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1. Introduccién

Este trabajo forma parte de un estudio en desarrollo cuya problematica central gira
en torno al cooperativismo agropecuario en la Argentina y sus formas de organiza-
€ion y accién institucional. En estas notas, recortamos un eje especifico que atravie-
sa esa problematica mis general, centrandonos en torno a las fases que atraviesan
las formas institucionales que adopta el movimiento cooperativo ante las transfor-
maciones del contexto en el que se desarrolla, el logro de sus objetivos originales, y
la creciente complejidad econémica e institucional de sus referentes empiricos.
Estas transformaciones, implican un progresivo distanciamiento entre los valores y
normas que guian esta particular forma de organizacién social por una parte y las
practicas a través de las cuales se organiza y funciona, llevando en la fase mas actual
a un replanteo —y cuestionamiento— de diversos aspectos de los principios e
ideologia que le dio origen e identidad al movimiento.

Estas transformaciones implican diferentes discursos institucionales que las
expresan. Por lo tanto, se realiza también un analisis del discurso en términos de
relaciones complementarias y simétricas,(!) en sus contenidos mis significativos,
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que guarda una congruencia con los caracteristicas morfolégicas de los tipos
ideales de organizacion establecidos. La procedencia del material analizado corres-
ponde a discursos orales y escritos expresados por individuos o instituciones que
“representan’ las organizaciones en sus distintos niveles.

En la primera parte se realiza una sintesis de las caracteristicas morfologicas de
las organizaciones que conforman la tipologia establecida, para luego abordar el
analisis de los discursos institucionales que las caracterizan.

2. Los problemas de reingenieria institucional que hoy se plantea el
cooperativismo agropecuario

En Jas Glimas dos décadas del siglo XX se ha generalizado una preocupacion
central por reconvertir internamente y posicionar en el mercado a las cooperativas
agropecuarias para enfrentar en forma exitosa las nuevas condiciones de un con-
texto en el que deben competir en mercados globalizados y de creciente concentra-
cion de los agronegocios, participar de procesos de integracién regional veloces,
reubicarse ante la retraccion del aparato estatal y la transformacion del escenario
de las politicas piblicas y sectoriales, y resolver los problemas generados por el
empobrecimiento de vastas capas de pequenos y medianos productores que consti-
tuyen el grueso de sus bases socioecondmicas. Varias de estas tendencias son
universales, aunque todas ellas se encuentran presentes, seguramente con mayor
intensidad, en los paises latinoamericanos como Argentina.(2)

En este contexto, las cooperativas tal como fueron concebidas en el siglo
pasado, y en las condiciones de su evolucién posterior, presentan una serie de
problemas institucionales que requieren resolucion para afrontar los desafios de su
existencia en el siglo XXI.

Entre los principales obsticulos han sido identificados los siguientes: la desca-
pitalizacién y endeudamiento, un bajo grado de integracion y consecuencia en la
relacién asociado/cooperativa y entre entidades de primero y segundo grado, y
estrechamente vinculado a ello la falta de sentido de pertenencia de los asociados
respecto de sus cooperativas; la necesidad de niveles de escala, diversificacion y
calidad crecientes; asi como de recursos humanos altamente capacitados para llevar
adelante una organizacién y negocios de creciente complejidad.

En términos institucionales, algunas de las vias de resolucién de estos proble-
mas, exigen poner en debate y revision, varios de los fundamentos de la doctrina
cooperativa, tales como: el principio de “puertas abiertas” que no puede restringir
el nimero o libertad para asociarse o retirarse de la cooperativa, la no diferencia-
cion entre propiedad y control, la participacién igualitaria en las decisiones, las
relaciones con los no asociados sean éstos productores o empresas de capital, entre
otros.(3

Estas cuestiones han sido debatidas en la iiltima reunién mundial de la ACI
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celebrada en Manchester durante 1995, aunque algunos temas ya habian sido
objeto de discusion y reformas en la década del sesenta. Si bien las modificaciones
no han sido drasticas, la mayor flexibilidad para interpretar la heterogeneidad de
las formas de organizacién empirica del cooperativismo a nivel mundial, y las
practicas concretas que se desarrollan, mas alld de los limites que la doctrina
establece, permite afirmar que existe una etapa de mutacién institucional en la
actualidad cuya profundidad es mucho mayor que en cualquier etapa previa del
movimiento.

3. La perspectiva del Cooperativismo sobre su evoluciéon y problemas

El analisis que la institucién hace de su organizacion y funciones, y los problemas
derivados de su proceso evolutivo, reconoce la existencia de al menos tres etapas,
con implicancias diferentes en materia de organizacion institucional, y grado de
compromiso, participacién y control de los asociados respecto de sus cooperativas.
Estas tres etapas son reconocidas como:

a) Origen, que implicé la integracion horizontal y vertical de los productores,
por lo general de un reducido nimero de ellos, como respuesta a la inexistencia de
competencia y situaciones de monopolio, con el objeto de acrecentar su capacidad
de negociacion.

b) Recreacion de las condiciones de competencia, donde el mercado y no la integra-
€ion vertical pasa a constituir las formas de negociacion y coordinacién mas conve-
nientes para los productores. El compromiso se relaja y el productor compra o
vende a la cooperativa segiin su conveniencia y oportunidad respecto de otros
agentes de mercado; determinando una baja integracién cooperativa-asociado.

¢) Cuando el mercado ya no sirve como forma de coordinacion a partir de la mayor
especificidad, incertidumbre, complejidad y frecuencia de las transacciones, el
modelo de cooperativa de la fase b carece de sentido. Ante sistemas de integraciéon
més complejos, se requiere un mayor grado de integracién y compromiso de la
cooperativa con los asociados y de aquéllas con las cooperativas de grado superior.

Este transito entre las distintas etapas requiere o genera diferentes formas y
grados de participacion, gestion y control, que ponen en debate algunos de los
principios que dieron origen a la organizacién cooperativa.(4)

4. Otra mirada sobre los problemas institucionales del cooperativismo
agropecuario

La optica de nuestro andlisis tiene en cuenta estos cambios contextuales que
marcan las distintas etapas del desarrollo institucional del cooperativismo agrope-
cuario. Pero, a diferencia del enfoque mencionado mas arriba, en lugar de concep-
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tualizar este proceso como una misma organizacion institucional que se adapta a las
transformaciones profundas de los escenarios donde desarrolla su actividad, consi-
deramos que cada etapa marca el salto hacia una forma de organizacién institucio-
nal diferente de la anterior, y que el proceso tiende a una ruptura inevitable entre
los principios, valores y practicas que dieron origen a esta particular forma de
organizacion social y las que regiran las acciones en el futuro de las denominadas
nuevas organizaciones cooperativas.

En sintesis, desde nuestra perspectiva, cuando hablamos del proceso de trans-
formacioén institucional del cooperativismo agropecuario, nos referimos a formas
de organizacion que se diferencian sustancialmente unas de otras. Es decir, que
difieren en las relaciones de sus elementos constituyentes, aunque pueden expre-
sarse en el interior de un gran conjunto o “familia institucional”; al modo de un
conjunto de transformaciones que pueda permitir —metodolégicamente— dar
cuenta de sus semejanzas y diferencias.

Si bien, estas formas de organizaciéon permiten, en una etapa intermedia, la
convivencia de normas y practicas contradictorias, llega a un punto de inflexion, la
etapa de mutacién, que implicara dos alternativas de desarrollo institucional opues-
tas: el retorno a una mayor coherencia entre las practicas y normas originales, o a
una drastica modificacion de los principios originarios que permitan un funciona-
miento de la organizacion mas como una empresa administradora de capital que
como una cooperativa.

En el primer caso, seran cooperativas relativamente pequenas, locales, con alta
participacion y compromiso de sus socios, con escasa burocratizacion interna, con
funciones que abarcan mas alla de la relacion econémica comercial, incluyendo
ayuda solidaria y gestiones multiples —legales, financieras, gremiales, etc.— en
beneficio de sus socios, y un nivel de retribucién claro, inmediato y transparente de
parte de los beneficios que pueda obtener la cooperativa.

