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RESUMEN

En la presente ponencia se examinan las dinamicas de reproduccién de la base social
de dos cooperativas de trabajo industriales (una portuguesa y otra espafiola)
fundadas hace mas de 35 afios. El analisis preliminar de las entrevistas con
fundadores, dirigentes, y asociados, sugiere que la configuracion de intereses al
interno de la base social (concordantes o divergentes), modela la naturaleza del
proceso decisional y afecta la seleccién de las estrategias de reclutamiento. Tales
estrategias, a su vez, parecen reforzar la configuraciéon de intereses prevalecientes,
exponiendo a las cooperativas a particulares problemas y desafios de gobernanza.

PALABRAS CLAVE
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1. INTRODUCCION

La Declaracion de Identidad Cooperativa de 1995 ha definido a la cooperativa como
“una asociacion auténoma de personas que se han unido voluntariamente para hacer
frente a sus necesidades y aspiraciones econémicas, sociales y culturales comunes
por medio de una empresa de propiedad conjunta y democraticamente controlada”
(MacPherson, 1995). En esta caracterizacion, las personas que integran la base social
aparecen como el elemento central y distintivo del modelo empresario; son quienes
ponen en marcha (voluntariamente) el emprendimiento, quienes lo administran
(democraticamente), y quienes benefician de los bienes o servicios que éste produce.

Como en todos los grupos humanos, los miembros de la cooperativa constituyen un
sistema social singular y dindmico, que incorpora un conjunto de valores, creencias,
conocimientos y practicas, y que estd sujeto a un continuo proceso de cambio,
determinado por variables internas y externas al propio sistema. En este sentido, la
permanencia de una cooperativa en el tiempo — no sélo su existencia en cuanto
organizacion auténoma, sino también la continuidad de sus principios y practicas
democraticas y mutualistas — exige la reproduccion de una base social activa y
motivada (Stryjan, 1989).

Reproducir la base social constituye uno de los principales desafios de gobernanza
para la empresa cooperativa; supone administrar las dinamicas de cambio interno y
externo a la organizacion (que se influencian reciprocamente y que a menudo siguen
trayectorias incompatibles), manteniendo el compromiso de los miembros que la
integran, y cultivando el compromiso de las personas que se van incorporando. Como
testimonian numerosos estudios empiricos, el correcto comienzo de un proceso
cooperativo no necesariamente garantiza su apropiada reproduccién a lo largo del
tiempo?.

La presente ponencia se propone examinar las dinamicas de reproduccion de dos
cooperativas de trabajo (una portuguesa y otra espafiola), que operan en el sector
industrial de sus respectivos paises desde hace mas de tres décadas. Las dos
organizaciones surgieron por iniciativa de obreros descontentos con su condicion de
asalariados en una empresa de capital; sin embargo, con el paso del tiempo, ambas
sufrieron cambios radicales y divergentes en la composicidon de su base social, y

1 Para una revisién de la amplia y variada literatura cientifica sobre la degeneracion de los principios
cooperativos, pueden consultarse Hunt (1992), Cornforth (1995) y Langmead (2016).
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quedaron expuestas a problemas y desafios de gobernanza de naturaleza dispar. En
términos especificos, a través del analisis comparativo de los casos planteados, este
trabajo indaga cémo la configuracién de la base social — la prevalencia de intereses
concordantes o divergentes a su interno — afecta la naturaleza del proceso decisional,
la seleccion de estrategias de reclutamiento y, en Ultima instancia, la dinamica de
reproduccion de la cooperativa.

El texto ha sido organizado en cuatro partes. En la primera se ilustran sucintamente
los elementos fundamentales de la perspectiva de la reproduccién de la base social
en las empresas autogestionadas; este modelo teérico, propuesto por Stryjan (1989,
1994,) sera utilizado como marco conceptual para el andlisis de los casos empiricos.
La segunda parte presenta una descripcion estilizada de la evoluciéon de la
composicion de la base social de ambas cooperativas; se hace hincapié en los factores
(internos y externos) que determinaron su reconfiguraciéon a principios de la década
de 1990, y en los efectos que dicha reconfiguraciéon ha tenido sobre el proceso de
toma de decisiones. En la tercera parte se discute como las tendencias divergentes
en el proceso de toma de decisiones han afectado las estrategias de reclutamiento
de cada cooperativa. El articulo concluye con algunas observaciones acerca de los
problemas y desafios que comporta la reproducciéon de bases sociales diversamente
integradas.

