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INTRODUCCION

Los cooperativistas del mundo superan, actualmente, los setecientos cincuenta millones. Nacen a
mediados del siglo pasado (1844), cuando un grupo de trabajadores de Rochdale, Inglaterra, organizan la
primera cooperativa (de consumo), como respuesta a la crisis surgida por la naciente industrializacion, a
partir de donde se extiende a todo el mundo. En América Latina el cooperativismo se inicia a impulso de
los inmigrantes (europeos), de la iglesia catélicay del estado.

Las cooperativas de ahorro y crédito tienen su origen en Alemania, también a mediados del siglo
XIX y surgen a partir de las necesidades de crédito de los productores rurales. En el Uruguay aparecen a
principios de este siglo, a partir de acciones del movimiento social catélico, las “cajas populares”, con la
"filosofia" cooperativa pero con la forma juridica de una sociedad andnima, por falta de una ley apropiada.
Esta misma organizacion juridica permitio que algunas entidades bancarias compraran sus acciones
(fundamentalmente las de los accionistas mds chicos), hasta alcanzar la mayoria de las mismas,
provocando asi una verdadera transformacién estructural de ellas. (Documento interno)

Actualmente el cooperativismo uruguayo estd integrado por setecientas mil personas
aproxtmadamente y al igual que en el resto del mundo, ha evolucionado histéricamente y se ha adecuado a
diferentes realidades. La empresa cooperativa ha asumido diferencias en cuanto a fines, formas de
organizacion, de partictpacion, etc., y si bien cualquiera sea su modalidad pretende una forma de
actuacién diferente a la de la organizacién empresarial capitalista, se ha desarrollado dentro del sistema
capitalista sin asumirse como modelo alternativo. En nuestro pais, el cooperativismo no se desarrollé con
perspectiva 1deoldgica, salvo para algin pionero, y se podria dec!r que la mayor parte de los
cooperativistas lo visualizan como un instrumento colectivo al servicio de fines individuales. (Errandonea,
Supervielle, 1992)

El origen de las cooperativas estd relacionado con el desarrollo del capitalismo y mds
concretamente con la crisis producida a partir del proceso de industrializacién, que provocé una
verdadera revoluciéon en los métodos de produccion y de orgamizacién social, caracterizada
fundamentalmente por el predominio del cap'tal sobre los demds factores productivos y la aplicacién de
los conocimientos cientificos a la producciony a la organizacién del trabajo.

En el mundo capitalista actual, los analistas identifican la existencia de una serie de
megatendencias. Una de ellas es la internacionalizacion de la economia, con la actuaciéon de grandes
empresas transnacionales que operan en todo el mundo. Esas empresas no sélo se dedican a la extraccion
de materia prima, como en periodos anteriores, se dedican también a la prestacién de servicios y a la
produccion de bienes, que en épocas anteriores se realizaban "familiarmente”. De mercados nacionales
hemos pasado a mercados mundiales por la reduccién de las barreras a la movilidad de algunos factores
productivos y este fenémeno se aprecia también a nivel del mercado financiero, donde importantes
cantidades de capital se desplazan de una region a otra. Otra megatendencia es la hiper-competencia, en
el sentido de que, ahora, la competencia que se produce entre las empresas es independiente del lugar del
mundo en el cual se encuentren, llevando a la reduccién de los mdrgenes de utilidad, provocando en los
Ultimos afios la desaparicion de cientos de miles de empresas grandes y pequefias. La revolucidn
tecnoldgica es otra de las megatendencias, que consiste en la aplicacion sistemdtica de los avances
cientificos a la produccidn, cuyo aspecto negativo es que este proceso se acompafia con la reduccién de
puestos de trabajo. Podemos mencionar otro proceso actual: las privatizaciones de las empresas pdblicas,
con la consiguiente reduccion del gasto del estado con fines sociales, con el creciente desamparo de los
mds pobres que ahora no reciben los beneficios que antes solia brindarles el mismo. (Revistas AEBU, 95-
97) , (Publicacién interna)



FUNDAMENTACION

El cooperativismo, como modelo empresarial no ha sido analizado profundamente. Las
cooperativas, en tanto empresas que actian en el mercado econdmico se diferencian de las empresas
capitalistas cldsicas y de las empresas del Estado, porque no se pueden separar de su conexion con otras
dimensiones, como son las dimensiones sociales, culturales, incluso politicas, por la forma de gestion
diferente que las mismas pretenden realizar.

Entre esas empresas cooperativas estdn las de intermediacion financiera, que ya tienen una larga
historia en el mundo y en el pais. El sector de la economia en el cual actian, muestra en la actualidad, una
serie de tendencias, entre las cuales destacamos:

- una tendencia mundial a la liberalizacién y desregulacién de los mercados internacionales (globalizacién
de la economia), con un enorme potencial desestabilizador sobre todo por la capacidad que brinda a la
movilizacién instantdnea de enormes cantidades de dinero con fines especulativos, reduciendo la
capacidad de los gobiernos a elegir auténomamente sus politicas;

- cambios en la actividad financiera, que actualmente son muy grandes, ya que los bancos cldsicos donde la
gente se acercaba al mostrador buscando servicios ya prdcticamente no existen, donde son los bancos
ahora que salen a buscar sus clientes;

- el fendmeno de Ia desintermediacidn financiera, consistente en la pérdida de espacio de los negocios de
los bancos tradicionales, que pasan a ser asumidos por otras empresas que realizan esas funciones
bancarias tradicionales, donde la actividad financiera adquiere nuevas formas que requieren de nuevas
especializaciones y las actividades tradicionales se hacen de otra.

En este contexto muchas empresas bancarias tradicionales se transforman, se agrupan, se
preparan para realizar nuevos negocios, en definitiva aumentan su competencia (Revistas AEBU, 95-97),
como también lo hacen las empresas que‘actian en otros sectores de la economia. Actualmente para
aumentar la competencia, las empresas del sector industrial realizan cambios organizacionales y
tecnoldgicos, los cuales se traducen en una disminucién de los puestos de trabajo. A nivel bancario el
aumento de la competencia promueve, por parte de los bancos, acciones para aumentar la bancarizacion
(de personas y familias), lo que se traduce en un aumento de la diversidad y de la complejidad de los
productos ofrecidos. Para ello necesitan crear nuevas funciones, nuevos puestos de trabajo, para los que
se requieren nuevas competencias por parte de los trabajadores. Al mismo tiempo desaparecen otros
puestos de trabajo, porque hay tareas que ya no se realizan y otras que son tercerizadas. (1993: 67-77)

Mientras que en la década anterior el sistema financiero estaba orientado principalmente a los
grandes clientes, a partir del 89 comenzdé a dirigir su atencién hacia los pequefios clientes o campo
minorista, el mismo donde crecierony se desarrollaron las cooperativas de ahorro y crédito.

A partir de aqui se abren una serie de interrogantes para los bancos en general y para estas
cooperativas en particular que, como empresas, también deben elaborar sus propias estrategias para
afrontar estos desafios. Muchas de ellas debieron tomar la decisién de reconvertirse en empresas
tradicionales, algunas simplemente desaparecieron y otras en cambio, intentaron readecuarse,
manteniendo su forma de gestion asociativa, una organizacion y direccion en base a categorias econémicas
diferentes del capital.

El andlisis de una de estas cooperativas de intermediacién financiera se justifica entonces, sobre
todo en esa dimension donde la eficiencia empresarial debe lograr un adecuado equilibrio con los
objetivos sociales. La empresa cooperativa que hemos seleccionado para realizar esta investigacion, es una



cooperativa abierta, la mayor de las que actian bajo esta modalidad en el pais y estd bien ubicada en el
ranking bancario (si tomamos en cuenta, por ejemplo, su patrimonio), también ha mostrado un importante
crecimiento en los ultimos afos, si observamos otras variables (actividad econdmica, nimero de socios).

A partir de entrevistas realizadas, de conversaciones informales y de lectura materiales, se
percibio en esta empresa cooperativa la existencia de visiones diferentes entre funcionarios y dirigentes,
entre dmbitos locales y centrales, sobre diversos aspectos relacionados con su actividad empresarial, su
forma de gestion y su vision del cooperativismo. Debido justamente al contexto econdmico y
particularmente al momento que estd viviendo el sector financiero, segin resefia anterior, esta empresa
cooperativa de intermediacion financiera, ha emprendido un proceso de cambio organizacional y
tecnoldgico y de innovaciones productivas, dentro de su estructura cooperativa, que ha reavivado las
diferentes visiones.

El objeto de la investigaciéon es describir, con una mirada socioldgica, la racionalidad empresarial
que actuaimente estd enmarcada en el proceso de cambio que se estd procesando, vinculdndola con su
identidad cooperativa.

Los objetivos que se pretenden, van en la linea de contribuir a profundizar en el andlisis de este
fendémeno que, como deciamos anteriormente tiene varias dimensiones. En la actualidad, se cuestiona la
eficiencia empresarial de las cooperativas y muchas veces también, su pretension de ser un modelo
empresarial alternativo. :

Intentaremos aportar elementos que tengan como centro la descripcion de la racionalidad
empresarial y la identidad cooperativa surgida de la misma. Mds concretamente, buscaremos describir
dicha racionalidad empresarial, incluyendo la racionalidad del cambio propuesto. Procuraremos identificar
algunos aspectos relevantes del mecanismo y de la estructura de toma de decisiones, como elementos que
contribuyen a la generalizacion de experiencias y orientacién de la accién, a partir de los cudles se
expresa su identidad cooperativa, planteando ademds, algunas tensiones y/o conflictos.