El segundo caso implica grandes empresas “cooperativas’ con expansion terri-
torial sin limites de sus negocios, asociaciones y control de empresas de capital,
operacion con socios y no socios, gran desarrollo de su administracién a partir de
un cuerpo profesional ajeno a los socios, prioridad de la eficiencia econémica y
administrativa de la empresa. Los factores de mayor compromiso entre los asocia-
dos y las cooperativas ya no se basan en una relacion de tipo asociado/propietario
o asociado/cliente, sino en la subordinacién del productor a la empresa, debido a
las exigencias de frecuencia, cantidad, y calidad en la produccion que exige la
incorporacién al sistema de agronegocios y competitividad internacional empren-
dido.

Veamos a continuacién con mayor detalle las etapas de este proceso, y las
diferentes formas de organizacion institucional cooperativa que las caracterizan.
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5. Una caracterizacion de las distintas formas y discursos de la organizacién
institucional cooperativa

Desde una perspectiva tedrica conceptual, sin que su adopcion implique descono-
cer la heterogeneidad de situaciones empiricas historicas y contemporaneas exis-
tentes, podemos identificar tres tipos ideales de formas institucionales en la organi-
zacién cooperativa.

Estos tipos fueron definidos apuntando en su generalidad a: 1) Expresar la
constitucion de determinadas relaciones organizacionales de orden interno, y su
logica particular. 2) Referir a determinadas actividades del orden especifico de las
cooperativas agropecuarias. 3) Implicar cierta relacion con contextos cambiantes
en los cuales desarrollan dichas actividades.

La especificacion de los siguientes tipos no establece necesariamente una
secuencia de pasos evolutivos. No obstante, cada uno de ellos tiene presencia
predominante en las etapas del proceso de génesis, consolidacion, y actual muta-
cion del cooperativismo agropecuario. Un proceso signado por el desarrollo de
formas de mayor complejidad institucional y magnitud econémica, asi como por
transformaciones en los parametros de identidad y pertenencia, y las relaciones
sociales consecuentes entre los asociados y la organizacion a la que dieron origen.

5.1. Organizacion Institucional Consecuente

Se entiende por OIC toda organizacion donde las fricciones entre las practicas
institucionales y los valores y principios que le dieron origen y orientan su accionar
se encuentran reducidos a su minima expresion. (%)

Las primeras cooperativas agropecuarias, como toda acciéon colectiva, com-
prendian la cooperacion entre los individuos para emprender acciones conjuntas
con el objetivo de lograr determinados fines. Esto implicaba alguna forma de
organizacion entre los individuos para llevar adelante su accionar colectivo, motiva-
da tanto por fines u objetivos racionalmente evaluados por sus integrantes —como
lograr mejores condiciones en la comercializacion de sus insumos y productos para
mejorar su nivel de vida—, como por una racionalidad basada en valores,(® en este
caso los aportados por los principios cooperativos basados en la autoayuda, equi-
dad, solidaridad, honestidad, transparencia, responsabilidad y vocacién social.(7)
En las OIC los primeros se encontraban claramente subordinados a los segundos.

Las formas de organizacion adoptadas, corresponden mas a las de un movi-
miento social que a las de sociedades u organizaciones formales. Son integradas por
un reducido nimero de personas, habitualmente con conocimientos y relaciones
interpersonales generados en la misma zona de residencia o trabajo, tienen un
escaso grado de formalizacion institucional, sus estructuras internas se encuentran
poco desarrolladas, y no existe una diferenciacion clara entre dirigentes y dirigidos.
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La participacion directa de sus miembros resulta indispensable para su funciona-
miento, y esa participacion se encuentra fuertemente incentivada por una identi-
dad con el proyecto comiin, a partir de una presencia viva de valores y principios
ideolégicos compartidos, predominantemente de caracter solidario y ético.

Las causas histéricas de su constitucion estan asociadas a la integracion y el
compromiso solidario de sus miembros para resolver cuestiones de vulnerabilidad,
tanto respecto de situaciones naturales, como especialmente de mercado en condi-
ciones de monopolio de la tierra, insumos, comercializacién de los productos.(8)

El resultado de la acciéon comiin tiene una relacion directa e indisociable entre
las mejoras econémica e institucional de la organizacion y el nivel econémico y las
condiciones de vida de los asociados que participan de ella. En este sentido los
intereses de la organizaciéon y su evolucién, constituyen hasta cierto punto, una
unidad indisoluble e indiferenciada con la de los individuos que la integran.

Analizando el discurso consecuente se nos presentan evidencias de determina-
das relaciones en los contenidos del mismo. Estas relaciones pueden ser considera-
das como complementarias, en el sentido dado por Bateson, dado que existen
entre ellos relaciones de supra y sub-ordenacion. Es decir, que a determinadas
proposiciones y representaciones discursivas a partir de las cuales se construye el
tipo ideal de la organizacion institucional, le corresponden otras proposiciones y
representaciones subordinadas, que también contribuyen a la construccién de esa
concepcion de la organizacién institucional.

A mayor intensidad de uno de los contenidos discursivos, mayor subordinaciéon
de los restantes. El contenido priorizado en el discurso de la OIC estd centrado en
una organizacion basada en la autoayuda, equidad, solidaridad, honestidad, trans-
parencia, responsabilidad y vocacién social, es decir, en los valores de la doctrina
cooperativa clasica. Los fines, como ¢l logro de mejores condiciones econémicas en
la comercializacion y el ingreso asi como los servicios a los asociados, que se
encuentran referidos en el discurso, guardan una relaciéon complementaria (subor-
dinada) a los valores cooperativos, es decir son expresados como una consecuencia
inmediata y directa de aquéllos.

Un texto de la doctrina clasica cooperativa como el inscripto a continuaciéon
puede considerarse como paradigma del cual abrevan los discursos de los referen-
tes empiricos de las OIC:

“En su cardcter de entidades socioeconémicas que satisfacen diversas necesidades de
sus asociados, mediante servicios de distribucién, colocacién de la produccién o traba-
Jjo, las cooperativas son actualmente apreciadas en el mundo entero. En efecto, basadas
en el esfuerzo propio y la ayuda mutua de los mismos asociados, y regidas por las
normas conocidas como ‘principios de Rochdale’, las cooperativas son consideradas como
uno de los medios mas eficaces para perfeccionar y democratizar los procesos econdmicos, mejorar
las condiciones de vida, y procurar el bienestar general”.

“Lo prueba, por una parte, la difusion generalizada de las cooperativas en paises que
aplican los mas variados sistemas econdmicos, donde el Estado estimula las organizacio-
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nes cooperativas teniendo en cuenta las decisivas ventajas de orden moral y material que
ellas proporcionan a grandes seclores de la poblacion. Lo prueba asimismo, la reiterada y
universal expresion de confianza en el papel que corresponde a las cooperativas, ya sea
como entidades capaces de condliar el orden y la eficiencia de la organizacion comin con la
dignidad y la libertad de las personas, o bien como elementos moderadores o neutralizantes frente
a las deformaciones experimentadas por aquellos sistemas y, en general, como organismos adecua-
dos para solucionar o paliar los graves problemas socioeconémicos que afligen a la humanidad”
"Las cooperativas han demostrado ser, efectivamente, formas constructivas de protec-
cién, defensa o reaccién, capaces de multiplicar su accién a través de los esfuerzos
mancomunados de ilimitada cantidad de personas, eficaces como instrumentos contra
la intermediacién superflua, los monopolios u otras manifestaciones de caracter espe-
culativo y aptas para preservar los ideales ]argamenle acariciados por la humanidad de
solidaridad, igualdad, justicia, equidad y libertad". ) ( subrayado nuestro)

En el mismo sentido se interpretan los discursos de los teéricos del cooperati-
vismo. George Fauquet, ya en 1935 afirmaba:

“La cooperacién como estructuracion que va de abajo hacia arriba, reline en primer
lugar las pequenas unidades que se encuentran muy cerca del hombre, que se identifi-
can con él, donde nacen y se manifiestan las necesidades fundamentales de la persona.
Atribuyendo la soberania a estas pequenas unidades, ella sitia el origen y el ejercicio
del poder en el mismo lugar donde nacen las necesidades. El hombre sigue siendo dentro
de ella, duenio de si mismo: la organizacién cooperativa estd a su servicio”."”