2. LA PERSPECTIVA DE LA REPRODUCCION: ENFOQUE TEORICO

Las cooperativas son entidades creadas, dirigidas y re-disefiadas por sus propios
miembros; en este sentido, su subsistencia — y en particular la persistencia de formas
de gobernanza democraticas y objetivos no lucrativos — puede ser interpretada como
el resultado de la exitosa reproduccién continua de una base social activa y motivada
(Stryjan 1989). La conformacién y reproduccion de una base con dichas
caracteristicas supone interacciones entre los individuos y las estructuras de la
organizacion. Desde el punto de vista del individuo, la interacciéon requiere la
existencia de un marco de referencia comun y de un repertorio de opciones para la
accion (Stryjan 1994, pp. 46 y 66). El marco de referencia comun guia la accién de
los miembros y la definicién de las situaciones; en buena medida esta codificado en
reglas y decisiones explicitas, que resultan de la acumulacién de acciones y
precedentes sentados por individuos durante el transcurso de la vida de la
organizacion (Stryjan 1994, p. 66). Las opciones para la accién, por su parte,
trascienden la participacion formal en las asambleas y 6rganos de gobierno de la
empresa; en este sentido, Stryjan (1989, pp. 66-70) identifica un repertorio de
cuatro tipos de acciones, que representan respuestas individuales ante la existencia
de problemas o dificultades en la organizacion: lealtad, protesta, participacion y
salidaZ?.

Desde el punto de vista de la organizacién cooperativa, la existencia de una base
social activa y motivada presupone la integracion de individuos comprometidos,
dispuestos a hacer aquello que resulta necesario para el mantenimiento del grupo,
en virtud de que el grupo les proporciona aquello que necesitan (Kanter 1972). Como
sugiere Stryjan (1994, pp. 69-70), los estimulos de cada individuo, agregados en la
base social, y el modo en el que la organizacién administra y responde a dichos
estimulos, determinan la naturaleza del proceso de reproduccion, y por ende, la
preservacion (o subversion) de los principios democraticos y no lucrativos inherentes
al modelo cooperativo. Desde esta perspectiva, la degeneracion de los principios
cooperativos se presenta como el resultado de un proceso dinamico, caracterizado
por una inadecuada administracion de los estimulos correctivos proporcionados por

2 para una definicion de estos conceptos, véase Hirschman (1970, 1982).
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los miembros y por una progresiva degradacion de la composicion demogréafica de la
base social.

2.1. La base social y la estructura organizativa

La naturaleza de las interacciones entre el individuo y la cooperativa resulta
condicionada por la estructura y por el entorno en el que opera la organizacion.
Aunque existen multiples definiciones de estructura, aqui nos limitaremos a
caracterizarla como la “red de relaciones y roles que existen dentro de una
organizacion” (Goldhaber et al. 1984, p. 44)3. Los tedricos de la organizacién
distinguen entre estructura formal e informal. La primera, normalmente comprende
una asignacion explicita de la autoridad y el establecimiento de jerarquias, reglas y
procedimientos orientados a regular el comportamiento, a fin de dar cumplimiento a
una serie de objetivos predeterminados (Hall, 1982); la segunda, en cambio, hace
referencia al modo en que la division, organizacion y coordinacion de las actividades
de la organizacion son efectivamente ejecutados (Downs 1967). Los elementos de la
estructura formal e informal no necesariamente coinciden; por ejemplo, es posible
que quienes integran la leadership de una cooperativa — aquellos que ejercen una
influencia determinante sobre el resto de los miembros de la base social para
conseguir los objetivos que se ha fijado la organizacidn — no sean los mismos que
ocupan cargos en los érganos de gobierno o de gestion de la empresa“.

Si se aplica la teoria de la estructuracion de Giddens (1984) al ambito de las
organizaciones, la estructura (formal e informal) de una cooperativa puede ser
interpretada como la fuente — y al mismo tiempo el producto — de las acciones
de los individuos que componen su base social. Las practicas repetitivas y las
interacciones diarias de los miembros entre si, y de los miembros con la estructuras,
constituyen el mecanismo que garantiza la reproduccién de dicha estructura y
resultan, a la vez, sujetos de las misma (Stryjan 1989, pp. 41-42). En este complejo
circuito de influencias reciprocas, la organizacién del momento (t) es integrada por
los miembros del momento (t), pero habrd sido modelada por los miembros del
momento (t-1) y necesitara ser configurada para incorporar miembros que la
modelaran en el momento (t+1).

2.2. El entorno externo y la estructura organizativa

Las cooperativas no son sistemas cerrados. Mdultiples elementos del contexto externo
(desde una norma legal que establece que la cooperativa no puede transformar su
forma juridica hasta los gustos o preferencias de sus potenciales clientes) inciden
sobre la estructura formal e informal de la organizacién. Al mismo tiempo, los
elementos del contexto externo afectan las motivaciones, ideas, valores, actitudes
de los individuos que integran la base social. A través de ambos canales, el ambiente
externo afecta la naturaleza de la interaccién entre la organizaciéon y sus miembros,
y por ende, los resultados del proceso de reproduccion.