LA EMPRESA COMO SISTEMA DE ECONOMIA SOLIDARIA

Vamos a considerar a la empresa como un sistema autorreferencial, en el sentido que se define a
si misma a medida que funciona, siendo determinada por un conjunto de elementos que mantienen
determinadas relaciones entre si, que preservan su autonomia y le aseguran continuidad. Esos elementos
son las decisiones y las mismas no permanecen constantes sino que evolucionan con el tiempo.

La estructura de la organizacion, como sistema, es dindmica y por medio de ella mantiene una
apertura respecto a otras posibilidades de organizarse. (Luhmann, 1991) A pesar de ello, se mantiene
constante o es estable en ciertos aspectos que podrian definirse como los que hacen a su identidad. Esta
identidad se compone de determinados rasgos que el propio sistema elabora en su funcionamiento con la
interaccion de los participantes, los cuales le permiten distinguirse como sistema singular, particular,
distinto. Con el correr del tiempo el sistema evoluciona mediante mecanismos de "variacion”, ello es, con
la 1introduccién de nuevas posibilidades por las cuales el sistema responde a su entorno de un modo mds
completo. (Luhmann, 1991)

Los rasgos de identidad en las cooperativas tienen que ver con el valor "cooperacion”. Es decir, a
diferencia de la empresa capitalista, siempre actidan "en beneficio de categorias econdmicas (y sociales),



distintas del capital" (Razeto, 1991, :51), para lo cual se organizan y establecen relaciones con los demds
factores productivos de forma que priorizan la satisfaccién conjunta de las necesidades, los valores de
fraternidad, cooperacién, y el mecanismo de toma de decisiones democrdtico, transparente.

La empresa, como sistema, tal cual la hemos definido, se relaciona con un entorno que estd
representado por el conjunto de elementos con el cual mantiene relaciones y por el cual es afectado, que
presenta una complejidad mayor que la del propio sistema y con el cual se totaliza como unidad, no
pudiendo existir sin él. (Luhmann, 1991)

La empresa cooperativa como sistema es complejo, por ello es posible percibir la interaccion de
los subsistemas como grupos especializados, que cumplen diferentes funciones, permitiendo asi aumentar
la eficacia del sistema. Esa complejidad se refiere también a la variedad de conductas posibles frente a
un impacto externo, poniendo en marcha los mecanismos de seleccion, mediados por la identidad que el
sistema construyé en el tiempo.

Para realizar la descripcion propuesta, de la racionalidad de esta organizacién y su identidad
cooperativa, partiremos de una distincion inicial fundamental para nuestro estudio: la empresa como
sistema, y el mundo econémico como su entorno. “La diferenciacion es la base de la observaciéon, porque
con otra diferenciacion se observaria algo distinto" (Luhmann, 1996 :66). Entonces, a partir de esta
diferencia construimos una determinada mirada, una diferencia que es operativa (empresa-economia).

Bajo el concepto de complejidad queremos indicar que la dindmica de la organizacién es el
resultado de decisiones que pueden generar desequilibrios localizados y transitorios, cuya interaccion,
que acrecienta la complejidad de la estructura interna, permite la creacion de subsistemas para
enfrentarios. Estos procesos que se cierran sobre si mismos y que se "regeneran”, se denominan
autorrefencia (Izuzquiza, 1990). La racionalidad de la empresa consiste en el mantenimiento y en Ia
utilizacion de estos mecanismos autorreferenciales, que son esencialmente asimétricos (se componen de
umidad y diferencia), de ahi que los problemas no se agoten en su solucion, sino que mantengan una
apertura dindmica a miltiples soluciones.

Como menciondbamos anteriormente, una de las soluciones para reducir la complejidad es la
formacion de subsistemas, los que una vez constituidos se relacionan entre si como entorno, es decir,
cada uno de ellos tiene como entorno al resto de los subsistemas que se han generado, participando al
mismo tiempo cada uno de ellos de la unidad que representan como sistema. Estos procesos que generan la
conformacién de subsistemas son los mecanismos de toma de decisiones, que realizan los individuos, en
tanto ellos mismos son sistemas (psiquicos) que se comunican a través de un proceso que Luhmann llama
"acoplamiento estructural" (Izuzquiza,1990). "La sociedad como sistema de comunicacién se acopla a los
procesos de conciencia de los individuos" (Luhmann, 1996, :27), procesos que permiten la "generalizacién
simbdlica de expectativas" necesaria para la construccion de identidades coherentes, que posibilitan el
entendimiento de la experiencia social en la organizacion. La comunicacién es el resultado de la sintesis de
tres selecciones: informacién, acto de comunicacién (expresién) y comprension. (Izuzquiza, 1990)
Requiere de un medio de comunicacién generalizado, que en este estudio estard centrado en el poder, que
tiene lugar en situaciones donde los intervinientes, que disponen de diversas alternativas de accién,
interactuan. (Luhmann, 1995)

La importancia del poder (como medio de comunicacién) en las organizaciones, se debe a que
permite que las personas integrantes de las mismas establezcan relaciones, a partir de sus interacciones,
las que son especificas en cada sistema y estdn relacionadas con los limites y controles que se establecen
en el proceso de ejercicio del poder. En toda organizacién existe un poder organizacional, por el cual el
sistema trata de conseguir que sus miembros cumplan con las tareas organizacionales asignadas, de
acuerdo a ciertas normas, relacionadas con los roles deseados por la organizacion, donde existen



mecanismos que condicionan su cumplimiento. Por otro lado existe un poder personal, que tiene que ver
con las posibilidades que la organizacién posee para que sus miembros actien y hagan carrera en ella. Las
fuentes de poder son diversas, asi como las situaciones para el ejercicio del mismo. Hay fuentes formales
e informales: el liderazgo (como poder emergente), es también fuente de poder, el que no siempre
coincide con el poder formal. El poder se relaciona con la complejidad en la medida que brinda condiciones
para su ejercicio, principaimente aporta alternativas que intentan evitar la seleccién de determinadas
acciones. (Luhmann, 1995)

Este proceso va conformando la identidad del sistema al permitir " ... una generalizacién de
orientaciones significativas que hace posible que persista un significado idéntico cuando se le enfrenta a
diferentes personas en diferentes situaciones, con el objeto de sacar conclusiones iguales o similares."
(Luhmann, 1995, :46)

Todo sistema que se comunica, ademds de un medio de comunicacién (en nuestro caso el poder),
necesita de un cédigo de comunicacién. El cédigo permite procesar el entorno como informacién y ordenar
las selecciones, en un "esquema de diferencias” que permite por un lado ordenar posibilidades y por otro
seleccionar y es siempre binario. Este cdédigo estd relacionado con la funcién que cumple el sistema como
tal y por ello estd relacionado con la capacidad que tiene de generar subsistemas, los que a su vez tendrdn
codigos mads especificos, ademds del cédigo general del cual surgieron. En nuestro estudio intentaremos
descubrir esos codigos de comunicacién existentes. (Lzuzquiza, 1990)

En el proceso de produccion, las cooperativas al igual que toda empresa, establecen ciertas
relaciones entre los factores productivos, que son relaciones de poder y que estdn reguladas por
derechos y obligaciones reciprocos. Por otro lado, establecen relaciones con el entorno, algunas de las
cuales generan procesos de cambios que son planeados y otros no. Algunas perturbaciones del entorno
pueden ser reabsorbidas por la accién de los mecanismos internos del sistema, de manera de lograr un
nuevo equilibrio dindmico de la organizactén y hay otros casos en que, por la naturaleza de la
perturbacién, no se pueden diluir o reabsorber, convirtiéndose en conflictos que a veces quedan latentes
hasta que un nuevo conflicto los pone de tanifiesto; en otros casos pueden desencadenar un estado de
crisis o provocar una transformacién estructural. (Izuzquiza, 1990)

Es con el transcurso del tiempo que se pueden apreciar las variaciones que producen desviaciones
con lo que se daba hasta ese momento. Cada propuesta de variacién implica para el sistema una seleccién a
favor o en contra de la innovacién. La seleccién, a su vez, si escoge lo nuevo, impone al sistema numerosos
movimientos de adaptacion y de delimitacién. Por eso, si a partir de las diferencias se procesan nuevas
diferencias, no seria totalmente correcto hablar de la existencia de un objetivo final del sistema.
(Tzuzquiza, 1990)

La empresa cooperativa considerada como sistema social, y de acuerdo con Luhmann, no estd
formada de hombres sino de comunicaciones. Los hombres (como sistemas psiquicos), se diferencian del
organismo fisioldgico a partir de la experiencia y de la actividad social aportada en dichas
comunicaciones; actian como un sistema generalizado del grupo social al cual pertenecen, siendo la
experiencia social la que determina la parte de la persona que entra en comunicacién. La misma se realiza
a través del lenguaje, mediante un "acoplamiento estructural" entre los sistemas social y psiquico.
(Tzuzquiza,1990)

Las personas consideradas, entonces, como sistemas psiquicos, tienen sus rasgos caracteristicos,
poseen habilidades, actdan intencionalmente de acuerdo a deseos o sentimientos moldeados por la
experiencia social. (Izuzquiza, 1990) Considerados dentro de una organizacidn, estos sistemas desarrolian
modos de ser con relacién al trabajo, a las actividades relacionadas con la organizacién; identidades
colectivas producidas por las diferentes situaciones, que se traducen en comunicaciones y en



comportamientos diferentes, mediante el ejercicio del poder, las prdcticas innovadoras, la carrera
realizada dentro de la organizacion y por los tipos de implicacién desarroliados dentro y fuera de la
organizacion. (Sainssaulieu, 1994)

La empresa cooperativa construye su identidad a partir de los procesos de comunicacién surgidos
de su interaccion social, seleccionando entre diferentes posibilidades sus objetivos y organizandose para
obtenerlos, segin una cierta racionalidad. En nuestra caso se trata de la formacion de una empresa de
intermediacion financiera, que se organiza de forma que su direccion la realiza el factor "C*, lo cual
significa que las decisiones del sistema son responsabilidad de la categoria organizadora y son adoptadas
a través de procesos participativos, con distribucién del poder, y mediante mecanismos de comunicacion
democrdticos, a diferencia de otros sistemas que estdn organizados sobre la base, por ejemplo, del
capital individual.

