperativa, cuyo propésito era brindar
servicios de construccién metalica y asesoramiento técnico.

En el afio 2004, se crea formalmente, una cooperativa popular de crédito como una
red limitada de financiacion con fondo comun de los asociados, aportando el equivalente a
dos horas de trabajo por quincena por cada asociado, empezando un periodo de desarrollo
sostenido. La entrevistada comentd que “surgié como herramienta de financiacion”.

Con el propdsito de aclarar el origen, la entrevistada explica brevemente: “En el afio
2001 nosotros intentamos conformar una cooperativa de crédito pero con lo sucedido en
diciembre 2001 la idea quedd en el freezer”; “En el afio 2002 nos agarré el corralito,
teniamos contratos firmados, teniamos trabajo pero no podiamos cobrar, entonces en el
terreno dénde teniamos el depdsito de herramientas hicimos una huerta, cria de pollos, un
horno para amasar donde haciamos pan, queriamos seguir juntos”; “Continuamos asi y en
el afio 2003 nos presentamos a un Concurso de FONCAP, un fideicomiso a nivel nacional y
ganamos, no lo podiamos creer, cuando nos llamaron del gobierno de Buenos Aires,
creiamos que se trataba de una broma” “Para nosotros fue muy importante, competiamos
con otras instituciones importantes, por ejemplo la ADERR -Agencia de Desarrollo Region
Rosario-, bueno...la cuestion que ganamos y eso nos dio fuerzas”. "Desde enero de 2004 se
constituy6 formalmente la Cooperativa de Crédito”.

Trabajan como un solo grupo. La principal ventaja de la conformacién de esta
agrupacion de colaboracién empresaria esta en la democracia de la toma de decisiones.
“Nos interesa oxigenar el tema de decisiones y compromiso de todos, ademas de poder
tener rotacion en los consejos directivos”.

El principal objetivo es darles trabajo a los socios y se formalizan los préstamos en
redes.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Esta agrupacion de colaboracion empresaria cuenta actualmente con sesenta
asociados activos. Llegaron a ser ciento cuarenta asociados. Funcionan como una
organizacion comun con la finalidad de facilitar o desarrollar determinadas fases de la
actividad empresarial tal como lo dice la ley 19.550 de Sociedades. **

Cada Cooperativa tiene su propia estructura juridica y su Consejo Directivo. Esto
facilta la toma de decisiones, el proposito es generar rotacion para decidir
responsablemente. Es decir que los asociados -sean profesionales u operarios- participen
en la toma de decisiones y la gestién de su propia cooperativa. Pero, en la practica resulta
dificil el compromiso y la participacion. Ellos mismos plantearon “En las Asambleas es dificil
la participacion, se les paga sus jornales después de las Asambleas para que se queden”.
“Hay mucha confianza, entonces afloja el compromiso, si vos lo haces bien, entonces para
gque me voy a meter...”

La cooperativa de profesionales esta integrada por arquitectos, licenciada en
cooperativismo, antropdlogo, entre otros especialistas. Una contadora realiza tareas de
auditoria externa y un abogado les brinda asesoramiento legal, éstos dos ultimos no son
socios, actian como staff.

! Ley de Sociedades Comerciales, Cap.3. “De los contratos de colaboracién empresaria”.
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Actualmente, la administracion funciona en una casa ubicada en el macrocentro pero
piensan trasladarse a un inmueble cercano de su propiedad donde tendrdn mayores
comodidades.

CULTURA Y GESTION

Referido a los aspectos intangibles de su sistema cultural, se remarca la transmision
de valores en forma préactica, es decir se ensefia lo que se predica. “A los que ingresan lo
primero que le ensefiamos es que estan en una cooperativa” “Nosotros tenemos que ser
capaces de transmitir valores, es decir, no sélo parecer decentes sino serlo”. “Tenemos
muchas anécdotas no escritas sobre solidaridad, honestidad e igualdad”.

Refieren con énfasis al valor honestidad que se intenta construir como parte del
accionar diario: “Por ejemplo una vez se perdié una herramienta, y culparon al albafil, es
comun que se sospeche del que esté prestando un servicio; nosotros le decimos al cliente, a
VoS te parece que una persona que se levanta a la cinco de la mafiana y agarra su bicicleta
para venir a trabajar temprano, puede venir de noche a robarse una herramienta”.

