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2 Critical Management Studies, cooperativas y emancipacion en México y Europa

Resumen

De acuerdo con la Alianza Cooperativa Internacional existen mas de 3 millones de cooperativas, generando
ingresos por mas de 2000 billones de ddlares al afo. Este articulo tiene como objetivo identificar, desde los
Critical Management Studies, estrategias desarrolladas en cooperativas que expresen un potencial emancipa-
dor y transformen con su practica las teorias del management. Se trata de un estudio de caracter cualitativo,
sobre una muestra de seis cooperativas en México y Europa, mediante entrevistas a profundidad realizadas a
los administradores de las cooperativas. Los principales resultados de la investigacion son que la autogestion,
el consenso, la confianza y la participacion representan practicas emancipadoras y que, a menor presencia de

las cooperativas en el mercado capitalista, mayor es su potencial emancipador.

Palabras clave: Administracion, cooperativismo, potencial emancipador, teoria critica

Descriptores:
A13  Relacion de la economia con los valores sociales
D85 Formacion y andlisis de redes: teoria

P13  Empresas Cooperativas

Abstract

According to the International Cooperative Alliance, there are more than 3 million cooperatives, generating re-
venues of more than 2,000 billion dollars a year. This article aims to identify, from Critical Management Studies,
strategies developed in cooperatives that express an emancipatory potential and transform management theo-
ries with their practice. This is a qualitative study, in a sample of six cooperatives in Mexico and Europe, through
in-depth interviews with the administrators of the cooperatives. The main results of the research are that
self-management, consensus, trust and participation represent emancipatory practices and that the smaller

the presence of cooperatives in the capitalist market, the greater their emancipatory potential.

Keywords: Administration, cooperativism, emancipatory potential, critical theory

Resumo

De acordo com a International Cooperative Alliance, existem mais de 3 milhGes de cooperativas, gerando recei-
tas de mais de 2.000 bilhées de ddlares por ano. Este artigo tem como objetivo identificar, a partir dos Estudos
Criticos de Gestao, estratégias desenvolvidas em cooperativas que expressam um potencial emancipatdrio e
transformam as teorias de gestao com sua pratica. Trata-se de um estudo qualitativo, em uma amostra de seis
cooperativas no México e na Europa, por meio de entrevistas em profundidade com os administradores das
cooperativas. Os principais resultados da pesquisa sdo que a autogestao, o consenso, a confianca e a parti-
cipagdo representam praticas emancipatdrias e que, quanto menor a presenga das cooperativas no mercado

capitalista, maior o seu potencial emancipatdrio.

Palavras-chave: Administragao, cooperativismo, potencial emancipatério, teoria critica
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Maria Ivette Ayvar-Acosta 3

Introduccion?

Histéricamente, las cooperativas se han desarrollado como organizaciones que ge-
neran riqueza, privilegiando a las personas y no al capital. Asimismo, permiten la
reparticion mas justa de la riqueza producida colectivamente, reduciendo desigualda-
des, creando prosperidad comuny, en mayor o menor medida, promoviendo practicas
de emancipacion. Para los ultimos afos, la Alianza Cooperativa Internacional (Acl) ha
calculado los ingresos de las cooperativas en aproximadamente 2000 billones de do-
lares anuales. En ellas se emplea al 10% de la poblacién mundial activa, es decir, en la
actualidad 280 millones de personas son socias cooperativistas.

De acuerdo con el andlisis realizado por Rojas Herrera (2021), en México existen
un poco mas de 8 millones de personas agrupadas en unas 18.000 cooperativas,
representando una participacion del 7.4% del total de la poblacién. Estas son de tres
tipos: 5200 son de produccion, mas de 12.000 de consumo y unas 760 de ahorro
y préstamo. Por su lado, en Europa existen 180.000 cooperativas conformadas por
140 millones de personas con caracter de socias, lo que significa que alla, una de
cada cinco personas es socia de una cooperativa. Dos ejemplos de la magnitud de
esta participacion son las cooperativas de ahorro y préstamo (con aproximadamente
600.000 personas socias) y las agricolas (con aproximadamente un millén). De acuer-
do con el nimero de personas socias, en las cooperativas de ahorro y crédito hay
alrededor de 43 millones, y en las de consumo 30 millones (Acl, 2021).

Las cifras anteriores permiten constatar que las cooperativas tienen un gran
potencial econdémico y social (Rojas Herrera, 2021; Acl, 2021). Sin embargo, no estan
exentas de presentar retos, contradicciones, obstaculos y problemas para desarrollar
un potencial emancipador (Braverman, 1976; Fernandez, 2007b; Foucault, 2016; De
Sousa Santos, 2011). Por ello, es necesario continuar con su andlisis, mediante tra-
bajos de investigacion, sistematizacion y critica que permitan fortalecer esta forma
de organizacién social. Es en este sentido que la aproximacion a las cooperativas,
desde los Critical Management Studies (CMS), se hace tan oportuna como necesaria
(Alvesson, Spicer y Kédrreman, 2007, Fernandez, 2007a; Taskin, y Nanteuil, 2017).

Critical Management Studies

De acuerdo con Francisco Ballina (2000), Bernardo Kliksberg (1990), Carlos Fernandez
(2012), Omar Aktouf (2001), Mats Alvesson y Hugh Willmott (1992), la teoria adminis-
trativa (management) puede y debe ser cuestionada desde una perspectiva critica

1 Estainvestigacion ha sido financiada por el CONACY 2015 a 2018
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4 Critical Management Studies, cooperativas y emancipacion en México y Europa

que sea proveniente del mismo campo de conocimiento. En virtud de ello, se pretende
que la administraciéon pueda servir a organizaciones no privilegiadas dentro de los
estudios tradicionales del management.

Afinales de los afios noventa comenzaron a realizarse trabajos de investigacion
con una vision critica sobre las teorias administrativas, la cual ha tomado forma en un
grupo de investigacion que conforman los cMs. En un principio, sus planteamientos y
reflexiones fueron realizados por personas investigadoras adscritas a las principales
escuelas de administracion en Inglaterra, particularmente en la Universidad de Oxford.
No obstante, estos planteamientos han ido cobrando fuerza en varias universidades
del mundo en los Ultimos 20 afos. Por el contrario, la vision monopdlica de la admi-
nistracion proviene, en su mayoria, de escuelas de management de Estados Unidos,
especificamente, la Universidad de Harvard, la University of South Florida y el College
of Business.

De acuerdo con Juan Saavedra (2009), el principal antecedente de los cMs es la
publicacion del texto Trabajo y capital monopolista presentado por Harry Braverman
en 1974. Dicho texto se ubicé en el campo de los estudios organizacionales, profun-
dizando el analisis del proceso de trabajo en la fabrica. Sin embargo, a lo largo de los
afios ochenta comenzo a ser discutido debido a que no explicaba los cambios en el
sistema productivo que se estaban viviendo (Fernandez, 2007h).