A partir de esta primera seleccion fundamental se va construyendo, por parte de la categoria
organizadora, sus objetivos, su plan de accidn, su estructura. A través de procesos que evolucionan en el
tiempo, mediante el ejercicio del poder, se va moldeando la identidad empresarial. Esta decisién adoptada
por esta cooperativa en materia organizativa, requirié de un esfuerzo por internalizar los factores
productivos externos (los que contratd), para cooperativizarlos, ddndole a cada uno el componente “C", es
decir desarrollando un fuerte sentido de pertenencia. (Razeto, 1991) El sistema como tal debié utilizar
diferentes mecanismos que le permitieron a la vez, desarrollarse empresarialmente y construir rasgos
identitarios, que para este sistema consisten en desconcentrar el poder, la informacién, la comunicacién y
generar a su vez vinculos asociativos. (Luhmann, 1991) (Razeto, 1991)

En toda empresa se distingue la existencia de 6 factores productivos: fuerza de trabajo
(capacidades fisicas e intelectuales para ejecutar las tareas), tecnologia (conjunto de conocimientos e
informaciones sobre los sistemas técnicos de produccién, organizacion del trabajo, comercializacién, etc.,
es el saber hacer de cada persona que se desarrolla con el aprendizaje), medios materiales (conjunto de
elementos fisicos, instalaciones, equipamiento, insumos, etc., que se utilizan en el proceso del trabajo),
factor financiero (dinero, capacidad de crédito), factor administrativo o gerencial (para la coordinacién y
direccién unificada de las funciones y actividades econémicas), factor “C" (integracion y cohesion social,
que estd presente en toda empresa cualquiera sea su forma organizativa). La caracteristica peculiar de
las empresas cooperativas, como lo menciondbamos anteriormente, es que la categoria organizadora (el
factor "C"), actia de acuerdo a una determinada racionalidad empresarial que se expresa en el mecanismo
a partir del cual subordina todos los demds factores a él para alcanzar sus objetivos, procurando a la vez
la satisfacciéon de los intereses o necesidades de los demds factores, que permite acrecentar el
rendimiento de los trabajadores, la eficacia de los mismos, compartir los conocimientos e informaciones
técnicas, y de otro tipo, asi como reducir la conflictividad, etc. La empresa, de esta forma organizada y
Jerarquizada, a partir de los objetivos de la categoria organizadora, se convierte en un sistema donde se
conjugan diversos intereses, muchas veces opuestos y contradictorios.

Esta empresa cooperativa, como sistema de economia solidaria, fue evolucionando a través del
tiempo. Un aspecto de esta evolucién consistié en su diferenciacion en subsistemas como forma de
reducir la complejidad que se fue generando. Asi se fue diferenciando el subsistema dirigencial y el
funcionarial, dentro del cual comienza a surgir el sindicato, el que luego se integra a otro sistema (AEBU),
que actua en el entorno, como el propio sector financiero de la economia, conformando la unidad sistema-
entorno.

Otro aspecto de esa evolucién, es la relacién entre los subsistemas dirigencial y funcionarial que
se va complejizando. Por ello, como forma de comprender mejor la racionalidad empresarial, analizaremos
la dindmica particular que cada uno va desarrollando.



Nuestra hipdtesis central de trabajo se refiere a que la racionalidad empresarial actual presenta
ciertas incoherencias con la identidad cooperativa que fue conformando.

METODOLO6IA UTILIZADA:

Se realizé un disefio combinado, cualitativo y cuantitativo. Para el primero se usaron las siguientes
técnicas: entrevista, observacion participante y andlisis de documentos. El disefio cuantitativo se apoyé en
una encuesta a los funcionarios.

Las entrevistas sirvieron fundamentalmente para orientar la busqueda de los eventos mds
significativos a observar y para localizar los documentos a analizar. También sirvieron para la elaboracion
del cuestionario de encuesta, en relacion con el mecanismo de toma de decisiones, el cambio
organizacional y tecnoldgico, asi como para relevar algunos aspectos de la solidaridad y la cooperacién.

Para analizar nuestra hipétesis central, se procuré una forma combinada de disefio cualitativo
(observacion participante y andlisis documental) y cuantitativo (encuesta), buscando su complementariedad.

Las técnicas cualitativas intentaron profundizar en diversos aspectos y procuraron un mejor
tratamiento de las variables complejas con las cuales se trabajo. Por otro lado el abordaje cuantitativo
permitié un clerto grado de generalizacién y un mejor tratamiento de la heterogeneidad (relativa) del
universo que se considerd, con las limitaciones que sefialaremos mds adelante.

Sobre la encuesta:

La misma buscé bdsicamente estudiar la racionalidad empresarial (estructura y mecanismo de
toma de decisiones), en general, y también la del cambio organizacional y tecnolégico emprendido,
relevando a su vez, otros aspectos que hacen a la caracteristica del factor "C" como categoria
organizadora. En otro plano, se relevaron aspectos sobre el Sindicato de la empresa, como forma de
abarcar la unidad sistema-entorno. Asi intentamos acercarnos a una mejor comprension de la "identidad
cooperativa”, que surge del conjunto de relaciones complejas, multidimensionales establecidas,

e  El universo a estudiar: todos los funcionarios de la empresa cooperativa; las unidades de muestreo y
de andlisis: cada funcionario sorteado. Se partié del supuesto de que todas las unidades estdn
igualmente organizadas.

e Se disefi6 una muestra aleatoria, luego de considerar por un lado a las Filiales de la empresa
cooperativa "con Nuevo Modelo de Servicio (NMS) y por otro, las "sin NMS", de forma de captar
mejor si este proceso generd nuevas posibilidades de relacion. Se discriminaron las Filiales por su
ubicacién regional: por un lado Montevideo (incluyendo aqui a Pando, Progreso y Paso Carrasco) y por
otro el interior del pais, manteniendo su proporcionalidad; también se proporcionaron los cargos
funcionariales, dividiéndolos en 3 grandes categorias: auxiliares, mandos medios, gerentes. El nimero
total de funcionarios de esta empresa cooperativa es de 639, en el momento de la encuesta. Con una
confianza del 90% y un margen de error del 3%, utilizando el criterio de mdxima varianza (por
desconocimiento del comportamiento real de nuestra variable), la férmula arrojé una muestra n= 347.
Luego de considerar diversos aspectos, entre ellos el marco en cual se realizaba esta investigacién, el
tiempo disponible, y la distribucién de nuestra poblacion de estudio en todo territorio del pais, se
opté por reducir la muestra a 100. A partir de este nimero se hace el cdlculo de distribucién
proporcional segin se indicé anteriormente, se distribuye la encuesta para ser respondida de forma



autoadministrada y se obtienen 53 respuestas, lo que naturalmente limito cualquier generalizacion
estadistica de las conclusiones, a partir de la misma.

e Analizadas las respuestas de acuerdo a los criterios de proporcionalidad elegidos, debemos sefialar
que en la misma estdn sobrerepresentados los funcionarios de Adm. Central y los que trabajan en
unidades sin NMS, los mandos medios y los gerentes, sobre los auxiliares. En cambio, no hay sesgo en
cuanto a la representacion Montevideo-Interior.

Sobre las observaciones participantes:

Bdsicamente se procurd obtener elementos (signos) para poder describir las orientaciones
significativas (generalizadas) de la accién.

e Por un lado se seleccioné un evento que, segun surge de una de las entrevistas efectuadas, es uno de
los mds representativos de la vida cooperativa de la empresa: las Asambleas de Filial. Justamente nos
encontrdbamos en pleno periodo de realizacién de las mismas y elegimos, por razones de tiempo y de
costo, dos de las mismas: una en el interior del pais y otra en Montevideo. Ambas Filiales funcionan
con NMS. i

e La otra observacién participante se realizé en una reunion de la Comisién Representativa (Sindicato)
de la empresa cooperativa.

Sobre la confiabilidad de la herramienta debemos advertir la posible incidencia que pudo tener
nuestra participacién (por ser integrante de la organizacién), sobre los comportamientos y actitudes en
ambos eventos.

Sobre los documentos:

Los documentos analizados (se listan en los anexos), se seleccionaron fundamentalmente para
atender dos aspectos: por un lado, el relacionado con la racionalidad empresarial y la identidad
cooperativa, y por otro, la racionalidad del sindicato. Los documentos sindicales estudiados corresponden
a los que fueran distribuidos en el primer semestre del afio 98, entre los funcionarios.