“Nuestro movimiento puede expandirse mas alla de sus fronteras materiales y de sus
dimensiones econdémicas, porque es un movimiento no de cantidad sino de calidad.
Tanto en el seno de la cooperacion como fuera de ella nuestro movimiento puede
llevar una fuerza renovada a los viejos valores de la civilizacién, a los valores que la
economia capitalista ha menospreciado y marchitado J, Que estin amenazados de
destruccién por voluntades diabélicas de dominacién”.!!!

Y refiriéndose a las virtudes educativas de la cooperacion, comenta nuestro
autor:

“El fin primario de la institucion cooperativa es el mejoramiento de la situacién
econdémica de sus miembros, mas por los medios que emplea, por las cualidades que
exige a sus miembros y que desarrolla en ellos, se propone y consigue llegar mas lejos.
El objetivo de la cooperacion es, entonces, hacer hombres, hombres responsables y
solidarios, para que cada uno de ellos se eleve hacia una plena vida personal, y todos
unidos, 2 una plena vida social”.!'®

Segiin Orlando Carracedo, las cooperativas agrarias de la Argentina se han
desarrollado atendiendo fundamentalmente a la concepcion de Fauquet, sobre
todo desde la perspectiva del cooperativismo como sector independiente, y a su vez
relacionado, con el sector publico, el sector capitalista, el sector propiamente
privado. Al mismo tiempo, ha retenido los valores morales que son basicos en el
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cooperativismo de Gide, (sin adherir totalmente a su concepcion de un socialismo
del consumidor).13)

Confirmando esta aseveracion de Carracedo, se observa una correspondencia
estricta en los principios de fundacion de las primeras cooperativas. Nada mejor
que recurrir al acta de fundacion de la Cooperativa “El Progreso Agricola” de
Pigiié, Provincia de Buenos Aires, creada en el ano 1898 por un grupo de colonos
de origen francés con el fin de cubrir sus cosechas de los riesgos del granizo, y
considerada la primera cooperativa del medio rural en la Argentina.

“Es una Sociedad de Seguros Mutuos a prima fija contra la piedra para cosechas en pie,
Jformada por y para los agricultores, la que responde a sus verdaderos intereses, que forman su
capital, vigilan su administracion, examinan los acuerdos de indemnizacion, a los que son
sintestrados, y se reparten anualmente el capital sobrante, después de cubierta las atenciones
corrientes de la Sociedad, ayudindose entre si con préstamos a un interés prudencial,
cuando entre cosccha y cosecha lo permita el estado de la Institucién. Sin capital
anénimo a quién satisfacer intereses, todo es de ellos y para ellos, realizando los
fundadores el hecho de reunir para la ayuda mutua, en frente del peligro comin a
todos los agricultores. Formada por y para agricultores, no cobra ninguna prima sino
después de recogido el fruto o vencido el plazo del seguro. En caso de siniestro, se
indemniza sin que el siniestrado haya satisfecho cantidad alguna por cuota de riesgo y
cuyas operaciones pueden ser examinadas como y siempre convenga a todos los
asegurados que constituyen el Consejo y Vigilancia de la Sociedad, centinela avanzado
de sus propios intereses". (¥ (subrayado nuestro)

En la medida en que las problematicas y contextos de su génesis se transforma-
ron, y las OIC consolidaron su situacion econémica e institucional, superando
exitosamente las cuestiones que motivaron las formas de accién colectiva que les
dieron origen, se produjo un cambio sustantivo en su forma organizativa y su
discurso, dando origen a Organizaciones Institucionales de tipo Paradojal.

5.2. Organizacion Institucional Paradojal

Las OIP constituyen nuevas formas institucionales del cooperativismo agropecua-
rio, a pesar de mantener sus principios originales, que asumen caracteristicas
organizacionales particulares y diferenciales, a partir de su etapa de consolidacion
a partr del éxito obtenido en la consecucién de los objetivos primigenios.

Esta fase implica un crecimiento econémico significativo en la magnitud y
diversidad de las operaciones y negocios de las cooperativas, un crecimiento impor-
tante en el nimero de asociados y, en consecuencia, el desarrollo de una mayor
complejidad técnico-administrativa; asi como miiltiples instancias de vinculacion
interinstitucional —cooperativas de segundo grado, federaciones, etc.—.

Con estas condiciones, y en un contexto o escenario sustancialmente diferente
a la etapa anterior, tanto los problemas prioritarios a enfrentar, las motivaciones de
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sus integrantes, y las condiciones para su accionar comiin, generan objetivos,
intereses y practicas institucionales distintas a las de la etapa anterior, y diferencia-
les de acuerdo a la mayor heterogeneidad interna de sus componentes sociales.

Las OIP se alejan de las caracteristicas de las asociaciones del tipo movimiento
social —como identificamos a las primeras cooperativas—, para constituirse como
instituciones destinadas a cumplir objetivos explicitos y formalizados, mediante un
ordenamiento de la conducta de sus miembros y acciones racionalizadas y planifi-
cadas, teniendo en cuenta criterios de jerarquia interna, coordinacion imperativa y
normas de comportamiento de sus miembros. La identificacion con el grupo o con
las ideas o causa de sus integrantes puede o no estar presente, aunque la distincion
entre asociado y no asociado sigue siendo esencial; ya que la consecucion de los
objetivos ahora es posible mas por la existencia de la organizacion y su accion
planificada y eficiente que por la motivacién y participacién fundada en principios
y valores. (15)

Las organizaciones formales tienen una division interna jerarquica y explicita,
generalmente expresada en dirigentes, administracion y simples miembros, con
tareas y responsabilidades diferenciales en cada caso; y establecen criterios mas o
menos explicitos y detallados para tomar decisiones y fijar las acciones, incluidos
criterios de beneficios y sanciones.

Cuanto mayor complejidad institucional se alcanza, los criterios y métodos de
participacién y control también varian. Hay una tendencia a pasar de una repre-
sentacion y control direclos y personales, cuando los asociados son reducidos en niimero
y el grado de complejidad de negocios y administrativos reducido, a un tipo de
representacion delegada, donde los dirigentes reciben instrucciones precisas de sus
bases, y finalmente a una forma de representacion fiduciaria, a partir de la cual los
dirigentes tienen una relativa autonomia —a veces muy amplia o total— para
interpretar los “intereses” de sus representados en funcién de las circunstancias y
de los intereses de la propia institucion.(18) En cualquier caso, la institucién deja de
ser una herramienta o instrumento para la consecucion de los objetivos e intereses
de sus miembros y pasa a tener sus propios intereses y objetivos, entre los que
prioriza su propia persistencia y crecimiento institucional.

En esta etapa, si bien sc mantiene un discurso de corte mutualista,(1?) que
insiste en destacar los principios de la identidad cooperativa: solidaridad mutua y
gestion democratica cuya finalidad es mejorar el nivel de vida de los asociados, en
la practica se produce una escision entre los principios y las acciones concretas.

En primer lugar, se genera un desplazamiento de los objetivos originales por
los medios, los que ahora se constituyen en los nuevos objetivos institucionales en
reemplazo de aquellos.(18) E] objetivo prioritario es tener una cooperativa cada dia
mas grande, con creciente volumen de produccion comercializado, con mayores
servicios, con incorporacion de mas socios, con mayor y mas moderna infraestruc-
tura, aunque ello no implique en lo inmediato una mejora del nivel de vida o la
renta de sus asociados.(19)



100 ESTUDIOS SOCIALES, N2 15 / Seoundo Semestre, 1998

En la gran mayoria de los casos, las utilidades del ejercicio luego de distribuirse
a numerosas reservas y destinos para mejoras institucionales, pueden llegar a ser
distribuidas en el capital social de los asociados. Un capital que, como el paraiso de
los creyentes, no se puede disfrutar durante la vida cotidiana de los mortales, sino
después de retirarse de la cooperativa y con una apreciable devaluacién en los
términos reales de mercado. En otras palabras, las mejoras que se observan en la
institucién ya no tienen un reflejo directo e inmediato sobre el nivel de vida de sus
asociados. Los objetivos de una y otros ya no son estrictamente los mismos, sino que
coinciden en algunos aspectos.

Este crecimiento econémico de la organizacién requiere una administracién y
control de tiempo completo, y por lo tanto cada vez menos es posible que sea
realizado por quienes son prioritariamente sus asociados, productores agropecua-
rios cuya actividad principal esta en su explotacion. La diferenciacién y Jjerarquiza-
cién interna de la organizacién es una consecuencia inmediata del crecimiento
institucional. La delegacién de la administracién y el gerenciamiento de las activi-
dades coexisten con un control cada vez mas virtual que real de un grupo de
asociados —generalmente reducido—, responsables patrimonialmente por los ac-
tos de la institucion y sus administradores.