Posteriormente, a raiz de los debates presentados en torno a la obra de
Braverman, los profesores David Knights y Hugh Willmott propusieron otro enfoque
para complementar dicho texto, y quince afios después publicaron Poder y subjetivi-
dad en el trabajo: de la degradacicon a la dominacion en las relaciones sociales (1989).
El argumento central de esta obra se basa en los conceptos de podery subjetividad en
el mundo del trabajo, los cuales son abordados con una légica diferente a la utilizada
por Braverman (1974).

De este modo, los cMs fueron evolucionando con la incorporacién de la obra
de Foucault, y tres afios después de la publicacion de David Knights y Hugh Willmott,
se edité el libro intitulado Critical Management Studies por Mats Alvesson y Hugh
Willmott. Dicha obra es considerada como el origen tedrico del grupo de investiga-
cion de los cMs, los cuales, a partir de entonces, cobraron una nueva dimension al
representar el pensamiento critico sobre la administracion desde su propio campo.

Los cMs han establecido tres objetivos generales: el primero de ellos es eman-
cipar el trabajo, es decir, que tanto en las empresas y como en su administracion,
exista la posibilidad de que el trabajo no sea enajenado y que el fruto de éste pueda
ser disfrutado por quien lo realiza. El segundo objetivo consiste en reivindicar la admi-
nistracion, entendiéndola como un campo de conocimientos al servicio de la sociedad
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y del respeto a la naturaleza; en otras palabras, dejar de crear métodos, sistemas
y teorias al servicio de la opresion, la explotacion y la acumulacién de la riqueza.
Finalmente, el tercer objetivo consiste en visibilizar los procesos y mecanismos de
control, poder, explotacion y dominacion que se viven dia a dia en empresas capitalis-
tas, administradas con base en teorias creadas para garantizar el privilegio del capital
(Alvesson y Willmott, 1992).

La emancipacion segln los cMs

La emancipacion es uno de los objetivos centrales de los cMS. Por esta razon, es el
eje principal de la presente investigacion. Ella se entiende como "“el proceso a través
del cual las personas y los grupos se liberan de condiciones sociales e ideoldgicas re-
presivas, en particular de aquellas que ponen restricciones socialmente innecesarias
sobre el desarrollo y la articulacion de la consciencia humana” (Alvesson y Willmott,
1992, p. 432). De este modo, el potencial emancipador aplicado a las cooperativas se
entiende como la capacidad de generar practicas que permitan un desarrollo de la
conciencia humana en un entorno solidario, y no la explotacion de quienes trabajan
en ellas. Por tanto, dicho potencial deviene como uno de los grandes retos para la
teoria administrativa.

En este sentido, existen dos grandes actitudes basicas con respecto al concep-
to de emancipacion en el campo de la administracion. La primera se puede identificar
como la linea dura; dicha actitud niega que tal concepto pueda ser aplicado al campo
del management. La segunda actitud es la linea blanda, en la cual se acepta la posi-
bilidad de hablar de emancipacion, y se promueven formas de disminuir la alienacion
y aumentar la productividad. Todo ello se logra a través de la gestion de la cultura
organizacional y la motivacion (Alvesson y Willmott, 1992).

Enrelacion alaemancipacion en las cooperativas Boaventura de Sousa Santos
(2011), en su libro Producir para Vivir: los caminos de la produccion no capitalista,
presenta nueve tesis que defienden la existencia de un potencial emancipador en las
cooperativas. Asimismo, enuncia los riesgos que éstas enfrentan y algunos caminos
posibles.
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¢ Critical Management Studies, cooperativas y emancipacion en México y Europa

Tabla 1. Tesis sobre el potencial emancipador en las cooperativas

Tesis

Riesgos

Soluciones

Las alternativas de produccion
no son solamente econémicas,
dependen de la integracion con los
procesos culturales y politicos.

Falta de lazos solidarios.
Desercion.

« Debilitamiento de relaciones de

confianza.

« Creacion de dinamicas culturales,
afectivas, politicas, deportivas,
educativas, de cuidado colectivo
de infantes.

Fortalecimiento de tradiciones
locales.

Procesos de aprendizaje.

El éxito de las alternativas de pro-
duccion depende de su insercion
en redes de colaboracién.

Iniciativas fragiles y precarias.
Cooptacion
Deformacion de los proyectos.

Condiciones desfavorables frente
a la competencia capitalista.

Integracion en redes compuestas
por otras iniciativas.

Modelo de Kerala.

Movimiento de los Sin Tierra, en
Brasil.

Las luchas por la produccién
alternativa deben ser impulsadas
dentroy fuera del Estado.

Ser cooptadas.
Dependencia del Estado.

Luchar dentro del Estado
Movilizar recursos del Estado.
Luchar fuera del Estado.

Seguir formulando alternativas.

Las alternativas de produccion
deben ser voraces en términos de
escala.

Ser débiles.

Quedarse fuera de la dindmica
global.

Actuar desde el &mbito local
hasta el global.

La radicalizacién de la democracia
participativa y de la democracia
econdémica son dos caras de la
misma moneda.

Resurgimiento de jerarquias.
Apatia

Democracia interna.

Educacién cooperativa.

Redes horizontales de apoyo
mutuo.

Conexion entre las luchas por la
produccion alternativa y las luchas
contra la sociedad patriarcal.

Perpetuacién de la explotaciony
marginacion econdmica hacia las
mujeres.

Incluir una perspectiva de género
en la construccion de experien-
cias de produccioén alternativa.

Reforzary promover el feminismo

Las formas alternativas de conoci-
miento son fuentes alternativas de
produccion.

Continuar con la logica instru-
mental dominante.

Mercantilizar la vida.

Incluir las visiones de mundo de
grupos oprimidos

Retomar los conocimientos de
los pueblos.

Los criterios para evaluar el éxito

o el fracaso, de las alternativas
econoémicas, deben ser graduales e
incluyentes.

Pesimismo, desesperanza, cinis-
mo, impaciencia, escepticismo.

Transformacion estructural
gradual.

Generacién de espacios de soli-
daridad dentro o en los mérgenes
del sistema capitalista.

Las alternativas de produccion de-
ben entrar en relacién de sinergia
con alternativas de otras esferas de
la economiay de la sociedad.

Desaparecer.

Que las compren empresas
capitalistas.

Vincularse con otras alternati-

vas de comercio, de inversion,

tributacion

+ Renta minima garantizada.

« Coordinacién con la economia
global.

Fuente: elaboracion propia a partir de De Sousa Santos (2011).

Asi, en el cuadro anterior podemos observar como las cooperativas represen-
tan una opcidn prometedora hacia la creacion de alternativas emancipatorias en la
generacion de riqueza y en su distribucion, esta afirmacion se basa en tres razones
principales:
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1. Las cooperativas se rigen bajo principios no capitalistas, por lo que sus
valores son contrarios a la separacion entre capital y trabajo y a la subor-
dinacion del segundo por el primero (De Sousa Santos, 2011).

2. Las cooperativas tienen potencial para responder con eficacia a las con-
diciones del mercado global contemporaneo. En este sentido, tienden a
ser mas productivas que las empresas capitalistas y a presentar menores
costos de supervision. Asimismo, tienen vocacion de colaborar con otras
organizaciones, ya sean cooperativas, empresas publicas, privadas o aso-
ciaciones civiles.