E! andlisis de la racionalidad empresarial se realizd, en parte, a partir del andlisis de las
funciones y competencias de dirigentes y funcionarios, los que se agruparon en las 4 categorias que
propone Razeto (ver anexos). Debido a que se encontraron diferentes niveles de explicitacién de los
mismos, lo cual daba lugar en algunos casos a mds de una interpretacion, para su ubicacion en las
referidas categorias, debemos entenderlas en términos generales.

El otro aspecto tomado en cuenta para este tema es la percepcion de los funcionarios (relevada a
través de la encuesta), como forma de triangulacion.



RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

La evolucion historica de la empresa cooperativa, como "sistema”, su racionalidad empresarial. El
antecedente de esta empresa cooperativa se remonta a 1964 con la primera experiencia realizada por el
Centro Cooperativista Uruguayo (CCU) en Trinidad (Dpto. de Flores), la que luego se multiplica con ciertas
l'mitaciones (incluso con obstdculos), debido a la falta de un marco legal en el pais. Pero estas
experiencias ademds, fueron promoviendo acciones que lograron la aprobacién de una ley que, en principio,
entre otras cosas, exigia la afiliacién de las cooperativas a una Federacion. Surge asi la empresa
cooperativa en 1972, integrada al comienzo por 10 cooperativas de base. Ademds se forman otras
federaciones de ahorro y crédito, FUCAC y FECOAC, que operan al comienzo de forma cerrada y sin
control del Banco Central. Luego de Trinidad comienzan otras experiencias de intermediacion financiera,
en Salto y Mercedes, siempre de acuerdo al modelo estudiado por el CCU de las cajas de crédito
argentinas, con su promocién y su administracion hasta el afio 1983, donde se decide la constitucién de
una empresa independiente, pero manteniendo un contrato de asesoramiento para algunos temas.
(Documento interno).

Su sede central queda establecida en la ciudad de Paysandi y comienza funcionar (ademds de las
mencionadas anteriormente), con las cooperativas del Cordén (Montevideo), Codacreta (Tacuarembd),
Young (Rio Negro), Durazno, Florida, Incorpan (Pando-Canelones), y CACDU (Paysandu) como cooperativa
asociada. Seguidamente se integran Colén (Montevideo), Paso Carrasco y Paso de los Toros como agencias
respectivamente de Cordon, Pando y Tacuarembé. (Documento interno) Es asi que, a partir de sucesivas
decisiones tomadas en el tiempo, motivadas fundamentalmente por el entorno, pero también por una
necesidad propia, autorreferenciadas por esa identidad que se va conformando, se constituye, en el afio
1987, una cooperativa nacional, que mantiene el nombre como forma de dar continuidad al proyecto inicial.

Ese inicio, que va desde el 64 hasta el 83 inclusive, es un momento de grandes cambios e
importantes decisiones, con un gran protajonismo de ese grupo de funcionarios del CCU. La peculiaridad
de este Centro es que, aln hoy, elige de entre sus funcionarios-socios, a sus directores y elabora sus
politicas de forma colectiva y consensuada. Esta impronta es transmitida a esta nueva organizacion,
sumada al hecho de que un grupo, de dichos funcionarios, se integra a la nueva organizacién, y es asi que,
al principio, no existe casi distincion entre los roles de los funcionarios y de los dirigentes. A partir de su
organizacién federativa, y luego en el 87, como organizacion dnica (con direccion dnica y con niveles de
descentralizacién), comienzan a quedar institucionalizados los dos grandes dmbitos que constituirdn
verdaderos subsistemas, con sus propias funciones y sus propias confrontaciones: dirigentes vy
funcionarios, dentro de los cudles se pueden distinguir ademds: lo central/lo local. Esta distincién se
mantiene hasta la fecha. También se conforma el sindicato, que luego abordaremos especialmente.

Si bien esta creciente complejidad organizativa permitié hacer frente y avanzar en el proyecto
inicial tal cual fue concebido, tal vez presentd y/o presenta dificultades en el necesario acompafiamiento
de clarificacion de los roles para cada uno de los subsistemas.

De acuerdo a Razeto, la complejidad de las empresas debe ser analizada teniendo en cuenta el
conjunto de aspectos: econdmicos, sociales, éticos, histéricos, etc. Muchas veces el crecimiento de las
empresas hace que desarrollen soluciones tecnoldgicas para alcanzar determinados rendimientos, y no lo
hacen en igual medida con su capacidad de gestion, de administracion o con su factor "C". La evolucion de
la empresa serd diferente segin el mecanismo de ese dinamismo. (Razeto, 1991)

Otro aspecto sefialado por Razeto es el del tipo de relaciones que se establecen dentro de la
empresa; en nuestro caso hablaremos de relaciones entre los "subsistemas” funcionariales y dirigenciales,
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que tienen que ver con las funciones que corresponden a cada uno de estos subsistemas, sus derechos y
obligaciones, que son bidireccionales, e implican el establecimiento simuitdneo de derechos y obligaciones
mutuas, construidas durante su relacién. Este mecanismo de comunicacion que se establece (utilizando
conceptos de Luhmann), impone limites al ejercicio del poder (organizacional y personal) de cada uno, y es
lo que llamamos racionalidad empresarial.

El estatuto vigente de la empresa cooperativa es el que surge luego de su ditima modificacién, al
30/10/97. Alli estdn contenidas las normas constitutivas de la Cooperativa y la distribucion de
responsabilidades entre los distintos organos de direccidn.

De acuerdo al Estatuto, la autoridad mdxima de la Cooperativa es la Asamblea General de
Delegados, integrada por 105 delegados (100 de las unidades de base, 5 por los funcionarios-socios), que
se reunen | vez por afio. De acuerdo con los entrevistados, es posible constatar, en este drgano, gran
pluralidad debido al escaso contacto entre sus miembros. Pero por otra parte también se visualiza, segin
las entrevistas realizadas, a las Asambleas de Filial como parte importante de esa autoridad mdxima de
cada localidad, que se relnen una vez por afio. Suponemos que existe también, en mayor medida adn, un
escaso contacto entre sus miembros, en la medida que estas Asambleas son abiertas a todos los socios
habilitados y los asistentes varian de una instancia a la otra. También existe una mayor heterogeneidad
entre ellas porque se trata de instancias independientes, alejadas geogrdficamente una de otras, si bien
sincronizadas en el tiempo y con un mismo orden del dia (fundamentalmente de cardcter informativo).

Teniendo en cuenta los tipos y niveles de decision, segin la distribucion de competencias y
funciones que aparecen en el Estatuto’ y en documentos que describen las correspondientes a las
mdximas jerarquias funcionariales (factor administracién), encontramos que en cualquier caso las mismas
son compartidas entre ambos subsistemas. Que tanto el subsistema dirigencial (categoria organizadora)
sujeto de decisiones estratégicas, como el subsistema funcionarial (factor administracion), sujeto de
decisiones operativas y de asesoramiento, comparten las funciones propias de la categoria organizadora.
Asi, por ejemplo, la Asamblea 6eneral de Delegados debe "establecer lineamientos del afio" y sin bien
queda poco claro el alcance y profundidad.de las mismos, se trata de un Organo que se redne una vez al
afo, que ademds trata este tema entre otros vy, segfm opiniones autorizadas, en el mismo se constatan
“pluralidades muy fuertes". Al Consejo Directivo le compete "fijar politicas de captacion y colocacién de
recursos", "decidir sobre el destino de los recursos financieros de las filiales", "administrar fondos
soclales” y al mismo tiempo, a la Sub Gerencia General de Negocios le compete "establecer plan de ventas
con objetivos por filial", "desarrollar las estrategias de ventas por filiales". En principio parece existir
una parcial superposicién de funciones, que podrian ser generadores de tensiones en relacién con la toma
de decisiones. Una superposicion que estd vinculada al nacimiento de la empresa.

En el dmbito de la direccion de la Educacion, el Estatuto establece un triple nivel de decisiones:
el Consejo Directivo (a través de la Comisién de Educacion con integrantes del Consejo Directivo y dos
delegados de la Asamblea de los CEFIC -Comité de Educacion, Fomento e Integraciéon Cooperativa), cuya
funcién es de "asesoramiento, propuesta, coordinacién con filiales"; la Asamblea de los CEFIC (Organo
nacional integrado por un delegado de CAF- Comisién Administradora de Filial, por filial), que se reune 3
veces al afio y "define lineamientos, estrategias, planes y presupuesto”; y los CEFIC locales que
"contribuyen a la definicion de los lineamientos generales en el drea, definen estrategias locales, en
acuerdo con CAF, realizan y evalian sus actividades". Dentro de esta misma drea, en el terreno
funcionarial, aparece vinculada a la Sub Gerencia General de Asuntos Cooperativos. El drea educativa
parece ser mds autonoma (relativamente), comparada con otras, seguramente vinculada a la evolucién que
la Educacién ha tenido en esta organizacion, que durante mucho tiempo conté con recursos financieros
propios, provenientes de apoyos internacionales, que le permitieron un desarrollo mds “independiente"”

1 = : . :
Por definicion hemos considerado que todas las decisiones dirigenciales son estratégicas (globales o parciales).
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(Gutiérrez, 1994). Le permitieron conformar una estructura con sus propios mecanismos internos de
decisién y sus propios vinculos centrales-locales. Esta caracteristica parece responder ademds a una
légica "compensadora” donde la union de esos diferentes niveles contribuye a mantener un cierto estatus,
frente a otros dmbitos que cuentan con mayor nimero de cargos jerdrquicos y de funcionarios (ej. drea
administrativa y de negocios).