Esta mayor complejidad y jerarquizacion en la integracion de la organizacién
se constituye en un factor agregado que contribuye a profundizar un distanciamien-
to entre los objetivos institucionales y de los asociados, producto de una tensién
entre actores con objetivos, intereses, y poder de decision diferenciales: gerentes y
administradores, dirigentes, y asociados.

En esta etapa los socios ya no controlan la cooperativa en forma directa y
cotidiana, sino a través de la mediacién de sus representantes. Estos directores, y/o
los administradores designados por ellos, en la medida que se profundiza el grado
de importancia econémico/administrativa o nivel de agregacion de las cooperati-
vas, pueden consolidar una especie de “burocracia” de representacién fiduciaria,
en que los intereses de la institucién misma, y de este segmento como grupo de
interés, prevalecen por sobre el de los asociados.

Michels, en fecha tan temprana como 1915, ya planteaba en relacién a esta
problematica del crecimiento institucional:

“Por eso no es raro que encontremos que una sociedad de produccién de cooperativa
se transforma gradualmente en una compaiia de capital social. Algunas veces llega a

ocurr(igﬂ (}]ue la sociedad cooperativa se transforma en empresa privada del administra-
dor”.

Estas condiciones de organizacioén y funcionamiento, llevan a un compromiso
mas laxo de los asociados con la institucién, un relajamiento del sostén ideologico
y reivindicativo, y un crecimiento de la vinculacién de tipo clientelistica o de
mercado; situacién que se reproduce entre las relaciones entre las cooperativas de
primero y segundo grado,
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En este contexto se generan dos problematicas institucionales que no han
podido ser resueltas por los crecientes recursos y esfuerzos institucionales destina-
dos a la educacion de asociados y funcionarios en los principios cooperativos.

Uno corresponde a las situaciones de free rider?1) en los asociados a las coope-
rativas, es decir, de los comportamientos que permiten beneficiarse de sus servicios
pero no generan compromisos de entrega de su producciéon como contrapartida.
Una situacion que se extiende a la relacion entre cooperativas de primero y segundo
grado, con el consecuente debilitamiento economico de la organizacion cooperativa.

El otro, intimamente vinculado con aquél, es el proceso que denominamos
alteridad burocrdtica, la cual consiste en una relacion de externalidad entre la
institucion y sus asociados, que no la diferencia sustancialmente de una situacion
de clientes o de mercado. La uniformidad ideologica representacional de los
actores que le dieron origen, se ha perdido en una heterogeneidad de actores e
intereses, con sus respectivos objetivos, practicas y concepciones respecto de la
cooperativa y las normas que la rigen.

En sintesis, este tipo de organizacion tiene como caracteristica constituyente
una permanente tension institucional para resolver ese dilema, que hace a su
esencia e identidad, mas alla de los resultados econémicamente favorables,

En las OIP, la primitiva uniformidad representacional, es suplantada por una
estructura representacional que trata de “resolver” a través de un proceso burocra-
tico la situacién —contradictoria y paradojal— de sostener en la organizacion
cooperativa, en términos de Max Weber, (22) gcciones racionales con arreglo a fines (la
constitucion de una empresa cooperativa donde cuenta el rendimiento econémi-
co) y simultineamente, acciones racionales con arreglo a valores (doctrina cooperativis-
ta), que en ¢l tipo de organizaciones descriptas en la etapa anterior podian coexis-
tir sin contradicciones.

Algunos estudios institucionales sobre cooperativas agropecuarias de primer
grado,(?3) reflejan con claridad una serie de indicadores asociados que dan cuenta
de las caracteristicas y problemas que afrontan las OIP. Entre ellos merecen desta-
carse: a) mayor operatoria en volumen y valor de los productos negociados. b)
Mayores inversiones en infraestructura. ¢) Proceso acelerado de incorporacion de
personal, jerarquizacion interna, y complejidad administrativa. d) Delegacion del
poder de administracion a la gerencia, aunque se mantienen las responsabilidades
patrimoniales a cargo de los consejeros. ¢) Mayor frecuencia de las reuniones del
concejo ante la mayor necesidad de control, aunque en la practica, cada vez es
mayor su desconocimiento de la actividad institucional. f) Diferenciacion del accio-
nar de los socios respecto de sus compromisos de entrega con la cooperativa. g)
Respuestas institucionales diferenciadas de acuerdo al grado de compromiso de los
asociados. h) Escasa y fluctuante articulacion entre la institucién de primer grado y
las cooperativas de segundo grado.

El discurso paradojal se manifiesta en la presencia simultdnea de dos tipos de
relaciones respecto de los contenidos: simétricas y complementarias. Las relaciones
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de caracter simétrico, se manifiestan en la priorizacién discursiva de la obtencién
de fines economicos referidos a los criterios de la funcién cooperativa como
negocio agropecuario y, simultineamente, en la priorizaciéon discursiva de los
valores tradicionales del cooperativismo. En ambos casos coincidiendo en afirmar la
contribucion al logro del objetivo cooperativo en forma simultdnea; es decir conformando lo que
se denomina una “interaccion simétrica”. El primer término de estas relaciones —dis-
curso econoémico— se expresa, fundamentalmente, a través del conjunto actoral
correspondiente a la gerencia y administracion, mientras que el segundo término
—valores cooperativos— queda reservado a la expresion prioritaria de consejeros y
asociados. La intensificacion de uno de los términos implica, una correlativa inten-
sificacion del otro. Cabe destacar que su expresién resulta mas nitida en las
experiencias de las cooperativas de primer grado, mientras que en las de grado
superior la diferenciacion del discurso por conjuntos actorales se diluye en expre-
siones de caracter individual, sin poder establecer en forma nitida una diferencia-
cion entre grupos de actores.

También, se expresa un discurso que implica relaciones de caricter comple-
mentario, ya que en las actividades cotidianas de las cooperativas, el conjunto
actoral de consejeros/asociados manifiesta una subordinacién al conjunto geren-
cial/administrativo.

La relacién paradojal, al interior de la institucién, en estos términos, se expresa
precisamente en la coexistencia, en un mismo contexto, de estos dos conjuntos de
relaciones: simétricas y complementarias. El cardcter paradojal se manifiesta por-
que los dos tipos de discursos coexisten en un mismo contexto, que los constituye;
y para escapar de la situacion paradojal, en rigor, habria que salir de dicho
contexto, lo cual significaria un cambio institucional como organizacién cooperati-
va —abandono— o modificacién del contexto.

Veamos un discurso paradojal, en el contexto de la Asociacién de Cooperativas
Argentinas (ACA), que como ejemplo paradigmatico trasciende a las personas e
instituciones de referencia:

“A un siglo y medio de su configuracién formal, el cooperativismo conoce sus limites;
atras quedaron la repiblica del consumidor, o la repriblica cooperativa, ideas que se plasma-
ron cuando se creia que el movimiento ocuparia escalén tras escalén el lugar de sus
oponentes. La experiencia demostré que el crecimiento no seria indefinido, sino que
deberia adaptarse a un ambiente complejo, parcialmente libre y parcialmente ocupado
por las concentraciones monopélicas. Por eso adopta actitudes realistas, que mante-
niendo la idea central de la solidaridad, le permiten relacionarse con los demas
sectores, expandiéndose como una fuerza que evita el predominio absoluto del cada
uno para si, que equivaldria a la imposicion de la ley de la selva en la vida social.

-.L.a ACA y sus asociadas pudieron crecer y afianzarse porque actuaron como empresas
eficientes, capaces de conciliar el objetivo econémico que las mueve con la finalidad de
moral social que estd implicita en su propia naturaleza.

Asi como las cooperativas contribuyeron al desplazamiento del almacén de ramos
generales en la llanura pampeana, porque eran organizaciones mas evolucionadas para
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comercializar y competir, lo mismo podria ocurrirnos si no prestisemos atencién a los
nuevos planteos operativos y a las actitudes mentales abiertas y modernas, sin mengua
de los ideales superiores que nos guian.