3. Lascooperativas generan un efecto igualitario directo sobre la distribucién
de la propiedad, lo que estimula el crecimiento econémico y disminuye la
desigualdad (Birdsall y Londofio, 1997).

Metodologia

En contraste con el uso predominante de metodologias de orden cuantitativo en las
investigaciones en el campo de la administracion, los cMs se interesan mas en los
métodos cualitativos (Alvesson y Deetz, 2000). Por ello, se establecid a la etnografia
como metodologia de la presente investigacion al enmarcarse en los cMS. También
se definié una muestra, de tipo no probabilistica, integrada por cinco cooperativas
establecidas en México y en Europa. Como objetivo general, desde los cMs, el trabajo
busca profundizar en el estudio de practicas y discursos administrativos que permi-
ten el desarrollo de un potencial emancipador en cooperativas, a través del analisis
del discurso de quienes las administran.

Muestra e instrumento de investigacion

El principal instrumento de investigacion fue un cuestionario semiestructurado para
realizar entrevistas a profundidad. Las preguntas fueron organizadas y planteadas
de acuerdo con cinco dimensiones, derivadas del analisis de los cMs: social, politica,
economica, ambiental y administrativa. En total se realizaron ocho entrevistas,? resul-
tado de mas de ochenta exploraciones de campo en cinco cooperativas ubicadas en

2 Las entrevistas se realizaron de marzo a diciembre del 2016. A cada entrevista se le
asigno un cddigo formado por los siguientes componentes: letra E de entrevista, nu-
mero de entrevista (va del 1 al 8), iniciales del nombre de cada cooperativa e inicial de
la ciudad donde se ubican. Los cdédigos de las ocho entrevistas son los siguientes: La
Louve ETLLP, E2LLP; Altérez-vous E3AVL, E4AVL; Cooperativa Integral Catalana E5cCICB,
E6CICB; Colectivo Ronda E7cRB; Tosepan Titataniske ESTTP.
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cuatro paises: La Louve, Altérez-vous, Cooperativa Integral Catalana (cic), Colectivo
Ronda y Tosepan Titataniske. A continuacion, se presenta una sintesis de las coope-
rativas seleccionadas.

Tabla 2. Sintesis de experiencias cooperativas

Cantidad de .
. - . ) Lideres funda-
Cooperativa Region Tiempo Tipo personas Recursos .
; cionales
socias
Aportaciones
La Louve Paris, Francia 8 afios De consumo 5000 de asociados. Dos cinemato-
Apoyo del grafos.
gobierno.
Altérez-vous LQva_ma, 12 afios De servicio 144 Apor_taoones I )
Bélgica asociados. economistas.
Cooperativa Integral - Aportaciones de L
Barcelona, o (produccién, h Un activista
Integral ~ 7 afios 1700 asociados. Do- .
Espafia consumo, y politico.
Catalana ; nacion externa.
trabajo)
Colectivo Barcejona, 45afios  Deservicio Mas de 100 Aportaciones de Cinco abogados.
Ronda Espafia asociados.
Técnicos del
Integral Aportaciones Colegio de Ex
Tosepan Puebla, 38 afios (produccién, 34 milfami-  de asociados. graduados
Titataniske = México consumo, lias socias Apoyo del de Chapingo,
trabajo). gobierno. junto con lideres
locales.

Fuente: elaboracion propia.

Las entrevistas fueron aplicadas Unicamente al personal administrativo de
la cooperativa. Ademas, se realizaron diversas conversaciones informales con pro-
veedores, clientes, socias y socios de las cooperativas. La informacién obtenida fue
registrada en un diario de campo. En general, se efectuaron de quince a dieciocho
visitas en cada una de estas cooperativas. Asimismo, el trabajo de campo permitié
realizar observacion participante a través de jornadas de trabajo voluntario, desarro-
llado principalmente actividades administrativas.

Tratamiento de los discursos

El tratamiento de los datos obtenidos de las entrevistas, de la observacién parti-
cipante y de la escritura del diario de campo se realizé a partir de cinco practicas
administrativas que, segun todas las personas entrevistadas, representan un poten-
cial emancipador en las cooperativas:
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1. Laautogestion es considerada como una practica de caracter emancipa-
torio puesto que se contrapone a la heterogestion.
La organizacion cooperativa en relacion con el Factor C2.
Se estudian las relaciones de poder que se ejerce en una cooperativa, y el
liderazgo del personal administrativo.

4. Sepresenta como practica emancipatoria la toma de decisiones en asam-
bleas (en varios casos es por consenso).

5. Se analiza el potencial emancipador en cooperativas que producen —uni-
camente o en mayor medida—, valores de uso, y en aquellas que producen
mas mercancias, entendidas como valores de cambio.

Practicas administrativas emancipatorias

Autogestion vs. Heterogestion

Las teorias del management se basan en una légica de heterogestion, es decir, en
el proceso administrativo tradicional las etapas de planeacion, organizacion, direc-
cion y control son llevadas de forma automatica por quien ocupa la direccion de la
empresa (CEO, por sus siglas en inglés). Por tanto, su finalidad es realizar el proceso
administrativo para organizar el trabajo de otras personas, logrando que un grupo de
trabajadores lleguen a cumplir con objetivos planteados desde el exterior, es decir,
por quienes poseen el capital, las y los accionistas.

En cambio, la administraciéon en cooperativas esta basada en una légica de
autogestion: quienes realizan una actividad deciden de forma colectiva qué y cémo
hacerla. La autogestion rechaza categoéricamente la separacion de las tareas de
preparacion, disefio, organizacion y toma de decisiones, por un lado, y las tareas de
ejecucion absoluta por el otro. En otras palabras, se trata de una gestion que se lle-
va a cabo por las mismas personas que realizan el trabajo. Su finalidad es que las
personas trabajadoras tengan en sus manos el poder de decision y de organizacion.
Asi, este poder se democratiza, al garantizar, desde la estructura de la organizacion,
tanto la participacion como la informacion en érganos colectivos de decision. Algunos

3 ElFactor C es la energia que surge de la unién de conciencias, voluntades y emociones,
en un grupo unido por un objetivo o proyecto compartido. Dicha energia multiplica la
eficiencia y la productividad del grupo. Es la solidaridad convertida en fuerza producti-
va. La confianza, la cooperacion, el colectivo, el consenso, la comunidad, la creatividad,
el companerismo, la colaboracién, la coordinacién y el compartir son algunos de los
elementos que conformar el Factor C y que estan presentes en las cooperativas y su
administracion (Razeto, 1997).
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10 Critical Management Studies, cooperativas y emancipacién en México y Europa

ejemplos de autogestion son: la asamblea general, la toma de decisiones por consen-
so, la propiedad colectiva de los medios de produccion, la rotacion en cargos admi-
nistrativos y los liderazgos participativos.