Por otra parte, el entorno social, econémico, e institucional — en el que tanto la
organizaciéon como sus miembros estan imbricados — posee una dinamica propia, que
lo somete a variaciones a través del tiempo. Como sugiere Stryjan (1994, p. 66), las
dinamicas del cambio externo y externo no necesariamente son compatibles, lo que
puede generar multiples tensiones y problemas en el proceso de reproduccion.

Para complicar ulteriormente la cuestion, el entorno de la cooperativa esta poblado

3 El tema de la estructura ocupd un espacio preponderante en el campo del analisis organizacional entre
las décadas de 1950 y 1970 (Hall, 1982, p. 49). Para una revision de esa literatura véase Scott (1975).
4 Acerca de la diferencia entre leadership y management, véase Rost (1993, pp. 149-152).
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por empresas que operan en conformidad con principios organizativos y econémicos
diferentes (capitalistas). Dado que los recursos disponibles en el entorno (mano de
obra, crédito, clientes, etc.) son procesados, codificados y configurados en funcion
de las exigencias de las organizaciones predominantes (Stryjan 1989, p. 96), la
cooperativa resulta a menudo expuesta a un problema de oferta insuficiente o
inadecuada. A la hora de reclutar a sus nuevos miembros, por ejemplo, la cooperativa
debe generalmente seleccionar entre un conjunto de individuos cuyas competencias,
valores y actitudes han sido modeladas en funcién de las necesidades de la empresa
de capital. Por otra parte, como sugieren Meyer y Rowan (1977, pp. 349-350), las
organizaciones que introducen en su estructura elementos no legitimados por el
entorno resultan particularmente vulnerables a acusaciones de ineficiencia,
irracionalidad o superfluidad (no sélo por parte de sus stakeholders externos, sino
también por parte de las personas que la integran); todo ello impone costos elevados
en términos del desempefio econémico y puede generar conflictos y tendencias
isomorficas (DiMaggio y Powell 1983), que comprometen el suceso del proceso de
reproduccion.

3. LA PERSPECTIVA DE LA REPRODUCCION: DOS CASOS DE ESTUDIO

Las cooperativas examinadas en esta ponencia, surgieron como proyectos
emprendedores de obreros descontentos con la relaciéon asalariado-patrén, en
contextos que — a pesar de significativas diferencias en términos econdmicos,
politicos y sociales — exhibian una rapida expansion de la propiedad colectiva en el
sector industrial®. Su fundacién, puede por lo tanto interpretarse como el resultado
de un proceso de emulacioén, catalizado por la presencia de un conjunto de actores
influyentes (estado, partidos politicos, sindicatos, federaciones cooperativas,
miembros de las fuerzas armadas, etc.), que promovian la difusién de ese tipo de
estructura propietaria.

Para preservar su anonimato, las empresas en cuestibn seran denominadas
cooperativa POR (radicada en Portugal) y cooperativa ESP (radicada en Espafia). Al
momento de la realizacion del trabajo de campo contaban con 43 y 62 asociados,
respectivamente; en ambos casos se trata de empresas de pequefia o mediana
dimension, con limitadas o nulas posibilidades de ejercer una influencia significativa,
a través de una accioén individual, sobre los elementos del contexto externo en el que
estan imbricadas.

La descripcion estilizada que aqui se presenta es el producto del analisis preliminar
de una serie de entrevistas en profundidad semi-estructuradas, realizadas entre
mediados de 2016 y mediados de 2017, con fundadores, dirigentes y asociados de
ambas cooperativas. Las entrevistas tuvieron lugar en las instalaciones de POR y ESP
y comprendieron, respectivamente, a un tercio y un sexto de la base social. En
sucesivas visitas a ambas plantas fue posible también observar la marcha de las
operaciones cotidianas, reuniendo informacién valiosa acerca de lo que Schein (2016)
denomina “artefactos” y “supuestos basicos” de la cultura de la organizacion. Estas
informaciones complementan y enriquecen los testimonios recogidos, a la vez que
permiten triangular las conclusiones obtenidas durante la fase de analisis preliminar
de las entrevistas.