Hace una década, cn ¢l ya recordado seminario de 1986, sc planteé la necesidad de que
las cooperativas adopten estrategias innovadoras que les permitieran crecer compitien-
do, tomando decisiones para el mediano y largo plazo que eviten la descapitalizacién,
el estancamiento, y Ia rutina.

Vale la pena recordar aqui una reflexién que entonces se dijo: ‘Es seguro que a los
negligentes, a los poco imaginativos, a los rutinarios que no se tomen la molestia de ver qué es lo
que pasa a su alrededor, los hechos terminardn imponiéndoles un severo ajuste de cuentas y no
habra subsidio, ni refuerzo capaz de devolverle la mda a las cooperativas cuyos dirigentes no hayan
sabido ponerse a la altura de las circunstancias'”. (subrayado en el texto original).

Podemos observar en estas manifestaciones el caricter complementario del
discurso, al subordinar la propuesta cooperativa a estrategias innovadoras de com-
petencia y de capitalizacion, adoptando actitudes ‘realistas” que dejen atras a la
“republica del consumidor” y la “repuiblica cooperativa”.

Simultineamente, en el contexto de la misma institucién, nos encontramos
con el discurso siguiente:

“En nuestro pais, como sucedié en distintas partes del mundo, el cooperativismo ha
sufrido distinto altibajos. Esto significa que experiment6 un crecimiento explosivo a
partir de los anos 30, consolidandosc en las décadas del 40 y el '50, entrando en una
etapa de estabilizacion en las dos décadas posteriores, y luego se produce un efecto que
reconoce varias causas. La no valorizacién de lo que tenemos, a lo que sc agregé la
recepcion de un mensaje que se emitié desde los niveles gubernamentales que preten-
dian endilgarle al sistema cooperativo un alto grado de ineficiencia, fueron creando un
clima especial. Fue como una especie de disfraz que pretendia esconder las verdaderas
causas que producian los trastornos en el sector agropecuario.

Felizmente estamos saliendo de esa etapa, en la que sc pretendié desprestigiar al
cooperativismo, y es en aquellos lugares donde lamentablemente alguna cooperativa
ha tenido que cerrar donde se siente su ausencia y se estd valorando lo que estas
entidades significan. Por todo esto, no tengo ninguna duda de que ¢l movimiento
cooperativo tendra una importancia muy grande dentro de la Argentina.

Pienso que el cooperativismo puede llegar a representar ese exacto equilibrio que la
sociedad esta buscando desde hace muchos anos. ese necesario punto medio y armonia
que no son faciles de encontrar,

Entre estos dos extremos (el capitalismo salvaje y el estatismo asfixiante) se encuentra
¢l movimiento cooperativo, que ha demostrado ser capaz de generar bienes y a su vez
distribuirlos equitativamente. Esto es asi, porque en el cooperativismo ¢l eje es el
hombre, /por lo tanto el capital esta al servicio del ¢l mismo y no éste al servicio del
capital”.

La afirmacion de que un cierto grado de ineficiencia en el sistema cooperativo
es un “mensaje” de desprestigio desde los niveles gubernamentales, y que el
cooperativismo ¢s un “exacto equilibrio”, “punto medio y armonia”, “capaz de
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generar bienes y distribuirlo equitativamente™, nos remite a una interaccion simétrica
respecto de los fines perseguidos tanto por bisqueda de una mayor eficiencia
econdmica y el logro de los valores de la ideologia cooperativa.

La presencia simultinea de estos tipos de discursos que expresan, en un caso,
interacciones complementarias y, en otros, interacciones simétricas, se traduce en
una relacion paradojal al interior de la institucién donde estos discursos coexisten.

Si bien las OIP pueden permanecer por mucho tiempo sosteniendo esta
tension paradojal sin plantear modificaciones estructurales importantes, ante cam-
bios drésticos en el contexto en el que deben operar, se plantean por lo menos dos
opciones de reformulacién institucional. Una, menos drastica, que tiende a reco-
brar dentro de los principios tradicionales cooperativos una revalorizacion del
compromiso societario, de los principios y valores solidarios, y de la participacién
mas 0 menos directa en una escala institucional y regional que lo haga posible. Y,
otra, de orientacién mas empresarial, que tiende a una reformulacién drastica de
los principios cooperativos originales, que habiliten pricticas mas flexibles y cerca-
nas a las empresas de capital y pricticas de mercado.

5.3. Organizacion Institucional en Mutacion

En esta etapa, el contexto a partir del cual deben operar las cooperativas genera la
necesidad de reformular la organizacion institucional preexistente ¥, aun, hasta los
principios ideologicos que le dieron origen. Los requerimientos de competitividad
de mercado del nuevo escenario exigen practicas econémicas y compromisos y
articulaciones entre los distintos eslabones de la cadena de agronegocios como un
todo, imposible de obtener con el tipo de organizacién de las denominadas OIP.

Las condiciones de innovacién, regularidad, cantidad, calidad, y homogenei-
dad en el aprovisionamiento de la produccién, y flexibilidad del conjunto para
adaptarse en forma veloz a las condiciones cambiantes de mercados, cada vez mas
segmentados y volatiles, requieren organizaciones que puedan instrumentar distin-
los mecanismos que aseguren un compromiso ajustado y aceitado entre los distin-
tos componentes de la cadena. Esto involucra no s6lo a la relacién de los producto-
res y sus cooperauvas, sino también a la de estas organizaciones y los restantes
eslabones ya sean cooperativas o empresas privadas asociadas a la comercializacién,
procesamiento, transporte y distribucién, a partir de un centro neuralgico que
toma las decisiones y coordina todo el proceso.

Como mencionaramos al finalizar el punto anterior, en este punto existe un
debate central dentro del cooperativismo, en el que se pueden identificar dos
posiciones polares respecto de las caracteristicas institucionales que debe adoptar
la organizacién cooperativa para enfrentar los desafios del nuevo contexto econé-
mico de competencia abierta y globalizada y tendencias concentradoras del sector
agroalimentario.
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Siguiendo a Moyano(2®) en este punto, a la hora de interpretar estos proble-
mas y proponer soluciones, se pueden distinguir con claridad al menos dos discur-
sOs y estrategias organizativas como tipos ideales.

La mutualista, que promueve retomar con mayor vehemencia un acercamiento
entre los principios cooperativos y las practicas institucionales, enfatizando los
principios de solidaridad y ayuda mutua, y la participacién democritica; a partir de
estrategias que contemplen con mayor intensidad los intereses de los asociados
—por ejemplo a partir de distribucién liquida de los beneficios no destinados a las
reservas o nuevas inversiones consensuadas—, un desarrollo institucional acotado
ya en su expansion geografica —local o regional que posibilite la participaciéon
directa de los asociados— y reducida complejidad burocratica institucional —refle-
jada en un nimero reducido y eficiente del personal, con escasa diferenciacién
Jerdrquica interna, e ingresos que no signifiquen una ruptura con los principios y
caracteristicas socioeconomicas de los asociados—. En estas organizaciones, el
grado de compromiso y eficiencia estaria exigido y nuevamente puesto en funcién
de principios ideolégicos, que enfatizan la distincion entre las sociedades de perso-
nas, como las cooperativas, y las sociedades de capital o empresas. Desde nuestra
perspectiva, consideramos que esta revision de la organizacion dificilmente pueda
concretar un retorno a las formas OIC originales del cooperativismo; a lo sumo
podran permitir una mayor permanencia de las formas de organizacién paradojal
reduciendo el grado de contflicto y contradiccion que le es inherente.

Por el otro lado, nos encontramos con un tipo de organizacién empresarial o,
mas especificamente con una Organizacion Institucional de Competencia Econémica
Dindamica,®" la que ejemplifica con mayor claridad a las Organizaciones Institucio-
nales en Mutacién de nuestra tipologia. Estas OIM tienden a un modelo macrocoo-
perativo con objetivos de introducir formulas de gestion empresarial en los que
prevalecen los criterios de rentabilidad econémica en detrimento de los de solida-
ridad. En estos casos, se busca reducir las diferencias entre las cooperativas y las
empresas de capital, con el objetivo de superar las restricciones que le impedirian
responder con mayor eficacia a los desafios del nuevo contexto competitivo. Esto
requiere la adopcién de una mayor envergadura econémica y complejidad institu-
cional, asi como expandir su radio de accién a latitudes impensadas para sus
asociados, derivadas de las necesidades de escala y grado de integracién de las
operaciones a encarar. Implica también operar con terceros no asociados, consti-
tuir empresas de capital privado, como sociedades anénimas subordinadas para
determinadas operaciones, o alianzas estratégicas con empresas privadas de capital
independiente. Estas actividades requieren delegar las principales funciones de
administracion y control en cuerpos profesionales no asociados. El mayor grado de
compromiso de los asociados, lejos de ser buscado a partir de reforzar los principios
ideologicos, o del sistema de clientela abierta previo, se plantea a través de: una
subordinacién explicita y contractual, formas compensatorias diferenciales del
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capital invertido, y derechos de decision ponderados de acuerdo al tipo de decisio-
nes a adoptar y al grado de aporte o uso realizado.