En los casos aqui analizados, se pudo comprobar que la autogestion practica-
da en las cooperativas permite a su personal experimentar la integracion colectiva y
la ejecucion de servicios a la comunidad, reivindicando la copropiedad, tanto de los
medios de produccion como de los productos del trabajo. Igualmente, las personas
trabajadoras experimentan el poder de decision al ser cogestoras de sus propios pro-
yectos productivos. La autogestion en las cooperativas fomenta el compromiso con
la mejora del trabajo y la erradicacién de los desperdicios, asi como evita accidentes
o negligencias. También, permite transitar de una racionalidad individualista-com-
petitiva a una solidaria, generando un compromiso colectivo y una identidad social.
A continuacién, se presenta una sintesis de las principales diferencias encontradas
entre autogestion y heterogestion.

Tabla 3. Distincidn entre heterogestion y autogestion en una empresa

Heterogestion

Autogestion

Aportacion de capital

Inversionistas-capitalistas

Socias, trabajadoras y consumidoras.

Proceso administrativo

Gerencia

Socias, trabajadoras y consumidoras.

Propiedad de los medios de
produccion

Privada, estatal, mixta

Colectiva, social.

Toma de decisiones

Gerencia

Por consenso o mayoria de votos en la
asamblea general.

Ejecucion de lo planeado

Trabajadoras y trabajadores

Control externo realizado por personal

Personas socias-trabajadoras-consu-
midoras.

Control d S Autocontrol ejercido por socias, traba-
€ supervision. jadorasy consumidoras.
- - Trabajo vivo, rotativo: control de
Se busca la mayor divisién y especiali- labores. particioacion en la planea-
Trabajo zacion, facilitando su control, garanti- P P P

zando la estandarizacion y la calidad.

cién, organizacion, ejecucion, control
y disfrute del mismo.

Reparto de beneficios

90 % de las utilidades es para inver-
sionistas-capitalistas y 10% para el
personal.

Por las personas involucradasy lo
estipulado en la asamblea general.

Fuente: elaboracion propia.

En este apartado se ha evidenciado que la autogestion en las cooperativas
representa una practica de emancipacion al fomentar un tipo de organizacién que
resuelve las necesidades de quienes trabajan en la cooperativa, de forma democrética
y solidaria. Asi, quienes realizan el trabajo mantienen el control sobre el mismo y
sobre los beneficios producidos. Se busca que el trabajo sea lo mas vivo y rotativo
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posible, para evitar su enajenacién. Finalmente, debido a la autogestién, el proceso
administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar) es realizado por las personas que
son parte de la cooperativa en su caracter de socias, trabajadoras, consumidoras,
productoras y proveedoras.

Factor C en las cooperativas

En los casos de estudio, se encontré que existen dos practicas fundamentales para
crear y mantener su experiencia cooperativa con potencial emancipador, y que es-
tas acciones empiezan a crear nuevas realidades, a partir de nuevas ideas. Dichas
practicas son la confianza y la participacion, consideradas también como parte del
Factor C (Razeto, 1997). Tradicionalmente, en la teoria administrativa no se reconoce
la conflanza ni la participacion de las personas involucradas en la empresa como
elementos fundamentales. Sin embargo, en las cooperativas son consideradas como
elementos centrales, como se puede leer en el siguiente testimonio: “La base es la
confianza, cada uno participa a su manera, la importancia es hacerlo de forma ho-
nesta. Participar implica ser responsables y prepararnos constantemente para poder
dirigir colectivamente nuestra cooperativa” (E4AVL).

Como lo menciona la persona entrevistada, la confianza y la participacion
estan completamente vinculadas. La confianza se logra, en parte, gracias a la gene-
ralizacion de valores solidarios compartidos con el grupo, ademas de expectativas
homogéneas sobre los logros de la cooperativa a nivel comunitario, como muestra
la siguiente experiencia: “La confianza para nosotros es fundamental, tomamos en
cuenta la confianza que tienen la comunidad en la cooperativa. Buscamos que el
proyecto tenga mucho apoyo en su entorno, si genera confianza. Si las personas
pueden responder por la cooperativa” (E6CICB).

De este modo, constatamos que la confianza inicia en todas las personas que
conforman la cooperativa, y se expande a su entorno inmediato, involucrando a su
comunidad. Todas las personas entrevistadas dijeron que contar con la confianza de
la comunidad en la cual se ubican es muy importante, construyéndose a través del
didlogo, la informacion y la creacion de espacios de participacion. Asimismo, dijeron
gue es necesario invertir tanto en la promocidn de la participacion como en la reso-
lucidn de conflictos, para que esta participacion pueda ejercerse de forma adecua-
da. Encontramos un ejemplo de lo anterior en el siguiente testimonio: “Estar en una
cooperativa implica que se tienen que conocer, hablar mucho, los malos entendidos
llegan y, aunque de mucha pereza hay que hablar todo, hay que irse conociendo. No
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somos amigos todos de todos, hay fiestas, pero debe haber una sintonia entre todos"
(E6CICB).

Crear espacios propicios, acceder a la informacion y valorar colectivamente el
esfuerzo comun, son algunos elementos clave en la formacién de confianza dentro
de las cooperativas. La responsabilidad cobra un papel central en la construccién
de confianza. Por ello, se desarrollan mecanismos idoneos -asambleas, educacion
cooperativa, grupos de promotores comunitarios, comités de vigilancia, gacetas in-
formativas— para que todas las personas involucradas desarrollen y practiquen la
responsabilidad. Por lo tanto, la confianza colectiva deviene un elemento central en
su administracion y es evidente que no puede existir confianza sin comunicacion y
transparencia, como lo afirma el siguiente administrador:

Es importante también la transparencia en la cooperativa, frecuente-
mente, cuando hacemos una asamblea general mostramos todo lo que
hemos trabajado, cdbmo hemos trabajado. Aca, hacemos muchas reu-
niones con los socios-trabajadores, y decimos: el dinero lo hemos puesto

aca, no es de forma opaca, es transparente. (E2LLP)

La transparencia se vuelve fundamental para la construccion del Factor C que
estd compuesto por los niveles de conflanza y participacion en una cooperativa. La
delegacion de acciones en diversas comisiones o areas es reforzada por medio de los
diferentes mecanismos de transparencia, donde la informacion debe ser transmitida
y accesible.

Otra practica emancipatoria radica en el reconocimiento de la existencia de
una dimension politica en la forma de realizar la administracion. De acuerdo con las
personas entrevistadas, en sus cooperativas se reconoce el ejercicio del poder, tanto
hacia dentro como hacia fuera. Por eso, ellas buscan que al interior el poder se ejerza
de forma democratica, y hacia el exterior, se sumen a proyectos politicos alternativos
mas amplios. También reconocen que los liderazgos democraticos son fundamenta-
les para la consecucion de sus objetivos, tanto sociales como econdémicos. En unos
casos, las personas lideres son las socias fundadoras de las cooperativas, y en otros
casos son quienes ejercen el rol administrativo.