Dentro del subsistema funcionarial, comparando el nivel de decisién entre las diferentes dreas,
la Sub Gerencia General de Red parece tener, segin la descripcion que se hace de sus funciones?, un
menor nivel, a pesar de estar ubicada en el mismo grado escalafonario. Es "responsable de la concrecion
de planes regionales y por filial", "asesora, apoya, estimula a gerentes regionales y por ende a gerentes de
filial y funcionarios de filial", "supervisién coordinacién y orientacion a gerentes regionales”.

El conjunto del subsistema funcionarial se encuentra dirigido por el Gerente General cuyo
objetivo es "planificar, organizar, dirigir y controlar el conjunto de los sectores de actividad ... “. Entre
sus responsabilidades, vinculadas con el subsistema dirigencial se encuentran “brindar recomendaciones a
los dirigentes en lo relativo a objetivos, politicas y planes de accion ..."; "presentar informes a la Mesa
Ejecutivay al Consejo Directivo relativos al cumplimiento de los objetivos y plan de accion”, "apoyar a la
Mesa Ejecutiva en su funcionamiento". No se mencionan responsabilidades directas con respecto a otros
Organos importantes de la cooperativa como la Asamblea General o las Asambleas de Filial.

El subsistema dirigencial, ademds de la Asamblea General de Delegados y de las Asambleas de
Filial se integra con el Consejo Directivo, que funciona una vez por mes, y que segin resolucion que consta
en documentos, se sub divide en Comisiones de trabajo, que también se reinen por lo menos una vez al
mes y que son coordinadas por un integrante de la Mesa Ejecutiva, con participacion de un Sub Gerente
General (u otro gerente designado).

En este subsistema dirigencial, cualquiera sea la fuente consultada (documentos o entrevistas),
las responsabilidades son grupales, cada 6rgano tiene su nivel jerdrquico, pero resuelven colectivamente,
generalmente buscando consenso, incluso unanimidades (segun entrevistados). Busca vincularse de forma
importante con las localidades, a partir de las cuales surgieron las unidades que luego se transformaron
en filiales. También se relaciona con otras organizaciones, dentro y fuera del movimiento cooperativo.
Ultimamente se han producido cambios a esta modalidad de incorporacién de nuevas filiales (ej.: compra
de locales del BEX, y del Euro), por realidades comerciales.

Con respecto a funciones individuales, la Gnica mencion que aparece en el Estatuto con respecto a
ellas, establece "representar a la Cooperativa” y estd adjudicada al Presidente de la misma.

El subsistema funcionarial, segin documentos consultados, comienza a distinguirse del dirigencial
a medida que la organizacién se complejiza, tiene una organizacion mds tradicional y vertical, sus
responsabilidades son fundamentalmente individuales. Actualmente, funciona un Comité Gerencial
integrado por el Gerente Generaly las 4 Sub Gerencias Generales, no existiendo ningin dmbito formal de
accién conjunta de los subsistemas funcionarial y dirigencial, hasta el momento de realizar este estudio.
Lo que si existe, segin se desprende de las entrevistas, es "un fuerte vinculo que se fue dando
histéricamente" entre Gerencia General y Mesa Ejecutiva, "sin grandes confrontaciones”, seguramente
producto del liderazgo que juega ésta dentro del subsistema dirigencial, sumado a una mayor vinculacién
por los contactos semanales producidos entre ambos, debido al régimen de reuniones que realiza la Mesa
Ejecutiva en la sede Central. Ademds cada Sub Gerente General respectivo, participa directamente o por
medio de un representante, en las Comisiones del Consejo Directivo, en calidad de asesor.

¢ Segum descripcion en llamado a concurso.
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En sintesis, la evolucién que ha tenido el mecanismo de toma decisiones desde la indiferenciacién
de los subsistemas dirigencial y funcionarial hasta la conformacién de los mismos ha sido diferente, no
desarrolldndose al mismo tiempo mayores vinculos formales a nivel jerdrquico entre ellos, para la
discusion y coordinacién de las lineas estratégicas basadas en claras responsabilidades bidireccionales,
para atender la realidad empresarial.

La evolucion histérica muestra que al principio no habia diferenciacion de roles, luego la
complejidad de la organizacién llevé a la diferenciacién funcional en subsistemas, fue la época de la
independencia del CCU, de crecimiento en nimero de unidades, de mayor dinamismo local, con mucha
participacion y compromiso, con poca competencia dentro del mercado financiero ya que las demds
empresas del rubro se dedicaban a otra porcion del mercado. La tercera etapa comienza a plantear
dindmicas diferentes para ambos subsistemas. La Cooperativa Nacional crece en nimero de unidades,
algunas surgidas de forma tradicional (con promocion e impulso local), otras comienzan a surgir por
necesidades empresariales (compra de unidades del BEX, de Eurobanco), sin control dirigencial.

El subsistema funcionarial presenta actualmente un gran dinamismo, se centraliza mds, crece en
nimero de funcionarios, muchos técnicos, jévenes venidos de otras modalidades empresariales, asesores
externos, en definitiva aumentan los profesionales con oficio bancario. Comienza a asumir algunas
funciones del subsistema dirigencial al reestructurarse, ya sea porque éste presenta dificultades en su
propio desarrollo y/o por el desarrollo técnico apropiado que logra el sub sistema funcionarial que le
permite resolver adecuadamente los eventuales problemas de orden comercial. El entorno también juega
importante un papel en este particular desarrollo dado, y asi, sin desvanecerse la idea de mantener el
proyecto inicial, se plantea una readecuacién (el cambio organizacional y tecnolégico) para hacer frente a
los desafios.

El subsistema dirigencial presenta un ritmo de evolucion diferente. También aumenta la brecha
local-nacional, pero en sentido diferente. En lo local, profundizé su trabajo "hacia fuera" (hacia la
focalidad), en lo nacional se "acercé" al subsistema funcionarial, muchas veces compartiendo funciones
estratégicas con los funcionarios. "Disminuyé” su protagonismo general en relacién al funcionarial al
gumentar las unidades sin control dirigencial y aumenté su poder central en relacion al local, al delegar
facultades en Organos nacionales que le permitieron participar (junto con altos funcionarios), en
decisiones estratégicas, entendiendo que lo hacia en representacién de los dirigentes locales. La falta de
vinculos formales entre ambos subsistemas (a nivel jerdrquico) puede dificultar el mecanismo de toma de
decisionesy la comunicacién a todo el sistema de lineas estratégicas empresariales-cooperativas.

Cada subsistema evolucioné autorreferenciaimente y el sistema, desde el punto de vista
comercial, logré responder bien a los estimulos del entorno, segin muestran las distintas variables
econdémicas (el nuevo modelo de servicio también forma parte de esa adecuacién), seguramente debid
hacerlo integrando las tensiones que se producian.

La necesidad de agremiacion sindical, surge de una ldgica similar a la descripta anteriormente, es
decir los funcionarios buscan con ello enfrentar un entorno (interno y externo), cada vez mds comple jo.

En términos historicos, este Sindicato nace paralelamente al proceso de democratizacion del
pais, en la década del 80, y desde esa fecha hasta ahora, de la misma forma que el resto de la
organizacién, va sufriendo transformaciones.

El Sindicato como tal cumple una determinada funcion: ocuparse de los problemas laborales de
los afiliados, cuyas soluciones se acuerdan luego de discusiones dentro de un determinado marco de
negociacion general con la empresa, de forma de mantener un equilibrio dindmico interna y externamente.
Uno de los niveles funcionales es canalizar, mediante un mecanismo formal, las necesidades del Sindicato
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en relacién con los subsistemas de la organizacién. Como integrante del sistema formado por AEBU, sirve
ademds de canal comunicativo con éste. Podriamos mencionar una tercera dimension, que es la propia
reflexion que hace internamente, que le permite su evolucion.

Ubicamos la conformaciéon del Sindicato de la empresa cooperativa entre el 82 y el 83, y su
ingreso a AEBU inmediatamente después de producida otra gran transformacién de la organizacién, como
fue el pasaje de cooperativa de segundo grado a cooperativa nacional.

Actualmente podemos sefialar que, a partir de la dltimas elecciones internas de renovacién de sus
autoridades ('98), se conformé una Comisidn Representativa, al principio integrada por 5 miembros la que
inmediatamente después de su designacién es ampliada a 7 (abril de 1998). Es la primera vez en la
historia de este sindicato, integrado inicialmente por tres corrientes de opinion, que se reduce a una sola
porque las demds han de jado de presentarse como opciones de “"gobierno”. Esta reduccion se realizé de
forma paulatina, hace unos afios se redujo a dos y actualmente ha quedado en una. La actual
representacion corresponde a la que habia venido creciendo numéricamente, eleccion tras eleccion,
aunque hasta el momento nunca habia alcanzado el gobierno. El aumento del nimero de integrantes de la
Comision Representativa responde a la solucion encontrada, como contrapartida, a esa reduccion
producida a nivel de la pluralidad de corrientes en la direccion sindical. El mecanismo permite una mayor
gama de opiniones dentro de la misma lista, para actuar frente a la comple Jdad de sus relaciones con la
empresa cooperativa y con el sistemg AEBU del cual forma parte.