Las exigencias son de un nivel que requiere el replanteo y transformacién de
los principios rectores de la organizacion. Se necesita un mayor grado de integra-
cién vertical y horizontal que el nivel laxo alcanzado en la etapa anterior. Pero
ahora el control es de la cooperativa, es decir de sus administradores profesionales,
y de la burocracia/productor/dirigente de los representantes, que se extiende
sobre los socios y no socios para garantizar el compromiso de integracion, via
economica, con los productores.

El distanciamiento de los principios y normas que le dieron origen es de tal
grado respecto de las practicas requeridas para operar en estas instituciones, asi
como la imposibilidad de crear identidad entre organizaciones tan complejas y los
intereses directos, inmediatos y diversos de sus asociados, que las OIM requieren de
una revision de los principios que dieron origen a la organizaciéon cooperativa. Un
claro ejemplo de ello son las reuniones de la Asociacién Cooperativa Internacional
(ACI) para la revision y adecuacion de los principios teniendo en cuenta la hetero-
geneidad de situaciones desarrolladas por el cooperativismo a lo largo de su
historia y distribucion geografica. De las tres realizadas hasta el momento, merece
destacarse la de 1966 que incorpor6 procedimientos de toma de decisiones diferen-
ciales de acuerdo al nivel de complejidad institucional alcanzado. Las cooperativas
de primer grado contintan tomando las decisiones a través de un asociado un voto,
mientras que las de segundo grado gozan de flexibilidad para construir el sistema
de toma de decisiones, siempre que se mantengan las formas democraticas, posibi-
litando de este modo incorporar criterios complementarios como mayor poder de
decision en funcion del mayor volumen o valor de los negocios operados. A ello se
agrega la profunda revision de los principios realizada en Manchester en diciembre
de 1995 —que por cuestiones de espacio no incluiremos en el anilisis realizado en
este trabajo—.(28)

Existen numerosos casos que pueden ejemplificar con creciente grado de
complejidad este estado de mutacion.

En las cooperativas de primer grado, Renold observa los siguientes aspectos: a)
Un planteamiento respecto de las responsabilidades de avales de los consejeros
sobre acciones que quedan bajo decisiones de la gerencia. b) La solicitud de
incorporar como cargos rentados aquellos desempenados por los consejeros. ¢) Se
plantea con mayor urgencia la necesidad de resolver los problemas de integracion,
tanto respecto de los compromisos entre asociados y cooperativa, como entre las
cooperativas de primer y de segundo grado.(29)

Otro aspecto destacado del ltimo periodo ha sido el proceso de fusiones de
cooperativas de primer grado, que aun estando ligadas a importantes organizacio-
nes de segundo grado, debieron recurrir a la reduccién de su nimero en busca de
una mayor escala de sus negocios y solvencia financiera; y en consecuencia generan-
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do una relacién de pertenencia y participacion mas mediatizada de sus asocia-
dos.(30)

No obstante, un mejor ejemplo en este sentido lo constituyen aquellas expe-
riencias de amplio desarrollo institucional e innegable éxito econémico empresa-
rio, como el de algunas cooperativas de segundo grado, como por ejemplo el caso
de SANCOR Cooperativas Unidas Limitadas.

Esta cooperativa de cooperativas, o entidad de segundo grado, constituida en
1938, constituye hoy la principal empresa lactea del pais, concentrando el 22% de
la produccién total, nuclea a 100 cooperativas primarias con alrededor de 5.000
productores, 300.000 vacas, 23 establecimientos que procesan 5.300.000 litros dia-
rios de leche, 18 sucursales de venta, 900 concesionarios mayoristas distribuidos en
todo el pais, y una participacion en numerosas empresas de otros rubros: insumos,
seguros, previsionales, publicidad, etc.

Este poder econémico y complejidad institucional acorde, potenciado por un
sector agroindustrial como el lacteo, requiere una fuerte integracién de todo el
proceso. Ello implica convertirse en el centro neuralgico de coordinacion de la
cadena, y en consecuencia quien establece las normas y subordina de algin modo
a sus decisiones a los restantes eslabones. Una muestra de este poder institucional
de la organizacién sobre las cooperativas que la integran y los productores asocia-
dos a ella, fue el papel jugado por SANCOR en la fusién de las cooperativas de
primer grado.

En 1987, SANCOR modifico el régimen de recepcién de materia prima, dele-
gando en las cooperativas de primer grado la recoleccién y el transporte de leche
hasta la planta de procesamiento. A partir de esta accién, SANCOR ya no compré
leche a los productores en forma individual sino a través de las cooperativas de
primer grado, pagando importantes bonificaciones por ¢l volumen de leche entre-
gada. Este procedimiento impulsé el ritmo de fusiones de cooperativas de primer
grado, la tnica forma de que estas entidades pudieran acceder a los mejores
precios.

El resultado de esta estrategia de una empresa cooperativa, pero que tiene un
lugar dominante en un mercado oligopsénico, fue la reduccién del nimero de
cooperativas de primer grado que aportaban la leche, pasando de 353 entidades
asociadas en 1984 a apenas un poco mas de 100 en 1995, pasando la entrega
promedio por cooperativa de 120.000 kg. a casi 500.000. Aunque en este proceso no
todas las cooperativas y no todos los productores pudieron incorporarse a la nueva
estructura de fusiones. (1)

En funcion de nuestra linea de anilisis, el hecho a destacar de esta experien-
cia, es que la competitividad y crecimiento en el mercado de esta empresa coopera-
tiva, es una decision del cuerpo de directores, funcionarios y administradores, en
funcién de la permanencia y crecimiento de la institucién. Ello implica, a través de
mecanismos de mercado oligopsonico, una subordinacion de las decisiones y
acciones de las estructuras de primer grado y de los productores que la integran, o
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en caso contrario el alejamiento de la estructura que ayudaron a crear. En este
sentido, es la organizacion quien define primero los intereses de la institucién y,
luego, trata de armonizarlo con el de las cooperativas y los productores adheridos,
a través de una ecuacion en la que se plantea “lo mejor para la empresa es lo mejor
para los productores que la integran”. Pero, como hemos mencionado mas arriba,
cuando el grado de complejidad institucional es alto, los intereses del todo —la
institucion/empresa— no resulta de la sumatoria de las partes y, tampoco, necesa-
riamente, de una ecuacién que contemple en forma equitativa los intereses de los
numerosos y heterogéneos estamentos que componen la institucion.

El discurso de la Organizacién Institucional Cooperativa de Economia Dinami-
ca (OICED) se expresa mediante relaciones complementarias, en un sentido inverso
al de las OIC. Es decir, si bien manifiestan una relacion complementaria resulta una
relacién opuesta e inversa respecto de la OIC. En este discurso, se prioriza en su
contenido la eficiencia econémica empresarial de la organizacién y su competitivi-
dad en un mercado ampliado, subordinando las referencias a aquellos valores
cooperativos que se consideran un obstaculo a la obtencién de la misma.

Una clara expresion del discurso OICED lo constituye el documento “Plan
Estratégico” elaborado por la Organizacion de las Cooperativas Brasilenas
(OCB),(32) algunos de cuyos parrafos exponemos a continuacion:

“El sistema cooperativista brasileno busca definir en forma clara objetiva y sistematica
los caminos para construir una nueva vision estratégica que determinard su futuro en el marco
las transformaciones mds amplias”. —subrayado nuestro—

“La modernizacién pretende, por un lado, no abrir flancos a la competencia, y por
otro, facilitar la convergencia cooperativista en torno a las transformaciones emergen-
tes que caracterizan al nuevo cooperativismo"’.