“Otra premisa basica que tenemos es cumplir con nuestro trabajo”. Se remarca el
valor del compromiso.

La iniciativa se destaca con orgullo, como cooperativa comenzaron a funcionar con
clientes privados, méas tarde con organismos publicos, a través de contratos de adhesion,
para arreglo de veredas, trabajos de pavimentacion, etc. Ellos discutieron la igualdad de
oportunidades. “Ser independiente tiene su costo, pero tener padrino te achica el panorama,
nosotros no dependemos de subsidios del gobierno, funcionamos como empresa, no se
puede tener dependencia exclusiva del Estado, si bien nosotros crecimos también con los
trabajos que nos dieron los organismos del Estado”; “Nosotros pretendemos no ser un
rejunte de pobres”.

Se brinda capacitacion mutua a través de la educacion y formacion, incluso han
participado del programa de Becas de Formacion para Jovenes. “Ahora, por ejemplo, vamos
a incorporar dos estudiantes de contador como becarios a través de un convenio con la
Facultad”.

Respecto a su vinculacién con el contexto, en forma permanente, tratan de generar
una red de contactos, sobre todo a nivel politico. Estas relaciones favorecen sus
posibilidades de ampliar la cartera de clientes. En este sentido, forman parte de distintos
organismos, tales como el Consejo Asesor de la Direccién Municipal de Cooperativas y la
Federacion de Cooperativas de Trabajo. Asimismo mantienen relaciones de enlace con el
municipio y con la provincia.

Las decisiones importantes, como cambiar un vehiculo, pedir un préstamo, etc.,
siempre se toman en asamblea, en forma democratica. Las reuniones institucionales, que
realizan una vez por mes, son obligatorias; pero a veces son mas frecuentes, cuando surgen
decisiones importantes que tomar. Al respecto comenta la entrevistada, “hoy nos reunimos
porque el jueves proximo vienen de Bs. As. a capacitarnos porque formamos un consorcio
publico-privado a través de un convenio que firmamos con el gobierno de la provincia y
teniamos que tratar ese tema”.

Manifiestan tener una escala para la distribucion equitativa de ingresos. “El que mas
gana, recibe tres veces mas que el que menos gana”, dijeron. La retribucidén se percibe en
funcién de la dedicacion y la calificacion. “No podemos hacer comunismo porque los mas
calificados huyen, es todo un proceso”. “Hacia fuera somos una empresa como cualquier
otra”. “El excedente se capitaliza, se reinvierte, hasta ahora nunca repartimos utilidades”.
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Segun relataron, los que renuncian a la cooperativa retiran sus cuotas sociales, otros se
retiran pero no renuncian a la cooperativa y en algunos casos, los menos, han vuelto cuando
no consiguen trabajo, si fueron buenos asociados son aceptados.

Los socios Unicamente aportan trabajo. No existe ninguna cuota. La incorporacién de
socios no es ilimitada, sino en funcion de las necesidades del trabajo. La referente dijo: “Los
socios se incorporan a medida que se necesitan distintos puestos de trabajo a ocupar”.

En cuanto a la planificacidn, siempre se realiza planificacion operativa, en funcién de
las obras, los trabajos, los tiempos. También se tiene presente la planificacién estratégica.
Afirman “somos conscientes de que los proyectos envejecen, hay que generar algo nuevo”.

9. ANALISIS DE LOS CASOS ESTUDIADOS
9.1. CASO A
9.1.1. REFERIDO A LOS ORIGENES

Esta cooperativa si bien fue constituida formalmente en el afio 2004, su origen se
remonta a un lustro anterior. Con esa “aprendizaje” nace la filosofia cooperativista que crece
y se desarrolla a través de los afios, fomentando el espiritu solidario a través de una l6gica
productiva adherente con la ideologia compartida.

El comienzo, si bien no fue féacil, tampoco fue improvisado. Tenian experiencia
anterior, reforzaron con aprendizaje y ponian en practica los conocimientos. Ademas,
usaban la “autocritica” como motor de mejora, tampoco dejaban de comparar/se con la
practica del sistema capitalista.

Se interpreta que la preservacion de la ideologia solidaria no fue sélo un esfuerzo del
pasado. La conviccién ideoldgica es fuerte pero en la préactica el fortalecimiento demanda
reflexién profunda y revisibn permanente.