El contexto financiero como ya sefaldramos se fue complejizando, repercutiendo en la empresa,
en el sindicato de AEBU y también en el sindicato de la empresa cooperativa. La actividad financiera estd
cambiando no sdlo en la forma de realizar las viejas tareas, sino que estdn surgiendo nuevas y otras se
estdn abandonando; todo ello es producto de la evolucion de la sociedad, que desencadena a la vez
procesos de diferenciacion dindmica en todos los demds subsistemas sociales.

En concreto, la actual Comision Representativa de la empresa cooperativa se vio enfrentada a un
aumento de complejidad de la situacién  y "reaccioné” operando con selectividad entre r'iferentes
posibilidades. Esta Comisién estd integrada actuaimente por personas representantes de unidades de
Montevideo y del Interior (3 por las primeras y 4 por las segundas). Su ocupacion dentro de la empresa
cooperativa varia, desde auxiliares hasta gerentes, su integracion segin el sexo es de 2 mujeres y 5

hombres.

Ef porcentaje de afiliacién de los funcionarios de la empresa cooperativa al sindicato es de mds
del 90%, entre los que se encuentran inclusive la mayoria de los de mds alta jerarquia de la organizacién.
Entre los no afiliados, el 90% (aproximadamente), no fueron aceptados por el propio Sindicato y sélo el
10% (aproximadamente) se debe a que no han solicitado el ingreso. Corresponde sefialar que se trata de
una caracteristica especial de esta organizacion, yaque lo corriente en el resto de la banca es que suceda
al reves.

La observacion (Luhmann) que pretendemos realizar del Sindicato de esta empresa cooperativa,
la realizamos a partir de la distincion principal con que se encara esta investigacion, fundamentalmente
describir su racionalidad, ver como actua el Sindicato ante la racionalidad empresarial, incluido el cambio
organizacional y tecnoldgico, y su propia identidad en relacién a la empresa cooperativa. Nos importa
comprender la comunicacion generada, relaciondndolo con lo que pasa en la organizaciéon como sistema.

Para lograrlo contamos con los documentos internos elaborados por la Comision Representativa
en el correr de afio 98 (hasta junio) y distribuidos entre los funcionarios, una observacién de una reunion
de dicho Organoy la encuesta realizada. A partir de ésta fundamentalmente veremos la percepcion de los
funcionarios acerca del sindicato, la opinion sobre los cambios que el mismo ha venmido procesando, la
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informacién que proporciona. Intentaremos rescatar algunos aspectos de su forma de actuacion general y
la posicién que ha adoptado respecto a la implementacién del cambio organizacional y tecnoldgico. Las
otras herramientas metodoldgicas permitirdn ademds un acercamiento a la interaccién con el resto del
sistema del cual también forma parte, y que es AEBU. Este sistema, como entorno de la empresa
cooperativa, lo afectay a su vez, es afectado.

El andlisis de la encuesta indica que frente a la pregunta de si el sindicato ha cambiado la forma
de defender los intereses de los trabajadores: el 34% opina que si, el 62% opina que no, el 4% no opina.
Teniendo en cuenta el cargo de los funcionarios, para los auxiliares y mandos medios, la proporcién mayor
opina que no ha habido cambios, destacdndose en el caso de los gerentes una opinidn dividida (50%).
Segun otras variables consideradas: los de mds edad (aumentando la proporcion a partir del tramo de
mayores de 40 afios); los de menor nivel educativo; los de sexo masculino (69%) en relacién con el
femenino (60%), opinan mayoritariamente que el sindicato mo ha cambiado la forma de defender los
intereses de los traba jadores. (Frecuencias y Cuadros | a 4: en Anexo)

Pareceria que la forma de actuacién de la nueva Representativa (integrada con una sola corriente
de opinidn) no se considera hasta el momento, como fuente de inseguridad, o de conflictos. Es mds, entre
los que consideraron que si ha cambiado su actuacidn, el 75% opina que ahora el sindicato los defiende
mds que antes y solamente un 7% que lo hace menos que antes, lo cual indica un fuerte respaldo.
(Frecuencias: en Anexo) .

Con respecto a la equidad en la forma de defender a los traba jadores, el 60% opina que siempre
los defiende a todos por igual, el 30% que a veces los hace y el 6% que nunca los defiende a todos por
igual. Con respecto a la opinion sobre la informacion que brinda esta Comision Representativa a sus
afiliados, el 49% opina que ahora reciben mds informacidn, el 40% opina que reciben igual informacion y el
9% que reciben menos informacion. Entre los que consideran que reciben mds informacion estdn los mds
nuevos (ingresados luego del 95); las mujeres. Entre I que consideran que reciben igual o menos
informacién estdn los funcionarios de Adm. Central. (Frecuencias y Cuadros 5 a 7: en Anexo) Finalmente
en la encuesta se intenté relevar la opinién sobre la rapidez y la forma de respuesta sindical ante los
cambios. Para el 23% los cambios son procesados rdpidamente y se logra responder en tiempo y forma;
para el 50% se hace de forma lenta, pero se responde en formay para el 23% no se logra responder en
forma. Segun el cargo, son los gerentes (50%) que opinan que no se logra responder en forma, los mandos
medios consideran que se hace lentamente; los mds antiguos; los hombres; los de mayor edad; los de
Montevideo y Adm. Central en mayor proporcion que los del Interior, opinan que no se logra responder en
forma. (Frecuencias y Cuadros 8 a 11: en Anexo)

En principio y de forma general podemos concluir que si1 bien hay conformidad y respaldo al
sindicato, en definitiva, se lo considera legitimo para defender los intereses de los trabajadores, hay una
proporcion muy importante que considera que le falta rapidez de respuesta, incluso es relevante el
porcentaje de los que consideran que el sindicato no es efectivo. Muchas de las disconformidades o
criticas estdn principalmente de parte de los gerentes; los funcionarios de Adm.Central; los funcionarios
mds antiguos. La disconformidad de los gerentes puede estar vinculada a dos aspectos, uno, a su propia
gestion, para la cual necesitarian mayor flexibilidad o rapidez en los acuerdos para el manejo del personal
y no lo tienen en la medida que aspirarian, y por otro lado, a su propia situacion de inseguridad (anuncios
de jubilaciones incentivadas, discusién de AEBU con ABU, sobre flexibilidad en la relacién con los
gerentes -a pesar de que la empresa cooperativa no estd afiliada a la ABU, le afectan las negociaciones
generales que haga el sindicato). Los mandos medios que también es otro grupo dentro de los cuales
existen opiniones criticas, pueden sentirse afectados o con mayor incertidumbre respecto a las
negociaciones sindicales, debido a que son uno de los grupos afectados por la propuesta de cambio
planteada por la cooperativa. La reduccion de controles internos que es bdsicamente su tarea, como
veremos mds adelante significa una reduccién de dichos puestos y una redistribucién de los funcionarios
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excedentarios en otras tareas, incluso en otras unidades. La disconformidad entre los mds antiguos
podria explicarse por el tema del manejo de las jubilaciones incentivadas, o la negociacién que se estd
llevando a cabo con la Caja Bancaria sobre reconocimiento de un mayor nimero de afios de antigiiedad. La
disconformidad de los funcionarios de Adm. Central podria relacionarse con el hecho de que alli hay un
mayor manejo de informacién sobre las polémicas y problemdticas de todas las filiales, incluyendo las
desatadas en la propia Adm. Central, por lo que se considera falta de firmeza del sindicato ante algunos
temas, como el que se refiere, por ejemplo, al aumento de personal contratado que se encuentra en gran
parte alli, ocupando muchos de ellos altos cargos, etc..

Puede existir otra lectura complementaria, la tiene que ver con la visualizacion del propio
sindicato en relacién a la empresa cooperativa, a la que se cuestiona no lograr el equilibrio entre
eficiencia empresarial y mantenimiento de sus valores cooperativos (sobre todo por que se considera
existe un doble discurso).

El andlisis de los documentos del sindicato nos indica que en los primeros seis meses del afio se
distribuyeron promedialmente, cuatro materiales por mes (uno por semana), entre "actas”, "informes" y
"comunicados”. En el periodo considerado se encuentran los meses del verano que generalmente suponen
una baja de la actividad en todos los drdenes, por esta misma razén, la mayor concentracién de la misma
se encuentra a partir del mes de marzo. El andlisis de los contenidos de dicha informacion, separdndolos
en 5 categorias (empleo, salario, condiciones de trabajo. internos de la empresa cooperativa y otras
causas) nos indica: 67% a la primera, 2% a la sequnda, 8% a la tercera, 3% a la cuartay 21% a la quinta.
Esta distribucién indica claramente el peso importante que tiene la negociacion por el tema empleo en
primer lugar y otras causas en segundo. Que el temo del empleo figure en primer lugar, evidentemente no
se trata de un problema solamente interno a esta empresa cooperativa sino que se suma al que se estd
viviendo en el sector y a nivel macroecondmico, como ya lo vimos anteriormente. "Otras causas”, que
figura en segundo lugar se refiere fundamentalmente al tema del nuevo funcionamiento que se ha dado la
nueva Representativa, evaluaciones realizadas sobre dicho funcionamiento y al relacionamiento con AEBU.
Los temas incluidos en "internos de la empresa cooperativa”, se refieren a las elecciones, anuncio del
fallecimiento de uno de los gerentes mds ahtiguos, a una actividad organizada por el club de funcionarios,
etc.