5 Ambos casos forman parte de una muestra mas amplia de empresas en autogestion, estudiada en el
marco de un proyecto de investigacion de largo alcance, que explora la influencia de factores politicos,
institucionales, econémicos y sociales sobre la gestacion de emprendimientos colectivos en el sector
industrial portugués y espafiol.
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3.1. La cooperativa POR

La cooperativa POR fue fundada a mediados de la década de 1970, durante la
convulsionada transicién de Portugal hacia la democracia®. Animados por el discurso
revolucionario que prometia la abolicién de las relaciones de produccion capitalistas,
los operarios de una empresa dedicada a la fabricacion articulos de ceramica
decorativa constituyeron una comisién de trabajadores (CT), que sucesivamente
liderd la ocupacion de las instalaciones de la compafiia y propicio la formacion de una
cooperativa de trabajo (cooperativa de producdo operaria)”’. Inicialmente, la base
social quedod constituida por una centena de miembros. Los cerca de diez integrantes
de la CT tuvieron un rol preponderante en la decisiéon de abandonar la empresa para
constituir un emprendimiento propio; el resto de los trabajadores — algunos de ellos
menores de edad — acompafaron o se vieron obligados a seguir, por la fuerza de las
circunstancias, las decisiones de sus compafieros mas experimentados.

En sus inicios la cooperativa tuvo un desempefio econémico aceptable; si bien no
logré ampliar la dimensién de sus operaciones, una regular comercializacion de su
produccion en Portugal y en el extranjero le permitié asegurar la subsistencia de los
asociados. Durante aquel periodo inicial, los integrantes de la CT original ejercieron
las funciones de liderazgo con un estilo autocratico, suscitando algunos conflictos y
resistencias al interno de la base social. En un clima de creciente confrontacion
interna, hacia finales de la década de 1980 varios dirigentes abandonaron la
cooperativa para montar sus propias empresas, llevando consigo a los principales
clientes del mercado local. Paralelamente, la apreciacion del escudo portugués en los
mercados de cambio redujo sustancialmente las exportaciones y sumié a la
cooperativa en una profunda crisis econémica.

La imposibilidad de generar rendimientos suficientes para garantizar la manutencion
de sus asociados provoco una abrupta y considerable contraccion de la base social,
que en poco tiempo se redujo a algo menos de cuarenta socios. La mayor parte de
los que permanecieron en la cooperativa fueron mujeres con cényuges asalariados,
capaces de resignar transitoriamente la percepcién de una compensacion econémica,
a la espera de una mejora en la situacion de la empresa. La aversion al cambio y la
percepcion de escasas oportunidades de empleo en otros sectores de la economia
aparecen en las entrevistas como principales factores determinantes de la decision
de permanecer en la cooperativa durante esa coyuntura critica.

En la busqueda de alternativas para colocar su produccién, la cooperativa entablé
contactos con una empresa del exterior, dedicada a la comercializacién de articulos
de ceramica utilitaria. Hasta entonces, POR fabricaba un nimero limitado de piezas
de cerdmica, que luego eran decoradas manualmente por pintores, en un trabajo que
requeria de considerable destreza artesanal. El nuevo cliente demandaba una
variedad mucho mayor de articulos, elaborados en funcién de sus propios disefios y
sin decoraciones. La adaptacién a estas exigencias comporté la adquisiciéon de nuevos
equipamientos — financiados con un crédito concedido por el propio cliente — y
transformé completamente el proceso de produccién, convirtiendo a muchos antiguos
artesanos decoradores en operarios de maquinarias.

5 En abril de 1974, el levantamiento de un grupo de militares de mediano y bajo rango terminé con una
dictadura de casi cincuenta afios y dio inicio a una fase de transicion democratica. Durante el periodo mas
convulsionado de dicha transicién, un sector de las fuerzas armadas y algunos partidos y movimientos
politicos de izquierda impulsaron reformas econdmicas orientadas a la constitucion de un Estado socialista.
En un contexto de gran incertidumbre politica y agitacién social, muchos obreros asumieron la conduccién
de las fabricas en las que trabajaban. Sucesivamente, algunas de esas empresas se transformaron en
cooperativas de trabajo (otras desaparecieron o fueron sucesivamente restituidas a sus antiguos
propietarios).

7 Inicialmente la cooperativa funcioné en las instalaciones de la fabrica ocupada Sucesivamente, los
obreros construyeron instalaciones propias y restituyeron la fabrica a sus antiguos propietarios.
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Reconfiguracion de la base social y proceso decisional

La crisis favorecié la conformacion de una base social mas homogénea y
comprometida; la disminucion del niumero de asociados y la necesidad de superar la
coyuntura desfavorable parecen haber contribuido a atenuar el disenso y a propiciar
una mayor participacién de los socios en los asuntos de la cooperativa. Aunque las
caracteristicas de la produccion exigen una mayor diferenciacion funcional, una parte
de los asociados — incluyendo al presidente y lider de la cooperativa — realiza
multiples tareas, rotando en funcion de las necesidades puntuales que se presentan
a cada momento. En linea con este método de rotacion, la cooperativa ha adoptado
un sistema de remuneraciones profundamente igualitario: los cuatro niveles de
compensacion previstos comportan una diferencia aproximada del 10 por ciento entre
el primero y el ultimo, y se asignan en funcién de la antigiedad del trabajador en la
cooperativa, independientemente de su grado de cualificacion profesional.