9.1.2. REFERIDO A LA ESTRUCTURA

En este caso no se observa una organizacion integrada, con una estructura completa
en si misma, sino una estructura sobreimpuesta a otra, formada por un grupo de pequefas
organizaciones o unidades, cuasi autbnomas, unidas por una estructura administrativa
central.

Cada unidad o microemprendimiento tiene su propia estructura, que contiene sus
propias actividades de compra, fabricacion, y comercializacion. Esta dispersion de las
funciones operativas, minimiza la interdependencia entre las divisiones, asi que cada una
puede operar como una entidad casi independiente, libre de la necesidad de coordinarse
con las otras. Es asi como microemprendimiento tiene poder para tomar las decisiones que
se refieren a sus propias operaciones. Existe una delegacion vertical y paralela.

Otra cuestidbn que caracteriza a la cooperativa es que no tiene un ambiente real
propio debido a que cada microemprendimiento, posee mercados diversificados y su propio
sistema técnico.

Cada unidad tiene poder para manejar Sus propios asuntos, controlar sus
operaciones y definir la estrategia para los mercados que caen bajo su responsabilidad. La
configuracion de los microemprendimientos en si, son estructuras simples y orgénicas.

La administracion central se reserva la coordinacién general, pues si la delegara
dejaria de existir como tal y cada microemprendimiento emergeria como una organizacion
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independiente, ya que las unidades o divisiones estan flojamente unidas entre si. La
administracion central, suministra ciertos servicios de apoyo comunes a las unidades., tales
como el espacio para la comercializacion de sus productos y servicios, las cobranzas y
actividades relacionadas con la limpieza y mantenimiento del lugar.

El poder reservado a la administracion central es la formulacién de la estrategia
producto-mercado de la organizacidon en estrecha vinculacion con su ideologia o filosofia
cooperativista. Aparece asi, como parametro de disefio clave, la ideologia y el
adoctrinamiento.

El adoctrinamiento, que es usado en reuniones, asambleas, actividades,
conferencias, etc. asegura que los miembros de cada unidad persigan las metas mas
amplias de la organizacion central, en lugar de las metas mas estrechas de sus unidades.

Se busca controlar el comportamiento de las unidades o microemprendimientos a
través de la sociabilizacién, los miembros han compartido “programas de adoctrinamiento” y
se identifican firmemente con la filosofia de la organizacién.

Para concluir, podriamos decir que de acuerdo a la tipologia de Henry Mintzberg,
estariamos en presencia de una forma divisional personalizada y socializada.

9.1.3. REFERIDO A CULTURA Y GESTION

La cultura organizacional puede convertirse en un activo estratégico para alcanzar
objetivos y en una ventaja competitiva frente a competidores en el mercado. En este caso se
detectaron aspectos visibles y no visibles que conforman una cultura que refleja la cohesion
de sus integrantes alrededor de valores claves.

En el nivel “superior” del sistema cultural se observaron instalaciones prolijas pero
modestas, vestimenta informal y lenguaje simple pero cargado de fuertes conceptos afines
con la filosofia cooperativista. Los ritos constituyen simbolos de unién entre los asociados
gue se traducen en frecuentes encuentros de camaraderia y reuniones de estudio y lectura.
Estos elementos son un reflejo de los valores que predican.

De este modo, en el nivel subyacente de su cultura se destacan valores relacionados
con la solidaridad, la equidad y la confianza. Todos ellos se deducen a partir de las
manifestaciones de los entrevistados sobre las practicas que realizan -comidas, reuniones,
charlas, formas de distribucién del trabajo, colaboracion con otras cooperativas, etc.-
Precisamente, la socializacion o culturizacién de los asociados se impulsa y refuerza través
de estas actividades.

Se trata de una cultura “fuerte” con valores consolidados y reconocidos por sus
asociados hacia el interior de la cooperativa y por la comunidad en la que actdan. También
se puede caracterizar como una cultura “abierta” en el sentido de que son proclives al
ingreso de nuevos asociados en tanto comulguen con sus principios.

A la luz del conocimiento de su cultura pueden entenderse algunas cuestiones
referidas a su gestion. La toma de decisiones es participativa y democratica. Cada
microemprendimiento disefia su propia estrategia, realiza su propia planificacion y ejerce el
control de su negocio. No obstante, todos estan alineados con los propésitos de la
cooperativa en su conjunto. Finalmente, la informacidén esta disponible para todos y se
destaca la transparencia en el manejo de los fondos.
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9.2. ANALISIS CASO B
9.2.1. REFERIDO A LOS ORIGENES

Esta cooperativa surgié con una idea de emprender un proyecto. No se detecta la
prevalencia de filosofia solidaria en sentido tedrico, es decir infundida de filosofia
cooperativa, pero si de practica cooperativa, con sentido de colaboracién y ayuda mutua.