La organizacion del trabajo en las empresas ha venido cambiando paulatinamente desde los anos
80, algunos analistas indican que se ha superado el "taylorismo-fordismo". Este sistema que establecia la
existencia de una funcién definida, con un conjunto de tareas repetitivas, con una fuerte distancia entre
la planificacién y la ejecucion de las mismas se estd superando. De un sistema jerdrquico estricto, con
existencia de gran cantidad de jerarquias medias que ejercian el control de las tareas, se estd pasando a
un modelo mds "flexible" acompanado del surgimiento de nuevas tecnologias, de cambios en las tareas. Las
empresas pasan de operar segin la oferta que era la determinante del consumo, a producir segun la
demanda. Este mecanismo supone la existencia de diferentes tipos de consumidores, por lo que el modelo
se desarrolla mds sobre la base de producir para un mercado diversificado, siendo la tecnologia la
herramienta que brinda la posibilidad de multiplicidad y el aumento en la diversidad de productos.

A partir de esta vision surge la necesidad de promover ciertos cambios, innovar en productos y
en procesos. Estos cambios comprenden la combinacion de los factores productivos y por ende, supone
métodos de produccién, equipamiento, infraestructura, organizacién y procedimientos de gestion de los
recursos humanos. Todos estos aspectos que en parte estamos analizando en esta empresa, son los que se
ven reflejados en la discusion que viene llevando adelante este sindicato, junto con AEBU, y por eso es
que, seguramente, aparece el empleo en primer lugar de las preocupaciones.

Por un lado, como deciamos anteriormente, el nivel de agremiacién al sindicato es muy alta,
incluso entre los altos mandos, que son los mismos que a su vez negocian (junto con los dirigentes

16



encargados de ello), con el sindicato. Por otro lado, también es alto el nivel de asociacién de los
funcionarios a la cooperativa, lo que significa de alguna manera tener una especie de doble identidad (ser
socio-cooperativista/ser sindicalista). Sin embargo la identidad de clase parece ser mds fuerte que la
cooperativg, a la hora de adoptar decisiones. Es asi que los gerentes por un lado estdn amparados por el
gremio, a la vez son los que negocian en nombre de la empresa con el sindicato y ademds, son socios de la
cooperativa. Dentro del resto de los funcionarios amparados por el gremio, estdn |égicamente los que
integran la Comision Representativa, que a la vez son socios de la cooperativa y delegados a la Asamblea
General de Delegados de la empresa cooperativa. Hay otro grupo de funcionarios que ha venido creciendo
ultimamente y que ha sido fuente de conflictos, que son los "contratados”; estos no estdn amparados por
el gremio, por no ser de la plantilla efectiva, no son necesariamente socios de la cooperativa y gran parte
de ellos son funcionarios de terceras empresas. El ingreso a la plantilla efectiva de la empresa
cooperativa siempre se realiza por medio de concurso, igual que los ascensos. Esta cultura del concurso
que se remonta al nacimiento de la cooperativa, se ha transformado en fuente de tensiones en los dltimos
tiempos. El primer gran impacto aparece con el ingreso de los funcionarios del Banco Exterior en el afio
93, ya que éstos ingresaron a partir de una negociacion de la empresa cooperativa con dicho Banco, de
forma que fueron absorbidos sin previo concurso. Mds recientemente se produce el ingreso de varios
funcionarios del Eurobanco, y de una funcionaria de Plata Card, como producto también de una
negociacion en la que interviene activamente AEBU en el marco del conflicto que se ha generado en el
sistema financiero en los Ultimos tiempos. Pero ademds se encuentra trabajando en la empresa
cooperativa una "fuerza de venta", a partir de una negociacion de flexibilidad del sindicato, que si bien
numéricamente no es muy importante en relacion con la totalidad del plantel funcionarial, estd
conformada en gran parte por funcionarios externos a la empresa cooperativa, pero pertenecientes a
otra de las empresas que es propiedad de esta empresa cooperativa: la AFAP. Este personal no ha
ingresado por medio de concurso, de igual manera que los que atienden el 0800 (crédito telefdnico), que
es atendido por funcionarios que no son de la empresa cooperativa.

En los documentos analizados aparecen por un lado referencias a negociaciones y acuerdos sobre
bases de concursos para nuevos ingresos (una forma de regularizar el tema de los contratados), se
discute también dentro del sindicato las poutas de trabajo para los integrantes de los tribunales (para el
drea de Sistemas, para auxiliares), y por otro lado aparecen los acuerdos sobre ingresos de funcionarios
por la via de determinadas "excepciones", porque es una bandera del prop:o sindicato bancario (sobrepasa
la problemdtica interna de la empresa cooperativa), que no queden bancarios sin trabajo, como
consecuencia de la crisis. Se constata entonces, como las alternativas de seleccién se ven reducidas para
el sindicato de esta empresa cooperativa, frente a la dindmica y presiones externas, incluyendo las
provenientes del seno de AEBU.

Con respecto al cambio de modelo propuesto por la empresa cooperativa, si bien no ha habido una
reaccion directa e inmediata mientras se procesaba el tema en las Filiales, ahora estd comenzando a
tomar cuerpo la discusidn, a partir del planteo de cambio para la Administracion Central, porque el mismo
implica ademds la creacién de nuevos cargos, reduccién del nimero de mandos medios y auxiliares,
readecuacion de funciones, y una propuesta general de reorganizacién del trabajo, todo lo cual es
coincidente ademds, con la discusién interna que se estd realizando en AEBU, debido a que en otras
empresas se estd en una linea similar.

En definitiva, se estdn planteando nuevos temas, los viejos temas requieren otras respuestas,
muchas de ellas impensadas hace un tiempo atrds, incluyendo la readecuacién de relaciones con el propio
AEBU.
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Con respecto a las percepciones de los funcionarios acerca de la racionalidad empresarial®,
fueron recogidas a través de la encuesta. La opinién sobre quién toma las decisiones sobre ob jetivos y
metas de las Filiales o de los sectores de la Adm. Central, las agrupamos bajo dos formas distintas: por
un lado teniendo en cuenta si las mismas las tomaban funcionarios, dirigentes o por ambos. Asi obtuvimos
un 48% de respuestas que consideran que son ambos (dirigentes y funcionarios) quienes las toman, un
43% opina que deciden sélo los funcionarios, un 4% consideran que son los dirigentes y otro 4%
(agrupados en “"otros") incluyen en las decisiones a los asesores. Por otro lado, agrupamos las respuestas
segun las decisiones se tomaran central o localmente. Las respuestas indicaron que el 62% consideran que
las decisiones se toman localmente, 24% considera que hay una mezcla de decisién central-local, un 11%
opina que se decide centralmente y un 4%, incluye en las decisiones a los asesores. (Frecuencias: en
Anexo)

A partir del agrupamiento realizado segun decisiones realizadas por funcionarios, dirigentes o
ambos, y que los funcionarios se encontraran en filiales con NMS o sin él: en las sin NMS, "ambos" (50%)
toman las decisiones; en las con NMS, son "los funcionarios” (56%), en Adm. Central estdn mds divididas
las opiniones (42%) entre las dos opciones anteriormente citadas. Segun el cargo: los auxiliares y mandos
medios se inclinan mayoritariamente porque las decisiones las toman "ambos”, entre los gerentes es entre
quienes estdn mds divididas las opiniones: 50% consideran que la toman los funcionarios, un 33% que las
toman junto con los dirigentes y un 17% consideran que la toman sélo los dirigentes. Segin el afio de
ingreso: los mds antiguos consideran que las decisiones las toman "ambos", los mds nuevos se inclinan
porque las toman los funcionarios. Teniendo en cuenta la region en la cual se encuentran los funcionarios:
los de Mvd. opinan mayoritariamente (45%) que las decisiones las toman los funcionarios, los del interior
en cambio opinan (57%) que las toman "ambos". Finalmente segun el nivel educativo, los mds instruidos
consideran, en mayor proporcion, que las decisiones las toman los funcionarios, y los de menor nivel
educativo se inclinan porque las decisiones las toman “ambos”. (Frecuencias y Cuadros 12 a 16: Anexo)

Tomando ahora el segundo agrupamiento (decisiones centrales-locales), y el modelo de servicio
de la filial a la cual pertenece el funcionario, nos encontramos con que esta variable no discrimina, en
cambio segun el cargo, los auxiliares (63%), los mandos medios (57%), y también los gerentes (67 %),
consideran que las decisiones se toman localmente, pero otro importante porcentaje de los gerentes,
33%, consideran que se toman centralmente. Segun el afio de ingreso de los funcionarios, encontramos
que entre los mds antiguos hay una mayor tendencia a opinar que las decisiones son tomadas en conjunto
(central-local), entre los mds nuevos hay un porcentaje importante, del 17%, que consideran que los
asesores también participan de la toma de decisiones. Segin la regién (Mvd.-Interior), los funcionarios
del interior son los que en mayor medida (76%) consideran que las decisiones se toman localmente, los de
Montevideo son mds escépticos (36%), habiendo otro 36% entre los funcionarios de Mvd., que opinan que
hay una mezcla local-central en la toma de decisiones. (Frecuencias y Cuadros 17 a 20: Anexo)