Dimension politica y liderazgo
Recordemos que un abordaje tedrico desde los cMs permite incorporar la dimen-
sién politica en los estudios de la administracion. Sus planteamientos dejan entrever

Cooperativismo & Desarrollo e-ISSN 2382-4220 / Vol. 30, no. 123 / mayo-agosto 2022 / Bogota D.C., Colombia
Universidad Cooperativa de Colombia



Maria Ivette Ayvar-Acosta 13

la vinculacion existente entre el conocimiento administrativo y el poder. "De acuer-
do con los cMs las organizaciones, y también las distintas teorias del management,
se entienden como arenas de lucha en busqueda de la emancipacion” (Beldustegui,
2013, p. 5). Esa emancipacion es la que muchas cooperativas integrales, de consumo
y de produccion, intentan construir en sus practicas cotidianas. En este sentido, viene
a cuenta la siguiente reflexion:

Una empresa trasladada al lenguaje de la politica es una dictadura: “si no
te gusta, fuera”, “si no obedeces, fuera”. Si no obedeces al patrén, te que-
das fuera, sin comer ni ty, ni tu familia. La estructura empresarial llevada
al lenguaje politico corresponde a una dictadura fascista. Trasladado al
mundo psicolégico, corresponde a una psicopatologia agresiva. Es des-
truir la competencia, que no quede rastro de ella. Falta de democracia,
autoritaria, jerarquica, agresiva, es vivir en dictadura. El cooperativismo
es llevar la democracia a la empresa, y hacer lo que ocurre en la demo-
cracia, donde tu voto y el mio valen lo mismo, independientemente de

la renta. (E7CRB)

Como se afirma en el testimonio, la empresa en el sistema capitalista, adminis-
trada bajo la l6gica de la heterogestion, se asemeja a una dictadura, donde el personal
no tiene ningun tipo de control, ni siquiera de su propio trabajo, pues todo esta dirigido
desde el exterior. Los intereses del capital son los que guian el trabajo y las decisiones
internas. Hacia fuera, la empresa lucha por ser la mas competitiva. Todos los medios
son vélidos para eliminar a la competencia y convertirse en la lider en el mercado o,
mejor aun, en la Unica.

Al interior de las cooperativas, en todos los casos estudiados es la asamblea
general el érgano principal para la toma de decisiones y el ejercicio del poder. En
ésta se delega a la figura de la persona administradora la responsabilidad de hacer
cumplir los acuerdos tomados por el colectivo, pero no es dicha figura quien toma
las decisiones. En las siguientes lineas, el administrador entrevistado expresa como
funciona el rol de la persona administradora y su injerencia en las decisiones dentro
de la cooperativa:

Me encargan, no me delegan. No es una delegacion, es un encargo. Yo
no dirijo la cooperativa, a mi me dirige la cooperativa. Mi parte como
administrador es hacer que todo funcione, yo no soy un creador de esta

sociedad. La delegacion hacia mi seria el de traspasar, si le quieres decir
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asli, la responsabilidad de: “oye, ;qué vamos a hacer con la estrategia ter-
ritorial en Madrid?, sinos cambiamos ahi”. Yo puedo estudiar ese escena-
rio, puedo estudiar lo que es Madrid, sé como es la casa, y puedo estudiar
varias maneras de establecernos en Madrid, pero es la asamblea la que

decide establecernos en Madrid. (E7CRB)

Cuando el entrevistado distingue: “me encargan, no me delegan”, esta eviden-
ciando que el poder de decisién no esta en sus manos, sino que esta en la asamblea
general, quien tiene la capacidad de encomendarle la realizacién de ciertas tareas.
Asi, con dicha practica administrativa esta desnaturalizandose la idea dominante que
sostiene que la administracion tiene el control sobre las decisiones. Pero entonces, si
Unicamente se trata de un encargo y las decisiones se toman en asamblea, ;es nece-
saria la figura de la administracion? La respuesta es si. En efecto, aunque se cuestione
la posicion y el control en la toma de decisiones, el liderazgo que mantiene esta figura
continta presente. No obstante, su papel es regido por otra légica: coordinar las ac-
tividades que se han decidido en consenso y en colectivo por quienes conforman la
asamblea. El siguiente testimonio va en este sentido:

Con mis capacidades hago que esta maquina funcione, es mi parte. Hay
diferentes partes para que la cooperativa pueda funcionar, es un poco la
idea. Es importante, porque cada vez esta creciendo, creciendo, y cada
quién tienen que hacer su trabajo de forma consciente y honesta. Eso es

lo mas importante, porque tenemos un cComMmpromiso (E4AVL)

Se observa que el liderazgo es un elemento presente en las cooperativas y, en
la mayoria de los casos, se trata de un liderazgo democratico. Empero, se pretende
que en las asambleas horizontales, donde todo el mundo puede hablar, la influencia
del liderazgo sea menor para que aumente la participacion colectiva, como se puede
entender a partir del siguiente fragmento de entrevista:

En una cooperativa, en este caso, la nuestra, que tiene 44 anos, al final
hay gente que tiene muchos afos y puede tener mas poder, porque tie-
ne mas informacion, tiene Mas experiencia que una persona que tiene
menos. Pero yo creo que, en estos momentos, al tener un sistema de
democracia participativa tan grande, superas con el propio sistema esas
relaciones de poder. Es verdad que a veces, la opinion de una persona

en la asamblea, segun lo que diga, tiene mas peso que la opinidn que
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pueda tener otra persona de otra area o que acaba de llegar. Pero para
empezar se escucha a todo mundo, no hay cuotas de tiempoy, por tanto,

todo mundo se puede expresar. (E7CRB)

Se puede constatar que los liderazgos democraticos permiten superar conflic-
tos de poder que se presentan en las cooperativas. Todas las personas entrevistadas
manifiestan la importancia de la figura de quienes las fundaron. Al respecto, el admi-
nistrador de la cic menciona lo siguiente:

Siempre hay personas que tiran del carroy otras que van siguiendo. Den-
tro de las redes, es normal que solo el 20% estan activas y un porcentaje
menor que lidera. Siempre hay personas que tienen mas voz, siempre.
Somos personas relacionandose, hay todo un camino de aprendizaje.
Venimos de un contexto en que estamos acostumbrados a no tomar
las decisiones sobre nuestra vida, que nos digan lo que hay que hacer,
Yy €s una posicion donde nos sentimos comodas. Por otro lado estamos
acostumbrados a tener razdn, la realidad es multiple y todos podemos
tener visiones complementarias. Hacer ese camino para todos es una
transicion, estamos en el camino, nadie ha llegado al final. Hay gente que
se siente muy comoda dirigiendo y se queda en esa posicion, y otra que
se siente comoda siguiendo y se queda en esa posicion. Hay personas
como Elder que tienen vision de proyecto. Y con todo eso la CIC tira para

adelante (E5CICB)

Los liderazgos estan determinados, en la mayoria de los casos, por las tareas
y los proyectos. Quien ejerce el liderazgo no siempre coincide con quien dinamiza el
proyecto. En la cooperativa CIc, lo viven de la siguiente manera:

En la asamblea, a los gestores de proyectos les llamamos dinamizadores,
acatan las 6rdenes de la asamblea de cada proyecto y hacen que cada
proyecto haga lo que la asamblea quiera. Por ejemplo, en Macus yo soy
el dinamizador y yo hago lo que la asamblea quiere hacer. Si quiere un
comedory no lo hay, yo hago las cosas que sean necesarias para que este
espacio sea un comedor, pero yo no decido que este espacio sea un come-
dor, lo hemos decidido entre todas. Y luego estan los liderazgos naturales,
hay gente que tiene liderazgo, que tiene talento para iniciar proyectosy ser

seguidos por otras; pero hoy puedo ser yo y mafiana Dany. (E5CICB)
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Resultaevidente que el liderazgo no se presenta Uinicamente en lafigura de quien
administra, sino que incluye también aspectos propios de la personalidad de quienes
integran la cooperativa. Los liderazgos naturales también se presentan en las coope-
rativas, al igual que en otros espacios, coexistiendo con el liderazgo administrativo.