A través del ejercicio de la produccidon cooperativa, fortificaron su ideologia y
aprendieron otra forma de socializacién y produccion.

Se desentrafa que la ideologia solidaria fue producto del aprendizaje, aprehendida y
robustecida en el quehacer cotidiano.

9.2.2. REFERIDO A LA ESTRUCTURA
Estamos en presencia de lo que se llama una adhocracia operativa.

La adhocracia es un tipo de estructura que esta disefiada para la innovacion, y
particularmente la adhocracia operativa, realiza proyectos para servir a sus clientes.

Su ambiente dinamico y complejo requiere una estructura organica y
descentralizada. Se caracteriza por la utilizacién de un sistema técnico sofisticado.

El poder de decision no estd concentrado en un nivel jerdrquico, se encuentra
distribuido en los distintos niveles, conforme a la naturaleza de las decisiones a tomar. Es
asi como, la cumbre estratégica y el nucleo operativo se fusionan, los “gerentes” se
transforman en miembros funcionales de los grupos de proyectos. La informacion y los
procesos de decision, fluyen entre sus miembros, flexible e informalmente, por donde sea
necesario para promover la innovacién. Se trata de evitar la divisibn de tareas, y nadie
acapara o concentra el poder de innovar.

Los especialistas actian informalmente en grupos de proyectos organicamente
estructurados, coordinandose entre si, por ajuste mutuo. La estandarizacién en el trabajo no
existe, los conocimientos y destrezas se los considera como la base para producir nuevos.

9.2.3. REFERIDO A CULTURA Y GESTION

Esta cooperativa toma la cultura organizacional como un recurso que favorece la
cohesion entre sus miembros. Se percibe una relacion armoénica y equilibrada entre los
intereses propios de los asociados y las creencias y valores que sustentan la organizacion
como un todo. De este modo, intentan conjugar la libertad y creatividad individual del artista
con el trabajo colaborativo y en equipo.

En este sentido, los valores libertad, cooperacién y compromiso con la comunidad,
se destacan como los elementos no visibles y mas profundos de la cultura organizacional.
Respecto de los factores visibles, la informalidad se refleja en la vestimenta, en el espacio
fisico y en la forma de comunicarse. En un Gnico ambiente se ubican pequefios grupos de
trabajo frente a sus computadoras concentrados en sus propios proyectos.

Considerando las tipologias culturales, se puede decir que esta cooperativa presenta
una cultura “innovadora y proactiva”, preparada para enfrentar riesgos. Asimismo, se trata
de una cultura “abierta”, siempre dispuesta a aceptar el ingreso de nuevos especialistas que
quieran trabajar y desarrollarse profesionalmente.

La forma de gestionar esta cooperativa es consistente con las caracteristicas
culturales analizadas.

17



Decimoguintas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdmicas y Estadistica. Noviembre de 2010

Es posible identificar claramente lideres pero que sélo actian como referentes, en un
clima de libertad. La toma de decisiones es participativa y los temas importantes se
resuelven por votacion en asamblea.

La estrategia no se estabiliza, sino que cambia permanentemente cuando cambian
los proyectos, se trabaja sobre los proyectos que van surgiendo por lo cual no existe
planificacion previa. Tampoco tienen una planificacion financiera, ya que segun
manifestaron, los ingresos dependen de los trabajos, cada uno de los cuales es Unico.

Cada profesional dado su nivel de habilidades y destrezas tiene el control de su
propio trabajo -ejecuta y se controla a la vez-, no existe la supervision de un jefe. Cada
equipo es responsable de los resultados de sus propios proyectos.

3. ANALISIS CASO C
9.3.1. REFERIDO A LOS ORIGENES

Esta cooperativa naci6 en base a una militancia y practica cooperativista. Sus
propulsores son individuos que se desarrollaron con espiritu solidario y en adhesion a los
principios y valores cooperativos, tal como fueron esbozados en el marco tedrico.

La creacion de una agrupacion de colaboracion empresaria conformada por tres
cooperativas de trabajo y una de crédito, fortalecid el espiritu y trabajo cooperativista, que
fue adaptando ciertas peculiaridades para el crecimiento y desarrollo.