La exitosa transicion durante la etapa de reconversion del proceso productivo
promovié la emergencia de una leadership carismatica, encarnada en las personas
que condujeron a la cooperativa durante aquel traumatico y complejo periodo. Si
bien los estatutos actuales (estructura formal) prevén la realizacién de elecciones
asiduas para la renovacion de las autoridades?, la fuerte legitimidad de los lideres del
proceso de reconversion ha ejercido un efecto disuasorio sobre la presentacion de
propuestas de liderazgo alternativo. Algunos entrevistados han manifestado un cierto
descontento con algunas decisiones de la dirigencia actual, pero han reconocido la
dificultad de convencer a un nimero suficiente de socios a integrarse en una lista
opositora a una conduccion que consideran legitimada por la mayoria.

La ausencia de alternancia afecta especialmente la clpula del consejo rector; en los
restantes cargos existe una rotacion razonable, ya que buena parte de los socios ha
ocupado por lo menos una vez alguno de los cargos directivos. La situacion, sin
embargo, tampoco parece encuadrarse en el modelo que Couret (2003) define como
“presidencialista”, esto es, una estructura de gobernanza en la que el presidente de
la cooperativa es omnipresente y centraliza todas las decisiones. En POR, el
presidente es esencialmente un trabajador imbuido de responsabilidades adicionales;
opera magquinarias en los talleres de la cooperativa, y al mismo tiempo administra y
coordina las operaciones diarias de la empresa, por lo cual recibe una compensacion
adicional equivalente a cerca del 5 por ciento de la remuneracién normal. Sus
opiniones tienen un peso considerable sobre las decisiones de la base social y marcan
el rumbo general de la cooperativa; sin embargo todos los asuntos de importancia
especial para la vida de la sociedad son discutidos y definidos por voto mayoritario
en asambleas extraordinarias convocadas por el consejo rector.

3.2. La cooperativa ESP

La cooperativa ESP fue fundada a principios de la década de 1980, en tiempos en los
que la segunda crisis del petréleo afectaba al sector industrial espafiol y favorecia el
fendbmeno de la recuperacibn de empresas por parte de los trabajadores. La
existencia de contactos previos con clientes potenciales y el estallido de un conflicto
laboral sobre salarios adeudados con el viejo patréon, animé a catorce trabajadores
de una empresa dedicada a la fabricacion y mantenimiento de estructuras industriales
metalicas a fundar su propio emprendimiento. Por entonces, ninguno de ellos conocia
las especificidades del modelo cooperativo; la cooperativa fue presentada por
asesores externos y organizaciones de apoyo sectorial como la figura juridica mas
apropiada para la obtencién de beneficios fiscales y exenciones impositivas —

8 Inicialmente las elecciones se realizaban anualmente; recientemente una modificacién de los estatutos
ha introducido la periodicidad bianual.
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fundamentales para la puesta en marcha de una fabrica desarrollada por
emprendedores que contaban con capitales exiguos.

Inicialmente, el profundo conocimiento personal y la existencia de estrechos vinculos
de confianza entre los miembros fundadores, sumado al entusiasmo de haberse
convertido en emprendedores, contribuy6 a consolidar una base social homogénea y
fuertemente motivada. Desde el punto de vista econdmico, una fluida relacién con
los clientes y el fuerte dinamismo del sector industrial en el que aquellos operaban,
favorecio la rapida expansién de las actividades de la cooperativa.

En un contexto institucional en el que los controles por parte de los organismos
competentes del estado eran laxos, los socios decidieron cubrir los requerimientos
de mano de obra adicional mediante la contratacion de trabajadores por tiempo
determinado. Para comienzos de la década de 1990, la cooperativa empleaba a varias
decenas de obreros, replicando, en buena medida, la estructura patrén-asalariado
caracteristica del sector capitalista de la economia. Esta situacion originé reclamos y
dio lugar a una denuncia ante la Direccion General de Inspeccién de Trabajo y
Seguridad Social (DGITSS), que derivdé en la imposicion de una pesada sanciéon
econdmica para la cooperativa y en la incorporacion de mas de veinte trabajadores
en calidad de socios.