En este apartado, se ha demostrado que los temas de liderazgo, de poder y de
toma de decisiones estan presentes en las cooperativas, pero se abordan desde una
mirada horizontal y democratica. En las cooperativas se lleva a cabo una autogestion
basada en la informacion y en la participacion de todas las personas involucradas. El
Factor C, que implica la confianza y la construccion social de la toma de decisiones,
es determinante para crear otras formas de organizacién, donde cada uno se hace
responsable de su participacion y busca colaborar en la construccion democratica
de la cooperativa.

Toma de decisiones y asambleas

En relacion con la toma de decisiones y las asambleas, en los casos de estudio
pudimos comprobar que el control democratico de las personas socias de las coo-
perativas es una realidad. Existen diversos tipos de asambleas: las generales —en las
que participan todas las personas involucradas con la cooperativa—, que se realizan
una vez al afio, las ordinarias y las extraordinarias —donde Unicamente participan
personas delegadas para la representacion de un grupo de personas socias. Para
quienes administran las cooperativas, las asambleas representan un proceso peda-
goégico en el cual se ensefian y aprenden valores de solidaridad y democracia, tal
como lo dice el siguiente administrador: "La asamblea permite la igualdad entre las
personas, tiene normas de comportamiento. Tenemos que desaprender las conduc-
tas capitalistas, hay un proceso pedagdégico de desaprender” (E5CICB).

Otro elemento que emerge de las entrevistas es la gran importancia que tie-
ne la frecuencia de las asambleas. En este sentido, el administrador de la Tosepan
Titataniske menciona: “La ley dice que los cooperativistas deben reunirse por lo me-
nos una vez al ano. Muchas cooperativas cumplen con eso y pierden la riqueza de
la constancia de realizar asambleas constantemente. Nosotros tenemos varios tipos
de asambleas y nos reunimos muy sequido” (ESTTP). Parece evidente, entonces, que
las cooperativas que realizan asambleas con mayor frecuencia son las que tienen un
mayor grado de participacion y confianza, aunque en esta practica se invierta mucho
tiempo. Quienes administran las cooperativas consideran que los resultados positivos
justifican esta frecuencia:
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Muchas cabezas que estan pensado y decidiendo. Nos acusan de asam-
bleistas: “es demasiado”, pero es nuestra fortaleza. Los directivos si hacen
mal o no hacen lo que la asamblea quiera, se les pueden rectificar o des-
tituir del cargo. Muchos de nuestros socios se expresan como si hubieran
ido a la universidad. Mi universidad son las asambleas, mis opiniones tie-
nen fuerza. Son buenos lideres, son la base de la organizacion, lo que ha
permitido expresar sus ideas y sentir que sus ideas valen y son tomadas

en cuenta, respetadas. (ESTTP)

Segun el administrador de la Tosepan Titataniske, hay personas externas a
la cooperativa que valoran mas la toma de decisiones jerarquica y concentrada en
pocas manos, considerando sus practicas como “demasiado asambleistas”. Sin
embargo, para las personas socias, las asambleas representan su “fortaleza”, en la
medida en que promueven la confianza, la participacién y la responsabilidad. Por lo
tanto, la asamblea se convierte en el espacio privilegiado de reconocimiento, donde
se refuerza el espiritu cooperativo a través de la expresion de diversas ideas, como se
puede leer en el siguiente fragmento:

Buscamos que los acuerdos se tomen por consenso y No por mayoria,
para que no quede gente resentida, de que “yo no cumplo esto porque
otros lo decidieron”. No importa el tiempo que lleve, los que estén a favor
dan sus argumentos para convencer a los otros, para que al final sea una

decision por consenso. (ESTTR)

En todas las entrevistas, quienes administran las cooperativas coinciden en
que el consenso es una forma de crecer colectivamente y es una manera efectiva de
promover la implicacion, la participacion, la democratizacion y la responsabilidad de
las y los socios. Cabe sefialar, no obstante, que no se toman todas las decisiones en
la asamblea general, sino que las cuestiones operativas son tratadas por grupos o en
espacios especificos. Es asi como las asambleas representan espacios de socializa-
cion, didlogo y aprendizaje, de construccion de consenso y de confianza.

Produccion de valores de uso y valores de cambio

Un elemento clave para entender el potencial emancipador en las cooperativas es el
tipo de valores que producen, ya sean bienes o servicios. En otras palabras, hay coo-
perativas que Unicamente ofrecen servicios como valores de cambio, es decir, como
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mercancias para ser vendidas en el mercado, mientras que otras producen bienes
como valores de uso, es decir, que estan hechos para ser consumidos por las propias
personas socias de la cooperativa. También existen cooperativas que producen valo-
res tanto de cambio como de uso. En todas ellas se aplican practicas emancipatorias.
No obstante, las cooperativas que producen valores de uso cuentan con mayor grado
de autogestion y tienen mas posibilidades de generar procesos de emancipacion.

Las cooperativas que producen valores de uso satisfacen necesidades colecti-
vas fuera del mercado tradicional capitalista. De este modo, la dimension social toma
un papel central en este tipo de cooperativas, en la medida en que estas Ultimas logran
prescindir de la enajenacién en el trabajo al permitir que todo el proceso productivo
y su fruto sean para quienes lo realizaron. Un ejemplo de lo anterior es la cic, donde
las mismas personas pueden ser socias, trabajadoras, consumidoras y duefias de las
cooperativas en donde participan. A continuacion, se presenta una tabla que sintetiza
las caracteristicas de ambos tipos de cooperativas.

Tabla 4. Cooperativas y su potencial emancipador

Actividades

Valores de uso

Valores de cambio

Mercado capitalista

No participan.

Si participan.

Publicidad, promociones

No es necesaria.

Es necesaria para vender.

Produccion

Necesaria.

Vendible.

Administracion

Autogestion.

Autogestion y heterogestion.

Finalidad

Satisfacer directamente necesidades
de los socios y las socias.

Ser rentables para tener una remuneracion
digna.

Forma de interactuar

Trueque, intercambio, don“, mano
vuelta®, monedas sociales®.

Venden mercancias en el mercado capi-
talista.

Roles

Unificacion total: La misma persona
es socia, trabajadora y consumidora.

Unificacion parcial: La misma persona es
sociay trabajadora, pero no consumidora.