Se evidencia dedicacion por robustecer y difundir la ideologia y préactica
solidaria.

9.3.2. REFERIDO A LA ESTRUCTURA

Estamos en presencia de un grupo cooperativo de “productos relacionados” en
donde emergen como las partes de una forma divisional, dos tipos de estructuras: una
organica y una mecénica. La primera se caracteriza por la poca formalizacion del
comportamiento, debido al ambiente dinamico que enfrenta y la complejidad de su trabajo,
en donde la estrategia cambia a medida que cambian los proyectos. Los especialistas para
hacer su trabajo, requieren de alta especializacion de la tarea, basada en la capacitacion
formal. Existe una descentralizacion selectiva en los equipos, ubicados en varios lugares de
la organizacién. Los expertos capacitados trabajan en proyectos, en donde existe una
mezcla de linea, operativa y staff, con especial responsabilidad de efectuar coordinacion
entre ellos. La influencia de los profesionales deriva de su experiencia y de su destreza, mas
que de su posicion formal.

La segunda, opera en un ambiente simple y estable, lo que requiere de trabajadores
no calificados, con un minimo de destreza y poca capacitacion. Las tareas son rutinarias, los
procesos de trabajo son estandarizados, hay una clara division del trabajo operativo, y se
utiliza un sistema técnico no automatizado.

9.3.3. REFERIDO A CULTURA Y GESTION

En este caso, la fuente de la cultura organizacional presenta caracteristicas
peculiares. Los valores y principios de los asociados fundadores impactaron fuertemente en
la construccién de la cultura de la cooperativa. “En general, la fuente original de la cultura de
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una organizacion refleja la vision de sus fundadores.™? Los fundadores concibieron la idea
original de constituirla a partir de sus conocimientos y experiencias, inculcaron su propia
visién a los miembros que se fueron incorporando e influyeron sobre la forma de ponerla en
practica.

De este modo, el aprendizaje de la cultura se produjo a través de la trasmision de
valores, entre los que se destacan la honestidad y el compromiso en el trabajo, la
participacion y el desarrollo personal de los asociados.

La adhesién a estos valores difiere segun las cooperativas que conforman este grupo
colaborativo, existiendo sub-culturas diferentes. En algunas, la participacion es alta en tanto,
en otras este valor no se percibe como clave.

Las caracteristicas culturales son consistentes con la formacion de sus asociados,
los objetivos y el tipo de trabajo que se lleva a cabo en cada una de ellas. En forma global,
se trata de una cultura que respeta las diferencias de la fuerza de trabajo - profesionales y
operarios-. Es decir, se ha logrado la creacién de una cultura que apoya la diversidad.

Respecto del grado de concentracion cultural, este grupo al estar conformado por
varias cooperativas, muestra cierta tendencia a la fragmentacion ya que cada una tiene
autonomia sobre algunos aspectos relacionados con su gestibn. No obstante, en su
conjunto, todas comparten la filosofia y principios del grupo en su conjunto.

Ademas, si se toma en cuenta la capacidad de esta organizacion de desarrollar
estrategias y politicas propias que respondan a las necesidades de sus asociados y los
requerimientos del medio en el cual actian, se las puede clasificar como culturas
autonomas, con rasgos Unicos que las diferencian de otras cooperativas.

Esta cultura organizativa influye sobre el modo de gestionar la institucion. Se
visualiza una escasa participacion en la toma de decisiones por parte de los obreros y
operarios que, en general, las delegan en quienes tienen mas predisposicién a hacer oir su
voz en las asambleas. También, los primeros son quienes suelen adherirse a la cooperativa
por “necesidad” mas que por “conviccion”. En este sentido, no se percibe como una
organizaciéon totalmente abierta, ya que soOlo se admite la incorporacion de nuevos
asociados cuando las demandas de trabajo lo requieren.

El grupo conformado por profesionales y técnicos realiza la planificacion estratégica
relacionada con los proyectos a encarar y los clientes a conquistar. Una decision
trascendente fue la de trabajar principalmente para el sector privado y no depender
exclusivamente del sector publico, como frecuentemente hacen otras cooperativas.

La planificacion operativa referida al avance de las obras, la distribucién de tareas, la
compra y distribucidon de materiales, entre otras cuestiones, es permanente.