“La modernizaci6n a la que convoca este plan parte de un diagnéstico severo respeto a
la situacién del cooperativismo brasilefio. Tal es asi, que no se tiene temor en enumerar
los siguientes ‘aspectos de la cultura, filosofia, y prdctica del cooperativismo de las iltimas
décadas que no sirven mds para los proximos arios':

a) Amateurismo, morosidad, imagen de sector piblico ineficiente, e intromisién poli-
tico-partidaria.

b) Exceso de tiempo ocupado en cuestiones secundarias y mentalidad conservadora.
¢) Formas de capitalizacién dependientes del sector financiero y del gobierno.

d)Falta de conciencia y posturas cooperativistas, y poca integracion del sistema.

¢) Ausencia de planeamiento para el mediano y largo plazo, y falta de programas para
la consolidacién de la competitividad.

f) Dinamica de funcionamiento burocratizada.

g) Falta de compromiso y responsabilidad con decisiones asumidas conjuntamente.

h) Mentalidad sindical, comportamiento paternalista, centralismo administrativo y
burocracia ineficaz.

i) Postura mas orientada al discurso y aspectos ideologicos que a la accién.

Jj) Vision orientada mas a la produccion que al cliente o mercado.

k) Controles globalizados, no por negocios, y administracién no orientada a los resul-
tados'".
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Un ejemplo mds cercano, lo constituye el programa de reconversion que
propone la Federacion Argentina de Cooperativas Agrarias (FACA):

‘Este Programa de Reconversién ha suscitado un gran interés entre dirigentes, conse-
jeros y funcionarios de las cooperativas de primer grado a quienes va dirigido; especial-
mente porque promueve la activa participacion de los interesados en la tematica que se
aborda. Una estrategia comunicacional sumamente dinimica, que apunta a actuar
como disparador que detecta los nicleos problematicos que aquejan la administracién
de las entidades, permite movilizar a los responsables de la direccién de éstas, en
procura de soluciones concretas y eficaces. Se trabaja ademas, para ubicar a la Coope-
rativa en el contexto macro y micro econémico actual, de modo que su insercién en el
escenario en el que debe desempenarse, genere conductas adaptativas adecuadas y
provoque respuestas innovadoras. Para ellos se ha contratado, un equipo de consulto-
res especializados quienes, coordinados por FACA, y supervisados por el propio consejo
de administracién, vienen desarrollando la labor encomendada, la que, seguramente,
habra de rendir frutos a medida que se completen las jornadas de trabajo previstas.
Con idéntico propésito se ha convenido con FINAGRO, unidad de financiamiento de la
Secretaria de Agricultura, Pesca y Alimentacion de la Nacién, un plan piloto dirigido al
diagnéstico econémico-financiero de Cooperativas primarias, el que cuenta, ademas,
con el asesoramiento técnico de Coninagro. Por su parte, en una nueva apertura
encaminada hacia la misma direccién se ha firmado conjuntamente con la Fundacién
Federacién Agraria Argentina y el IPAC (Pcia. Buenos Aires), un convenio orientado a
atender diferentes requerimientos de cooperativas primarias en materia de saneamien-
to y reconversién empresaria; tarea a cargo de la propia FACA que, de esta manera,
agrega nuevos servicios a prestar a sus adheridas. Es de esperar que en el futuro
podamos firmar convenios similares a éste con los Institutos de Accién Cooperativa de
otras provincias.

La tarea de capacitacién integral dirigida a dirigentes y funcionarios de Cooperativas
adheridas, es considerada de primordial interés por las autoridades de la Federacién,
porque somos conscientes de que las nuevas reglas de juego econdmicas exigen un elevado nivel
de solvencia y competitividad personal en materias fundamentales como conduccion, gerencia-
miento, administracion, etc.. El capital social y los recursos humanos de las organizaciones son el
‘insumo estratégico’ para los tiempos que corven; la formacion y el aprestamiento permanente junto
al manejo de informacion fluida y adecuada a las necesidades derivadas de la toma de decisiones
se han transformado en prioridades absolutas. Sabemos, ademas, que el proceso de reestruc-
turacion encarado en las Cooperativas de primer grado —asistido y acicateado por los
Programas en marcha— afianzara los vinculos societarios y consecuentemente, permi-
tird avanzar en la modernizacion empresaria de la propia FACA, de cara a los desafios
que impone la hora actual”, (3%) (subrayado nuestro)

La diferencia de la OIM empresarial u OICED con las organizaciones de las fases
anteriores es evidente. La organizacion ya no es la herramienta para que los
productores asociados realicen sus objetivos e intereses; en esta etapa, los asociados
constituyen el moldeable instrumento para que la institucién alcance sus fines y
objetivos.

En sintesis, y siguiendo el ¢je planteado alrededor de la perspectiva weberiana
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de la organizacion, las OIM son formas institucionales que impulsadas por las
necesidades del cambio de contexto buscan resolver las situaciones paradojales
preexistentes. En el caso de las OIM de tipo mutualista la tendencia es resolver la
paradoja en términos de volver a construir un sélido lazo entre la organizaciéon
basada en fines y la organizacion basada en valores, reforzando este altimo aspecto
de la ecuacion. Por el contrario, las OIM de tipo empresarial u OICED buscan resolver la
contradiccion reduciendo a su minima expresion o adaptando los aspectos de la organizacion
que tiene que ver con el arreglo a valores, priorizando una organizacion casi exclusivamente
orientada en fines.

6. A modo de conclusién
6.1. Morfologia Institucional

Si mantenemos en principio como guia el esquema estructural organizativo expre-
sado por Renold, 34 referido sucintamente, en este caso, a las relaciones entre tres
grandes conjuntos actorales que expresan tipos de roles diferenciales al interior de
la institucién —socios, consejeros, gerencia—; podemos concluir para cada tipo
institucional analizado anteriormente, lo siguiente:

Organizacion Institucional Consecuente (OIC)

a) Dado un contexto donde los conjuntos actorales se unifican en un todo en
relacién a valores de la doctrina cooperativa, la integracién institucional, su cohe-
rencia, expresada en la relaciéon medios a fines en la toma de decisiones, es igual al
poder de las unidades (conjuntos actorales) internas diferenciadas, con mayor
mando sobre recursos y beneficios doctrinales.

b) Otra forma de expresarlo es afirmar que la unidad organizacional es igual a
la funcion inversa del poder de unidades diferenciadas expresado en tomas de
decisiones con fines de utilidad econémica solamente.

¢) La diferenciaciéon interna mencionada en b se reduce al minimo y los
criterios de utilidad se subordinan y son subsidiarios de los criterios doctrinales
cooperatvos.

d) Para que se cumplan los pasos anteriores, la unificaciéon y participacién en
un todo, a valores cooperativos, sélo es posible en un medio local y/o regional
donde: los grupos cooperativos sean integrados por un reducido nimero de asocia-
dos, tengan escasa diferenciacion y jerarquizacion interna, y exista un movimiento
cooperativo altamente activo que actiie agresivamente respecto de un contexto de
mercado desfavorable. En este sentido, y en determinados contextos histéricos-so-
ciales, al interior del movimiento cooperativo, las relaciones con un contexto de
mercado se expresan en una fuerte contradiccion en términos ideolégicos.
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e) La participacion en el control y direccion de la organizacion institucional
por parte de los asociados, asi como en la toma de decisiones, tiende a ser plena.
Hay una identificacion primaria entre los roles de usuario, asociado, dueno y
administrador de la institucion, es decir una pertenencia también plena.