Economiaen la que

Social y solidaria como alternativa a

Socialy solidaria como tercer sector.

participan la economia capitalista.

Fuente: elaboracion propia.

4 El don es una forma de economia en la que los productos y servicios no se comercia-
lizan, es decir, no se venden, sino que se entregan mediante un acuerdo implicito de
reciprocidad. Es una forma no mercantil de satisfacer necesidades y crear comunidad,
solidaridad, alianzas y confianza social.

5 La mano vuelta es una forma de interaccion social que permite la satisfaccion de ne-
cesidades sociales sin dinero de por medio. Se puede ofrecer o pedir la mano vuelta.
Ambas partes saben y aceptan el compromiso futuro de ayuda en forma de reciprocidad.

6 Son monedas que se crean al margen de las monedas oficiales de un pais. Su objetivo
es promover proyectos econdémicos y sociales locales. Pretenden poner en circulacién
el valor de los productos y servicios que no se encuentran dentro de los circuitos ordi-
narios de intercambio debido a la escasez de moneda oficial. Un ejemplo de ello es la
moneda Tumin en México (Junta de Buen Gobierno, 2014).
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El siguiente ejemplo muestra como las practicas administrativas realizadas en
una cooperativa pueden producir valores de uso para satisfacer necesidades concre-
tas de las personas socias:

Nuestra cooperativa es un lugar donde no es posible hacer nada de
marketing en absoluto, porque esta es nuestra casa, es el lugar donde
compramos nuestros productos. Yo no trato de convencerte, de persua-
dirte que soy realmente muy bueno o algo parecido. Acéd hay productos
que nosotros decidimos que queriamos. Si tu quieres comprarlos, jsu-
per! Si no quieres, ok. Cada quien decide, porque somos adultos, y no
podemos decir: “jcompra esto, compra esto!” Eso es para infantes y La
Louve es para adultos, es un supermercado de adultos. Incluso, no sedu-
cimos a las personas para que se unan a nuestro proyecto. Estamos muy
emocionados sobre él, nos gusta mucho, pero no hacemos campanas
de marketing para que se nos unan. Nos gusta comunicarnos de forma

humana, de forma simple. (E1LLP)

En esta entrevista, el administrador de La Louve se refiere a la publicidad y
considera que es una manera de manipular las decisiones de compra de las perso-
nas. Asi, este administrador de una cooperativa que ofrece un servicio, a través de la
produccion y el consumo de valores de uso, no debe crear estrategias para competir
contra otros supermercados, debido a que su finalidad es satisfacer una necesidad
concreta que tienen sus socias y socios, y No generar ganancias con la venta de
productos. Gracias a esta logica diferente y alternativa, en la cooperativa es posible
unir los roles de duefia, trabajadora, usuaria y clienta del supermercado en una misma
persona, logrando eliminar las contradicciones de intereses entre los diversos roles,
debido a que el interés que les aglutina radica en el acceso a productos sanos y de
calidad, de circuitos cortos y con relaciones directas con quienes los producen. En
algunos casos, ademas de tener los roles ya mencionados, también son productoras.

Por otro lado, estan las cooperativas que producen en su mayoria valores de
cambio. A continuacion, revisaremos algunos ejemplos que se refieren a practicas y
discursos administrativos en ellas. En una cooperativa como Altérez—vous, que vende
mercancias y contrata mano de obra, vemos que el administrador retoma muchos
elementos de la administracion tradicional en su practica cooperativa:

Ahora, la organizacion es mas complicada, creo que esigual que en cual-

quier tipo de empresa. Es realmente mi parte mas...como decir, mi parte
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mas técnica, de hacer entender esta idea a todo el mundo, incluso arri-
ba, porque venimos de una estructura de cuatro socios que trabajaban
como gerentes en democracia total, horizontal. Pero ahora somos mas
de treinta personas. Significa que hay que demostrar que tenemos un
proyecto y que hay, de vez en cuando, decisiones que tenemos que to-
mar que son super Utiles, son indispensables, pero que no son populares.
En este caso, tenemos que tomar la decision y punto. Significa que la or-
ganizacion horizontal, todo bien cuando es un grupo pequefo. Llegando
a una estructura mas grande, hay que ponerlo en una estructura pirami-
dal. Sorina esta encima en la parte produccién, yo en la coordinacion de
los responsables de piso. La idea es que hay un coordinador, y a veces hay
que hacer entender a la gente que no es porque es el Altérez-vous, que si
quieres charlar por una hora con un cliente, puedes hacerlo. Es un traba-
jo, hay que trabajar. La reputacion era: aqui todo el mundo puede hacer
lo que quiere, y eso ha cambiado. Es igual que en cualquier empresa.
Organizar bien el trabajo, poner reglas y hacer que las reglas funcionen.

Tenemos confianza, hay reglas, si hay un exceso se notaria. (E3AVL)

En el fragmento anterior, el gerente reivindica la administracion tradicional con
sus categorias sobre la jerarquia vertical y la toma de decisiones concentrada en la
punta de la pirdmide. Cuando dice: "Es igual que en cualquier empresa”, se refiere al
hecho de que, efectivamente, la cooperativa tiene que competir en el mercado capita-
lista'y, para ello, debe ocupar las herramientas administrativas tradicionales. Aunque
sea un proyecto cooperativo y solidario, se entiende que no ha cambiado radicalmente
el mercado en el que se inserta la cooperativa. Entonces, ¢es la misma administracion
aplicada a esta cooperativa que a una empresa capitalista? El entrevistado menciona
que si, en algunas cosas, y que no en otra. En efecto, la administracién tradicional
puede ser aplicada a las cooperativas que producen valores de cambio, debido a
gue eventualmente éstas tendran que competir en el mercado, incluso contra otras
cooperativas que ofrecen las mismas mercancias y buscan obtener ganancias de
sus ventas. Ademas, el entrevistado considera que las cooperativas adaptan la ad-
ministracion tradicional con la diferencia de llevar a cabo practicas mas solidarias y
emancipatorias. Aunque la toma de decision sea mas vertical, dicha situacion solo se
presenta a nivel técnico, ya que las decisiones estratégicas se toman en la asamblea
general.