También durante la década de 1990, algunos de los principales clientes de la
cooperativa

— subsidiarias de compafias multinacionales — exigieron la introduccion de las normas
sobre calidad y gestidon de calidad establecidas por la Organizaciéon Internacional de
Normalizacion (I1SO). Este condicionamiento motivo inicialmente la contratacion de
servicios profesionales especializados bajo la modalidad de consultoria externa y una
readecuacioén de la estructura funcional y de los procesos internos de la empresa.

Recomposicion de la base social y proceso decisional

La incorporacion de nuevos socios ha modificado considerablemente el proceso de
toma de decisiones. Si bien algunos de los socios originales han mantenido un rol
destacado en la leadership, la estructura formal de gobernanza democratica,
potenciada por un respeto riguroso de las normas y regulaciones vigentes en materia
laboral y cooperativa, se ha traducido en una ampliaciéon de la participacion de los
trabajadores®. Actualmente, los estatutos establecen que las asambleas
extraordinarias pueden ser convocadas por iniciativa del diez por ciento de la base
social; todos los socios pueden ademas candidatearse individualmente para un
puesto especifico en el consejo rector, que luego se integra con los socios mas
votados para cada una de las posiciones.

Dado que las motivaciones e intereses de los nuevos asociados son diversos de
aquellos que impulsaban la accion de los miembros fundadores, la homogeneidad de
la base social se ha visto menoscabada. Este problema, a su vez, ha sido exacerbado
por la mayor diferenciacidon en la estructura funcional y jerarquica exigida por los
cambios en el proceso productivo. En términos formales, el organigrama prevé la
existencia de cuatro niveles operativos (un director, encargados de area, jefes de
secciones y oficiales)'? la creciente distancia entre el vértice y la base se ha traducido
en asimetrias en el conocimiento de las actividades relacionadas a la gestion de la
cooperativa y ha propiciado la emergencia de desavenencias y descontentos.

Para los operarios colocados en el escalon mas bajo del organigrama, la distribucion

°® El antecedente de la sancion recibida es percibido por los dirigentes de la empresa como un estimulo
para el respeto de todas las normas vigentes en materia laboral y cooperativa.

10 La cooperativa asigna retribuciones monetarias diferenciadas, tomando como referencia los contratos
nacionales vigentes para las distintas funciones y categorias profesionales.
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desigual de las tareas y del espacio fisico (un artefacto en la definicion de Schein)
refleja una desigual distribucion en la carga de trabajo; desde su percepcion, existe
un claro desequilibrio entre quienes “toman café en las cémodas oficinas de arriba”
y aquellos que “verdaderamente se esfuerzan en los talleres”. La nocion de ser
copropietarios de la empresa, a su vez, parece haber reforzado en este grupo la idea
de injusticia en la diferenciacion jerarquica del trabajo, potenciado la emergencia del
descontento. En la estructura democratica y participativa que ha asumido la
cooperativa, ese descontento ha encontrado un canal de expresion eficaz, suscitando
la aparicion de conflictos abiertos y dificultando la construccién del consenso
necesario para la toma de decisiones. Durante el periodo en el que visité sus
instalaciones, la cooperativa realizaba asambleas extraordinarias con frecuencia
inusitada, convocadas por socios disconformes con asuntos tan disimiles como el
célculo de las compensaciones, la distribucion de los turnos o la imposicion de
sanciones disciplinarias.

4. ESTRATEGIAS DE RECLUTAMIENTO Y DESAFIOS DE GOBERNANZA

Como emerge de la discusion presentada en la seccidon anterior, hacia principios de
la década de 1990 las bases sociales de POR y ESP sufrieron cambios profundos y de
naturaleza diversa. Desde entonces, ambas cooperativas han experimentado una
dinamica de crecimiento divergente. En el caso de POR, la demanda sostenida del
nuevo — vy principal — cliente ha permitido mantener volimenes de produccién
relativamente estables, los cuales han contribuido a estabilizar la dimensiéon de la
base social en torno a los cuarenta asociados (un ndmero similar al que poseia la
cooperativa en el momento de mas dificil de su crisis, aunque equivalente a alrededor
de un tercio de los que la integraron originalmente). En el caso de ESP, en cambio,
la creciente demanda de productos y servicios ha promovido un gradual incremento
en la cantidad de trabajadores con contratos a término, muchos de los cuales,
transcurrido un periodo de dos afios, han hecho uso de la opcién de incorporarse a
la cooperativa en calidad de socios. De esta manera, para principios de 2017 la base
social de ESP mas que cuadruplicaba su dimensién original.