Organizacion Institucional Paradojal, (OIP)

a) Dado un contexto donde los conjuntos actorales se unifican en relacién a
valores de la doctrina cooperativista, pero al mismo tiempo existen entre ellos
diferenciadas y jerarquizadas relaciones de control y direccién, los valores constitu-
yen el material con el que se clasifica a los conjuntos actorales (en sus roles) en
conjuntos conceptuales-valorativos diferenciados, segiin la consecuencia cooperati-
va referida a sus actividades institucionales. Estos conjuntos actorales diferenciados
estan expresados por una burocracia de administracion —gerentes, empleados—,
una burocracia de representacién —el consejo de administraciéon—, y los so-
cios.(35)

b) La unidad organizacional esti configurada en base a una continua situacién
paradojal entre las acciones derivadas de los conjuntos actorales con mayor control
y direccién, y las acciones derivadas de las clasificaciones valorativas de los restantes
conjuntos. Una modalidad representacional que da una significacion particular a
este proceso de caracter institucional trata de “resolver” estos conflictos e inconsis-
tencias. Esta modalidad —estructura—, expresa un proceso de burocratizacion
inherente, constitutivo, a la logica de esta organizacion institucional. (36)

¢) La relacion medios fines en la toma de decisiones, en distintos contextos de
la actividad institucional, se expresa en la articulacion de los conjuntos actorales
entre res componentes organizacionales: estructural, politicocognoscitivo, y ex-
trainstitucional.37)

d) La pertenencia y participacion por parte de los socios se enmarca en
continuos comportamientos paradojales donde tratan dc mantener, con éxito
desigual de acuerdo a los contextos de las actividades propias de la cooperativa, el
control y la direccién. Los roles de usuarios, socios, duenos o administradores de la
institucion se desdibujan progresivamente en las representaciones referidas a sus
comportamientos por el de clientes,

e) Los problemas y conflictos en este modelo son “racionalizados” por los
socios, ¢ inclusive por funcionarios y profesionales del cooperativismo como “des-
viaciones”, no como constituyente de un tipo particular de organizacién cooperati-
va. El imaginario de un paraiso cooperativo perdido se instala con fuerza invirtien-
do las relaciones reales de poder, control y direcciéon, que se producen en la
practica.
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Organizacién Institucional en Mutacién (OIM) - Organizacién Institucional de
Competencia Econémica Dinamica (OICED):

a) En un contexto donde los conjuntos actorales se unifican en relacién a
operaciones de mercado, la ideologia cooperativista se traduce y modifica institu-
cionalmente, expresandose ahora como objetivos o referencias extraeconémicas
—valores y principios doctrinales—. De ser un elemento unificador pasa a ser un
elemento mads, de intensidad diferenciada, en una relacién dual junto a las relacio-
nes de control y direccién entre los conjuntos actorales.

b) Cuanto mayor control y direccién posean ciertos conjuntos actorales —bu-
rocracia representativa y burocracia administrativa—, menor intensidad tendran
las referencias extraeconomicas respecto de los socios. Los conjuntos actorales
guardan entre si esta relacion dual, inversa y de intensidad diferencial.

c) La integracion institucional expresada en la relacion de medios a fines en la
toma de decisiones es igual al poder de los conjuntos diferenciados con mayor
control y direccién sobre el resto —asociados—, junto con una subordinacion a los
mismos de los fines extraeconémicos.

d) La integracién institucional también puede especificarse del siguiente
modo: es igual a la funcion inversa del poder de los conjuntos actorales diferencia-
dos cuyas tomas de decisiones priorizan valores extraeconémicos.

€) La pertenencia y participacion de los asociados se manifiestan de una
manera inversa al tipo OIC. El control y la direccion pasan a manos de administra-
dores o representantes altamente especializados en sus roles, siendo la participa-
cion de los socios —no sélo ya en términos de una imagen representacional—, la
de clientes plenos, aislados de la toma de decisiones institucionales. Las relaciones
entre los asociados y la administracion se establece segiin estrictas relaciones de un
mercado controlado, que tiene por objeto o fin principal la eficiencia econémico
administrativa de la empresa.

Seran necesarios estudios empiricos para poder precisar las formas de “resolu-
cion” estructural de las tensiones, conflictos, e inconsistencias inherentes a esta
nueva modalidad organizativa.

6.2. Discursos institucionales

El cooperativismo necesita, desde su origen, especificar una posibilidad de bienes-
tar econdmico —como en las OIC—, necesita también en funcién de un contexto
variable y su naturaleza empresarial atender el resultado de su negocio econémico,
y en consecuencia ante las mayores exigencias de competitividad del mercado,
eficientizar su organizacion en los términos de la légica econémica que gobierna el
sistema. A cada una de esas necesidades, en funcion de los requerimientos de las
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condiciones del contexto de mercado, le corresponden relaciones complementa-
rias, simétricas o complementarias con un sentido inverso a las primeras.

Los discursos que acompanan cada tipo de organizacién institucional estin
centralmente marcados o condicionados por las transformaciones del contexto
macroeconémico, que exigen a su vez transformaciones de estas organizaciones
para su desarrollo econémico-empresarial. En la medida en que la asociaci6n y los
valores solidarios fueron suficientes para organizarse y constituir una alternativa a
un contexto monopoélico del capitalismo comercial la organizacion y el discurso
OIC fueron adecuados, pero progresivamente con contextos de exigencias compe-
titivas que conllevan una mayor separacién entre lo social y lo econémico estos
fueron progresivamente quedando en contradiccion, hasta el momento en que se
retoma con un signo opuesto la complementariedad de organizacién y discurso en
funcién de la organizaciéon econémica empresaria desplazando la organizacién
asentada en valores sociales.

A cada morfologia de organizacién institucional, le corresponde un discurso
congruente, desde el punto de vista de la ponderacion de los valores y la ideologia
cooperativa o los objetivos econémicos empresariales de las mismas. En otras
palabras, las modalidades y aspectos del contenido del discurso cooperativo, pare-
ciera ser una funcion de la morfologia institucional, y ésta a su vez una respuesta de
adaptacion organizacional a las transformaciones del contexto en el que deben
desarrollarse, en tanto organizacién social como econémica.

Pero ademas, existe un metadiscurso que trasciende la temporalidad de las
distintas morfologias, y que permite conceptualizar como un mismo comporta-
miento y forma cooperativa a los diferentes referentes que expresan las transforma-
ciones morfologicas del cooperativismo en el tiempo, aquellos que en un primer
analisis se expresan como contradictorios.

Este metadiscurso, que no es otra cosa que los principios cooperativos y sus
variaciones a lo largo de los anos, cumple una funcion de representacién colectiva,
es decir, constituye un sistema de simbolos que permite dar significado, continui-
dad y coherencia, a formas morfologicas diferenciadas que se suceden en el tiempo,
0 que existen simultineamente. En otras palabras, este es un discurso intertransfor-
macional, que en tanto representacion colectiva constituye la representacion ideo-
l6gica mas general que posibilita la relacion de las distintas manifestaciones institu-
cionales, y su conceptualizacion como una unidad y continuidad a pesar de los
cambios morfologicos. La eficacia de dicha ideologia, consiste, precisamente, en la
posibilidad de relacionar esas situaciones contradictorias y constituirlas en un
sistema “relativamente coherente”’.

Dicho metadiscurso, cuya materializacion, sistematizacion y transformacion se
pueden observar en las tres declaraciones de principios de la Alianza Cooperativa
Internacional —1937, 1966, 1995— cumpliria entre otras las siguientes funciones:

a) Disminuye una oposicién inicial, sin resolverla totalmente.

b) Reconoce diferencias entre discursos.
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¢) Implica, inicialmente, una fuerte oposiciéon con el mercado y el sistema
capitalista, siendo progresivamente menor en los planteos posteriores.

d) El reconocimiento de esas diferencias posibilita alternativas variadas de
interpretacion, en contextos “locales” cambiantes.(38)

La primera oposicién —punto a—, que se manifiesta en el tipo morfolégico
OIC y en su discurso correlativo, expresa una oposicion con el contexto econémico
en el que se desarrolla, tanto desde una perspectiva de caracter moral como
economica, a la manera de un mito que debe encarnarse, pero no siendo un mito
en rigor, ya que su formulaci6n ha sido terrenal, laboriosa, y no siempre ejemplar.
No es una historia fantistica —como el mito—, pero si ha sido transformada en una
historia heroica y moral, construida a partir de una lucha constante contra adversa-
rios internos y externos. Dicha historia es temporal, y al mismo tiempo intemporal;
es decir participa de la lucha de los hombres solidarios contra la opresién y hasta
contra los fen6menos naturales —dadas las caracteristicas de la produccién agrope-
cuaria—. Expresa una oposicion primordial, ocurrida “hace tempo”, que la rela-
cién continua con un contexto cambiante al cual no anula hace modificar; y esa
modificacién se manifiesta —observando el conjunto de transformaciones en ese
metadiscurso— en la “disminucién” de las oposiciones, sin agotar nunca —al
menos hasta el presente— su propiedad diferenciadora.
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