Asimismo, dada la naturaleza del trabajo, se realiza un estricto control operativo. Es
necesario un cumplimiento de los procesos establecidos, de los turnos, de los plazos, asi
como un uso racional de los recursos.

10. ANALISIS COMPARADO

El propoésito fue destacar las principales similitudes y diferencias entre las variables mas
relevantes que caracterizan a los casos estudiados.

'2 Robbins y Coulter, (2010), “Administracion”, Pag. 48.
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CASO A

ORIGENES Y EVOLUCION

CASO B

CASO C

Fuerte ideologia
cooperativista que
fue creciendo y
afianzandose a
través de la puesta
en practica.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Espiritu cooperativo y
emprendedor que
favorecié a crear y
desarrollar la ideologia
cooperativista.

Marcada filosofia y
practica
cooperativista que fue
aumentando y
poniéndose en
practica con mayor
impulso.

Tipo de Forma divisional Adhocracia operativa. Forma
configuracion personalizada y Divisional
socializada
Estructura Mecanica Organica Parte orgénica
Parte mecéanica
Parte clave Administracion Staff Administracion

Mecanismo de
coordinacion

central

Estandarizaciéon de
producto

Ajuste mutuo

Central

Estandarizacion de
productos

Est. de destrezas

Parametro de
disefio

Adoctrinamiento

Capacitacién

Adoctrinamiento

Sistema técnico Divisible Sofisticado, no Divisible
regulador

Ambiente Simple y estable Dinamico, complejo, Complejo
gD Simple y estable

Poder En la linea media Control experto Adm. Central

Formalizacion del | Bajo. Rutinas en el Bajo Bajo

comportamiento nivel operativo Alto

Base de Por mercados Funcional Por mercados

Agrupamiento diversificados

Nivel de Media/ Baja Expertos profesionales Expertos

habilidades de Baja

los trabajadores

20



Decimoguintas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdmicas y Estadistica. Noviembre de 2010

CULTURA Y GESTION

Artefactos

Valores

prevalecientes

Espacios ordenados
e instalaciones
austeras

Espacios ordenados e

instalaciones austeras;

moderna tecnologia.

Espacios ordenados e
instalaciones austeras;

equipos y
herramientas
adecuadas

Lenguaje claro y
vinculado a los
principios
cooperativistas.

Vestimenta informal.

Lenguaje claro y
profesional.

Vestimenta informal

Lenguaje claro y
vinculado a los
principios
cooperativistas.

Vestimenta informal;
uniformes de trabajo.

Ritos: reuniones
sociales de

camaraderia, de
estudio y debate

Solidaridad, equidad
y confianza.

Ritos: reuniones
sociales de
camaraderia 'y
esparcimiento.

Libertad, cooperacion
y compromiso.

Ritos: no se observan.

Honestidad y
compromiso

Tipologia cultural

Sistema de
planeamiento

Fuerte y abierta

A nivel operativo

Innovadora, proactiva
y abierta.

Por proyecto

Cultura auténoma,
fragmentada y
escasamente abierta.

Por proyecto

Comunicacioén

Frecuente, fluida e
informal entre la
administracion
central y las
unidades

Frecuente,
informal
profesionales

fluida e
entre los

Periddica y precisa
entre la administracion
central y las unidades

Flujo de decision

Diferenciado entre la
administracion
central y las
unidades

En todos los niveles.

Descentralizado

Diferenciado entre la
administracion central
y las unidades

REFLEXIONES

A partir de la informacion empirica obtenida en el trabajo de campo en las
cooperativas de trabajo analizadas, se han identificado las siguientes evidencias:

1.- Las cooperativas de trabajo estudiadas han nacido impulsadas por el deseo de
autonomia e independencia conjugado por la idea del trabajo conjunto. La busqueda de
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efectos sinérgicos ha derivado en la adopcién de las formas cooperativas, y la aceptacion de
ceder parte de la autonomia a través de la forma de autogestion democrética del modelo
cooperativista.

2.- La evolucion de estas cooperativas no ha sido un producto natural de las leyes de
mercado, sino una consecuencia de la fortaleza de las convicciones de sus asociados y la
capacidad de aprendizaje para adaptar la forma organizacional elegida a los requerimientos
competitivos de la estrategia formulada y de los mercados en que operan.

La complementacion de habilidades operativas y de gestion ha sido clave para la
supervivencia y el desarrollo.