4.1. Consensos y redes internas: la cooperativa POR

Después de los cambios en la composicién de la base social y de la reconfiguracién
del proceso productivo, la lealtad ha emergido como un comportamiento
predominante entre los asociados de la cooperativa POR. Esta actitud ha favorecido
la generacidon de consensos, lo que a su vez ha facilitado el reclutamiento de los
nuevos miembros entre las personas que integran la red de relaciones sociales en la
que esta imbricada la cooperativa. Especificamente, la cooperativa utiliza un método
de selecciéon informal, en el que cada socio puede proponer candidatos, que luego
resultan escogidos o descartados por la leadership en funcibn de criterios
meritocraticos vagamente definidos. Por lo general, la evaluacién concierne tanto los
meéritos del socio proponente (e.g. su antigliedad y rol en la cooperativa o la estima
de sus compafieros), como los del socio propuesto (e.g. sus aptitudes para el trabajo
o la existencia de necesidades econdmicas particularmente apremiantes). La
incorporacién del candidato a la cooperativa requiere sucesivamente el acuerdo
mayoritario de los socios; habitualmente el proceso genera descontentos y tensiones,
pero la homogeneidad de la base social contribuye a prevenir el estallido de
conflictos.

Al parecer, esta estrategia de reclutamiento ha ejercido un papel positivo en la
adaptacién de los nuevos asociados a las exigencias de una empresa en autogestion.
Incluso los socios mas jovenes tienen un conocimiento acabado de la historia de la
organizaciéon y comprenden y valoran las sinergias conseguidas a través de la
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cooperacion. Un punto comun que emergio la mayor parte de las entrevistas es que
el propio puesto de trabajo — percibido como un privilegio en un contexto de elevado
de desempleo — ha sido el fruto del esfuerzo conjunto de los actuales y antiguos
miembros de la cooperativa. Incluso una de las voces mas criticas hacia la leadership
actual (se trata de un socio que ingreso a la cooperativa en tiempos relativamente
recientes) reconoci6 explicitamente la necesidad de resignar su propia posicion, para
tomar decisiones consensuadas que garanticen la subsistencia del colectivo.

Como aspecto negativo, sin embargo, la estrategia de reclutamiento ha obstaculizado
la atraccion de recursos humanos profesionalizados. La base social de la cooperativa
tiene un nivel de estudios elemental (apenas un nimero reducido de socios completé
la educacion secundaria); las personas que han sido propuestas para la incorporacion
a la empresa provienen de esas mismas redes sociales y poseen un perfil educativo
similar. Aunque resulta dificil evaluar la certeza de sus opiniones, algunos
trabajadores sugieren que la falta de recursos profesionales ha afectado el
desempeiio econédmico de la organizacién. En una de las entrevistas, un operario que
integra el consejo rector relacion6 el bajo nivel de educacibn a una actitud
conservadora y reticente a la realizacion de inversiones de riesgo. Otro trabajador,
que integré el consejo rector en el pasado, también apuntd explicitamente a la
estrategia de reclutamiento y a la falta de personal profesional, como factores
responsables de ineficiencias y anquilosamiento productivo.

4.2. Conflictos y redes externas: la cooperativa ESP

En el caso de la cooperativa ESP, los cambios en la composicion de la base social y
la reconfiguracion del proceso productivo han fomentado la emergencia de
comportamientos de protesta. En un clima interno propenso al conflicto, la posibilidad
de reclutar a los nuevos asociados entre las personas que integran la red de
relaciones sociales de los miembros de la organizacién se ha visto severamente
limitada. Con el fin de evitar disputas que puedan comprometer el desempefio
econémico, como regla general la cooperativa recurre a redes externas para la
incorporacion de nuevos trabajadores (empresas especializadas en la seleccién de
personal, agencias estatales de formacion, etc.).

Durante los ultimos afios la leadership ha promovido la incorporacion de algunos
jovenes ingenieros y contabilistas en calidad de socios, alentandolos sucesivamente
a asumir responsabilidades en los érganos de gobierno de la empresa. Resulta
interesante observar la naturaleza econémica y politica de los objetivos perseguidos
a través de esta estrategia: por un lado, la incorporacién de profesionales apunta a
aumentar la eficiencia productiva, mediante la conformacién de un equipo técnico
capaz de asumir tareas que eran previamente externalizadas por la cooperativa; por
el otro, procura dar el puntapié inicial al proceso de formacién de una nueva
leadership tecnocratica, capaz de legitimar la diferenciacion jerarquica sobre la base
del conocimiento profesional y técnico (March, 1994).