En este mismo orden de ideas, veamos o que se plantea en la cooperativa
Colectivo Ronda:
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Que seamos una cooperativa, No quiere decir que vivamos en el paleo-
litico en el tema de gestion. Lo que pasa es que lo aplicamos de una
manera democratica. Eso es lo interesante, porque pareciera que la ad-
ministracion esta peleada con estas alternativas. Necesitamos adecuar
las herramientas administrativas para tener una organizacion capaz de
dar resultados, tanto al interior de nuestra cooperativa, y poder sobrevivir

en el mercado. (E7CRB)

Efectivamente, las cooperativas necesitan administrar sus procesos. Contar
con un potencial emancipador no implica que ellas estén “en el paleolitico en el tema
de gestion”. Como menciona la persona entrevistada, la principal caracteristica que
distingue a la administracion de cooperativas radica en su caracter democratico. Un
ejemplo de como se promueve la democracia al interior de las cooperativas es a
través del compromiso, como se expresa en el siguiente fragmento:

Es una cuestion de compromiso, cada uno se implica profundamente,
Nno como un trabajo normal, donde estas de 9 a 6y luego te olvidas de
todo. Acd, en este proyecto, debes de estar disponible si alguien habla
en sadbado o domingo. Si hay un problema, hay que resolverlo, hay que
reaccionar, es un trabajo mas vivo. Es diferente, te implicas de forma di-
ferente, mas profunda, es una forma de vida en el trabajo, las dos estan
mezcladas, hay mucha mas implicacion. Es por eso que hemos hecho
un organigrama. En 2015 yo tomalba el rol de directora y coordinadora
general del proyecto, y después habia asalariados y cada uno era respon-
sable de un proyecto con autonomia, pero todas las grandes decisiones
debemos ir a la asamblea para tomarlas. Yo creo que el organigrama es
mejor, porque asi cada quien conoce cual es su lugar, porque antes habia
confusiones sobre las cosas que cada persona podia o no hacer. Erayo la

que hacia todo, era muy complicado. Cada afilo hacemos mejoras. (E3AVL)

Las cooperativas que producen valores de cambio deben competir en el mer-
cado capitalista, asimismo se rigen bajo principios y valores cooperativos, lo que les
permite producir de forma mas ética, con un compromiso social. Ademas, comunican
el proyecto politico que las sostiene, como se puede apreciar en este fragmento de
entrevista:
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La idea es cambiar las mentalidades, hacer algo mas ecolégico, mas so-
cial. La competencia aumenta y hay que ofrecer algo diferente. Pero en
nuestro caso, ofrecemos productos de calidad, sanos, ademas de nuestra
filosofia, y tenemos muy buenos contactos con los vecinos de la econo-

mia tradicional. (E4AVL)

El administrador entrevistado busca que su cooperativa contribuya a una eco-
nomia mas social y ecoldgica, sosteniendo que se debe "ofrecer algo diferente” al
mercado. Con ello se refiere, en palabras administrativas, a crear un "diferenciador”.
Este aspecto no dista mucho de la teoria tradicional, ya que es necesario que las coo-
perativas pongan en practica las teorias sobre la competitividad (Porter, 1982). Hacia
afuera, es decir, hacia el mercado, este tipo de cooperativas que producen valores
de cambio, al igual que las empresas capitalistas, se enfrentan a competidores por
vender sus productos, seguir captando clientes y mantener proveedores. El hecho
de ser cooperativa no es suficiente para mantenerse en el mercado, asi lo expresa el
siguiente comentario:

Si haces algo de comer, solamente porque es ecoldgico, organico y por
conviccion, vas a tener una parte de la poblacion que ya esta convencida.
La idea es tener un buen servicio, calidad, comida rica, fresca y ademas
sana. Ademas, con la filosofia, pero esa es una parte. Queremos que la
gente venga al Altérez-vous porque es rico y es simpatico, y van a venir
porgue es rico y simpatico, y nuestro trabajo es hacer que después, vean
que también es social y ecoldgico, y que tiene la idea de cambiar algo, y

eso es la parte que tal vez no todo el mundo tiene. (E4AVL)

En este fragmento se menciona cémo una cooperativa debe ofrecer mercan-
cias de calidad y también tener una filosofia, para lo cual ella debe comunicar que
su proyecto no solo cuenta con productos y servicios de calidad, sino que tiene un
trabajo social y un compromiso ecoldgico. Para Altérez-vous, es fundamental demos-
trar que las cooperativas son empresas rentables y que se trata de una economia que
funciona.

Conclusiones

Uno de los principales elementos que permite a las cooperativas ser espacios con po-
tencial emancipador es la autogestion, entendida como la capacidad de las personas
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involucradas en la participacion de la planeacion, organizacion, direccién y control de
sus cooperativas. En las asambleas generales y en la cotidianidad del trabajo coo-
perativo, se va profundizando en la discusion de esta capacidad de autogestion, que
es al mismo tiempo un derecho y una obligacién. Para ejercer esta capacidad se han
establecido diversos mecanismos: asambleas, capacitaciones, reglamentos partici-
pativos, eventos culturales, circulos de estudio, promocidon comunitaria, difusion de
informes, acceso a la informacion y transparencia mediante boletines, entre otros,
que permiten garantizar la participacion y el involucramiento de socias y socios en las
actividades de la cooperativa.

Otra practica administrativa con potencial emancipador en las cooperativas,
que esta vinculada con su capacidad de autogestion, es la participacion colectiva. La
mayoria de las personas administradoras que entrevistamos coincidieron en relacio-
nar la participacion con cuatro elementos fundamentales: 1) la transparencia y acceso
a una informacion oportunay pertinente; 2) el compromiso; 3) la capacitacion; y, 4) la
confianza. Dichos aspectos fortalecen la participacion en las asambleas generales y
locales. Con ello, se logra dotar de legitimidad al proceso de toma de decisiones y se
desarrolla un ejercicio del poder que resulta mas democratico. Asimismo, la asamblea
general representa el espacio idéneo para la rendicion de cuentas y se convierte en
un mecanismo de ratificacion de decisiones tomadas en otros espacios, por ejemplo,
en el consejo de administracion o en las comisiones permanentes especializadas en
determinados temas.

Se concluye que el potencial emancipador en las cooperativas va aumenta-
do en la medida en que se van creando estrategias, tanto de salida de la economia
capitalista, como de construccion de una economia social y solidaria. En este sen-
tido, se encontré que existen diferencias importantes en la administracion de dos
tipos de cooperativas: las que producen valores de uso y las que producen valores
de cambio. En la medida en que una cooperativa produce mas valores de uso, tiene
un mayor potencial emancipador. Ademas, plantear que existe una distincion entre
las cooperativas, en funcién de la finalidad de su produccion, representa un hallazgo
fundamental para cuestionar tres aspectos importantes: primero, la neutralidad de la
administracion y su aplicacion universal; segundo, el tipo de economia con la cual las
cooperativas estan vinculadas; y, tercero, la existencia de un potencial emancipador
y su alcance.

Las cooperativas que producen valores de cambio o mercancias encuentran
mayores problemas al momento de aplicar las teorias construidas desde el pensa-
miento administrativo tradicional, ante lo cual estan creando otras formas de organi-
zacién y administracion, mas democraticas y emancipatorias, con una racionalidad
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solidaria y poniendo al ser humano en el centro de su actividad. Se puede observar
que, a mayor insercion en el mercado capitalista, mayor sera la necesidad de compe-
titividad y, por ende, la aplicabilidad de la teoria administrativa tradicional. Al revés, a
mayor produccion de valores de uso para el consumo cooperativo, fuera del mercado
capitalista, mayor sera el potencial emancipador de una cooperativa, en contradic-
cion con la heterogestion de la administracion tradicional. En este sentido, esta in-
vestigacion representa un testimonio, tanto en México como en Europa, de como la
administracion transforma'y es transformada en y por las cooperativas, siguiendo los
planteamientos de los CMS, al entender la administracion como la organizacion de
espacios productivos con potencial emancipador.
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