3.- Las formas estructurales respetan la participacion activa de los asociados en
cuanto a las decisiones politicas y a la formulacion de estrategias basicas. En los casos Ay
B se evidencia una participacion activa mayor de los asociados que en el caso C. En los
tres casos se evidencia autonomia en la toma de decisiones operativas.

Es por ello que se enfatiza de manera permanente en el compromiso con el trabajo
colaborativo o cooperativo entre los asociados, la solidaridad y la ayuda mutua como
soportes principales de una accién conjunta.

4.- En los tres casos analizados la culturizacion de los asociados ha sido considerada
como un factor esencial de la supervivencia. En el caso A existié desde su constitucién una
fuerte conviccion y puesta en practica de la ideologia cooperativista lo que derivdé en un
fuerte proceso de adoctrinamiento y socializacién en valores cooperativos apalancados con
simbolos vy rituales significativos. En el caso B predominan los valores de libertad y
autonomia para el desarrollo profesional y se asocian con la ideologia cooperativista como
forma solidaria de sostener un equilibrio entre la independencia y la creatividad de los
asociados con la ayuda mutua. En el caso C existi6 inicialmente una formacién cooperativa
de las personas que impulsaron el proyecto de colaboracion empresaria bajo esta forma
organizativa. Las diferencias de conocimientos y formacion entre profesionales y operarios
de las cooperativas fundadoras, derivd en la presencia de subculturas laborales que son
conciliadas con los principios basicos de solidaridad y autogestion de la cooperativa que
realiza la administracion centralizada. La formacion continua en valores de compromiso,
solidaridad, ayuda mutua y autogestibn y su transmisibn a nuevos integrantes es
considerada como esencial en la supervivencia y desarrollo.

Existe en los tres casos, la conviccion de que una cultura fuerte en los valores y
principios del movimiento cooperativista es la base de sustentaciébn de la gestion.
Especialmente en los integrantes de los Consejos de Administracion, la cultura
cooperativista es un recurso valioso en si mismo que condiciona la supervivencia.

Los supuestos y creencias béasicos compartidos por todos los integrantes que
otorgan legitimidad a los integrantes de los Consejos de Administracion y la autoridad
ejercida, dentro del marco legal de esta forma organizativa, ha sido en los tres casos un
importante elemento movilizador de la gestion.

La fuerza vital del cooperativismo y la predisposicion voluntaria hacia la solidaridad y
el compromiso de colaboracién se transmitié tacitamente, en todos los casos, a través del
propio trabajo cotidiano, en un proceso de aprendizaje por ensayo Yy error, culturizando y
socializando con el ejemplo a los nuevos integrantes y a los menos convencidos.
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5.- La accion solidaria con otras cooperativas 0 con otros integrantes de la
comunidad se visualiza en los casos estudiados con distinta intensidad.

En las tres cooperativas analizadas se socializa a los integrantes en creencias y valores que
resaltan la dignidad de los hombres y el respeto a sus necesidades y derechos y las
acciones en beneficio del interés genuino por el desarrollo sustentable de la comunidad.

6.- Existe en los tres casos, un reconocimiento de la necesidad de lograr la viabilidad
técnica, econdmica y financiera dentro de las reglas de juego de una economia de mercado
y se acepta el desafio de lograr una gestién efectiva a través de un disefio organizacional
diferente al de las configuraciones tradicionales jerarquicas basadas en el poder del capital
financiero.

En este aspecto la cooperativa de trabajo es apreciada como una de las formas
organizativas de la economia social mas justa y equitativa.

Es a través de la autogestion democratica y la participacion activa de los miembros
en la gestion, en un marco de solidaridad y ayuda mutua como se puede lograr el
autoempleo sustentable.

La cooperativa de trabajo pretende permite conciliar las relaciones asociativas
internas con la necesidad de competencia externa y complementa la cooperacion en procura
de objetivos sociales con la necesidad econdémica de obtener rentabilidad y conservar
clientes.

7.- La gestibn de estas formas asociativas basada en valores y principios
cooperativistas para alcanzar objetivos sociales genera permanentes tensiones en un
modelo de economia liberal y constituye un tema aun no resuelto.

Este trabajo, aun en proceso de construccion, pretende efectuar aportes de
conocimiento empirico para contribuir al desarrollo de teorias explicativas de mayor alcance
gue ayuden a la supervivencia de las cooperativas de trabajo mejorando su gestion.
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