De las entrevistas realizadas con estos nuevos asociados, emergen sin embargo los
limites de la estrategia en cuestion. Tanto la formacidn académica recibida como
experiencia laboral previa, han modelado a los profesionales para actuar en un
entorno econdmico capitalista. Al momento de su incorporacién a la empresa,
ninguno de los tres profesionales entrevistados conocia las especificidades del modelo
cooperativo. De hecho, su incorporacién a ESP se asemejo6 al proceso de contratacion
normal de las firmas convencionales: al envio de un curriculum vitae, le siguié una
entrevista y la oferta de un contrato temporal por un periodo de prueba. Una vez
agotados los plazos contractuales y en vista del buen desempefio en sus labores, los
profesionales fueron integrados a la cooperativa en calidad de socios.
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El periodo de prueba constituy6 la fase inicial de un complejo e incierto proceso de
socializacion a las particularidades de la empresa en autogestion. Dos de los
entrevistados no ocultaron cierto malestar y frustracion frente a los desafios que
implica asumir funciones directivas en una cooperativa. La necesidad dar atencion a
demandas que no resultan viables desde un punto de vista técnico o la necesidad de
procurar consensos entre posiciones encontradas, son percibidas como despilfarro de
tiempo y energias que deberian concentrarse en la bUsqueda de soluciones
tendientes a aumentar la eficiencia del proceso productivo. Desde el punto de vista
de estos entrevistados, la gestibn cooperativa también demanda niveles de
interaccidon personal mayores a los de una firma convencional; dado muchas de esas
interacciones tienen caracter conflictual, la asunciéon de responsabilidades directivas
es percibida como excesivamente demandante en términos emocionales.

5. OBSERVACIONES CONCLUSIVAS

Durante sus primeros afios de existencia, las dos cooperativas analizadas
experimentaron tendencias degenerativas. Sucesivamente, el marcado deterioro de
las estructuras y procesos internos se conjugo6 con elementos del entorno econémico
e institucional, para desatar dinamicas regenerativas de naturaleza diversa. En POR,
la salida de los antiguos lideres y el deterioro de las condiciones econémicas externas
pusieron en riesgo la supervivencia de la organizacioén; la salida masiva de asociados
y la necesidad de encontrar nuevos clientes, contribuyeron a la formacién de una
base social homogénea y a la emergencia de una leadership carismatica y legitimada.
Si bien el nuevo proceso productivo es mas complejo que el original, la homogeneidad
de la base social ha atenuado la diferenciacion jerarquica y parece haber favorecido
la generacion de decisiones consensuadas.

En ESP, por su parte, la aplicaciéon de las normas legales en materia laboral y
cooperativa determind la incorporacion de asociados que habian ingresado como
trabajadores asalariados; la integracion de individuos impulsados por intereses y
motivaciones diversas, menoscabé la homogeneidad original de la base social y cred
condiciones propicias para la emergencia de conflictos. Por exigencias del contexto
externo, el proceso productivo ha estimulado una creciente diferenciacién funcional
y jerarquica, lo que a su vez, ha intensificado los espacios de conflicto.

Las tendencias divergentes en los procesos decisionales internos han influenciado las
estrategias de reclutamiento de nuevos asociados, imponiendo a cada cooperativa
particulares desafios de gobernanza. En el caso de POR, la propension al consenso
ha favorecido la incorporacion de personas que forman parte de las redes de
relaciones sociales en las que estd imbricada la cooperativa. Esta estrategia ha
reducido sensiblemente los costos de socializacién de los nuevos miembros, pero
también ha obstaculizado la profesionalizacién de la base social, lo que en el largo
plazo puede afectar el desempefio econdémico de la organizacién y comprometer sus
posibilidades de supervivencia. En el caso de ESP, la propension al conflicto ha
dificultado la incorporacion de personas vinculadas a las redes sociales de la
organizacion, lo que se ha traducido en mayores costos para la socializacion de los
nuevos miembros. Como contrapartida, la necesidad de reclutar en redes externas
ha facilitado la incorporacion de recursos humanos altamente profesionalizados. La
leadership de la cooperativa ha intentado utilizar la profesionalizacién de la dirigencia
como instrumento para legitimar las jerarquias y reducir el conflicto, pero la
estrategia se ha revelado poco eficaz y parece haber comprometido ulteriormente el
proceso de socializacién de los nuevos miembros.

Mas all4 de las divergencias apuntadas, ambos casos sugieren que la configuracién

de intereses al interno de la base social de una cooperativa de pequefia 0 mediana
dimensiéon, promueve la seleccion de una estrategia de reclutamiento que refuerza
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la configuracion existente. En una base social caracterizada por la divergencia de
intereses, la acentuaciéon de tales divergencias impone evidentes problemas de
gobernanza; el caso de la cooperativa POR, por su parte, indica que la tendencia a la
consolidacion de la homogeneidad tampoco esta exenta de desafios.
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