En cuanto a los ob jetivos y metas de la empresa cooperativa: el 66% considera que las decisiones
las toman en conjunto dirigentes y funcionarios nacionales junto con los asesores, un 21% opinan que
solamente funcionarios centrales toman las decisiones y un 9% considera que son los dirigentes centrales.
Segun el NMS, los funcionarios con NMS consideran, en un 37.5%, que las decisiones se toman sélo por
funcionarios, mientras que para los de Adm. Central y sin NMS, 47% y 44% respectivamente, opinan que
las toman funcionarios y dirigentes en conjunto. No hay opiniones respecto a que para este tipo de
definiciones intervengan solamente los funcionarios o dirigentes de las filiales, aunque no descartamos
que se incluya el peso de dichas opiniones al seleccionar a cualquiera de los subsistemas, en la medida que
funcionan mecanismos internos (informales) dentro cada uno de ellos, para la transmision de decisiones
desde lo local hacia lo central. (Frecuencias y Cuadro 21, Anexo)

* mecanismo de toma de decisiones
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En sintesis, podriamos decir que la percepcion respecto a los mecanismos de toma de decisiones
estratégicas, sean globales o sectoriales-locales, entre los funcionarios encuestados, es que en los
mismos existe una participacién (e incidencia) muy importante de los funcionarios, asi también como de
los asesores (mayor en Mvd. que en el Interior) y de las filiales (o de sectores). Existen procesos
participativos y cierta distribucion del poder, ambos mecanismos acordes con una gestion cooperativa.
Quedaria por profundizar en el andlisis sobre el protagonismo del subsistema dirigencial como categoria
organizadora, en la direccién empresarial, aspecto que veremos mds adelante.

Por otra parte se intenté relevar la opinién acerca de los valores que, segin opinién de los
encuestados, eran tenidos en cuenta para elaborar las politicas de gestion en la empresa cooperativa, en
la cual como vimos recién, se percibe una fuerte incidencia de los funcionarios y de los asesores. A partir
de una canasta de valores “econémicos" y "sociales"?, se pedia seleccionar un mdximo de tres. El resultado
indica una relacion de 3 a 1, en favor de que los valores principales en la elaboracion de politicas de
gestion son econémicos, dentro de los cudles el 34% opina que, sélo existen valores econémicos (no
mencionandose por ejemplo valores como responsabilidad social con el medio, difusiéon del cooperativismo,
equidad y solidaridad, etc.). Estas opiniones, teniendo en cuenta el modelo de servicio en el que se
encontraban los funcionarios que respondieron, indican que hay una mayor proporcién de funcionarios que
pertenecen a la Adm. Central que opinan que los valores predominantes son los econémicos. Segun el
cargo, los mandos medios en mayor proporcion (47%) consideran que son sélo econémicos, dentro de los
que opinan que son mayormente econdmicos estdn el 67% de los gerentes y dentro de los auxiliares estdn
los que en mayor proporcion opinan (38%), que los valores que prevalecen son mayormente sociales.
Teniendo en cuenta la region, es en el interior (45%), que se inclinan por la opinion de que los valores son
mayormente sociales: las mujeres: los mds jovenes. La percepcion de la existencia de prevalencia de
valores "econémicos", se encuentra mayoritariamente entre funcionarios de Mvd. (Adm.Central); entre
mandos medios y gerentes. Estas opiniones pueden responder a la existencia de distintos niveles de
informacidn, en los diferentes grados del escalafén, entre funcionarios del Interior y Montevideo, a una
mayor o menor vinculacion con dmbitos dirigenciales, y también a una disminucién de la imagen de la
cooperativa de los comienzos. (Frecuencias y Cuadros 22 a 24, Anexo)

En principio y en general, la dindmica que permitié el desarrollo comercial (con tendencia a lograr
fundamentalmente ob jetivos de cardcter econémico) y la del subsistema funcionarial parecen estar muy
asociados. Las caracteristicas que presenta el mercado financiero, con la necesidad de aumentar la
competencia, la preparacion profesional de los funcionarios-técnicos (incluyendo a los asesores),
seguramente favorecieron este desarrollo del subsistema funcionarial y el logro de estos ob jetivos.

Propuesta de cambio organizacional y tecnolégico: racionalidad, percepciones. Abordaremos ahora el
proceso de toma de decisiones para el cambio y algunos efectos relacionados con él, desde el comienzo
(1995), hasta la primera evaluacién realizada (1998), final de la primera parte de la implementacién en 6
filiales piloto.

La propuesta surge fundamentalmente por motivos comerciales desde el dmbito funcionarial-
técnico central, recientemente y parcialmente renovado, joven y en parte externo. Incluy6 en la primera
etapa un diagndstico interno que no abarcéd los aspectos organizacionales del subsistema dirigencial,
aunque mds tarde se puso en marcha una iniciativa de reflexién, desde la direccién de la Educacién,
fundamentalmente desde la Comisién de Educacion, buscando clarificar roles. Esta reflexién que surge
como efecto-reaccién a la iniciativa planteada por el subsistema funcionarial, ain no estd terminada,
comenzando a realizarse también en filiales piloto, en 1997, las que no son coincidentes con las del cambio
organizacional y tecnolégico. Por tratarse de ob jetivos diferentes, la seleccién tuvo otros criterios. Lo
que si se puso en marcha a partir de 1998 es una readecuacién de las sub comisiones de trabajo del

* En términos generales, buscar rentabilidad econémica o la responsabilidad social con el medio.
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Conse jo Directivo para adaptarlas al cambio realizado a nivel de la estructura gerencial nacional. En el
plano local cadafilial piloto fue adaptdndose (relativamente) al cambio de diferente formay el abanico de
modalidades para encararlo fue amplio, asi como el involucramiento dirigencial, segin surge de las
entrevistas y documentos. El nuevo modelo de servicio comenzé a disefiarse por un equipo de
funcionarios-técnicos nombrados al efecto, con apoyo de asesores externos, con aprobacién de la
"direccién ejecutiva y la Mesa Ejecutiva" en 1995, segin las fuentes consultadas. Inmediatamente
después comienza a aplicarse ese nuevo modelo en las filiales piloto que fueron seleccionadas de acuerdo
a criterios econémicos. En abril de 1998 se presenta en la reunion del Conse jo Directivo un informe de la
evaluacion realizada con los funcionarios de las filiales piloto (encuesta). En esa reunién por un lado se
reconoce la existencia de falta de informacién de los dirigentes sobre el cambio y por otro, se plantea
que se atenderdn, en lo posible, las sugerencias de los funcionarios de esas filiales y en la futura
aplicacién del modelo en otras.

Se puede decir entonces que en la elaboracion de la propuesta de cambio organizacional y
tecnoldgico también existio un mecanismo de toma de decisiones grupal, acordado entre las mds altas
jerarquias del subsistema funcionarial y dirigencial, pero, ¢se cumplieron todas las etapas decisionales
correspondientes a este tipo de empresa? Y, por otro lado, c¢en qué medida respondié a esa racionalidad
inicial de la empresa?, ¢la generalizacién de expectativas y la orientacién de la accion, en las cudles se
expresa su identidad cooperativa, se mantiene o estd cambiando?

En principio el subsistema funcionarial, en parte por el aumento de la complejidad empresarial y
del entorno, y en parte por la racionalidad empresarial impulsada por ese nuevo personal gerencial,
estaria evolucionando hacia una concentraciéon de las decisiones en los mds altos niveles nacionales, a lo
que se suma su permanencia en la tarea y el tiempo dedicado a las mismas.

Por otra parte, recordemos que los dmbitos de decisién con intervencion de dirigentes de las
filiales (como mecanismo descentralizador de decisiones) son: el Consejo Directivo y sus Comisiones de
trabajo, que se reunen una vez al mes; la Asamblea de CEFIC (para temas de educacion, fomento, e
integracion cooperativa) se reune 3 veces afo y la Asamblea General de Delegados, se redne 1 vez al afio.
Ello estd acompafiado con cierta desinformacién (o fallas en los mecanismos de comunicacién), entre los
distintos niveles del subsistema dirigencial, segun surge de los documentos analizados.

La Mesa E jecutiva por su parte, organo de integracién mds reducida, nombrado por el Conse jo
Directivo, con funciones delegadas por él (segin el Estatuto y resoluciones posteriores), con mayor
vinculo con los funcionarios nacionales por su funcionamiento semanal, con una mayor dedicacion a la
tarea, favorece una mayor concentracioén del poder dirigencial en él.

Concretamente, en relacion al cambio tecnolégico, mediante el apoyo de una consultora
internacional, a partir del afio 96, se toman decisiones en relacion a ese cambio que incluye la
incorporacion de mds equipos para el trabajo interno, redes, receptores de depodsitos para los socios,
nuevas versiones de softwares para los productos existentes y para los que se pretenden incorporar. En
ese mismo afio, por diversas razones se sustituye la consultora con la cual se venia trabajando y se
comienza a trabajar con la consultoria del movimiento cooperativo Des jardins de Canadd y durante el afio
97 se comienza a trabajar en lo que se ha dado en llamar “Plan rector informdtico 2000", mediante el cual
se pretenden lograr mejoras en la calidad del servicio, bajando costos y "consolidando la posicion
competitiva". Se establece asi la estrategia de negocios que apunta a diversificar productos, servicios y
mercados, promoviendo ademds al cambio en el modelo de gestion. Estas decisiones de tipo estratégico,
son promovidas desde las mds altas jerarquias funcionariales y por 6rganos de direccién de nivel nacional,
con aportes de funcionarios-técnicos designados al efecto y de integrantes del Consejo Directivo, con el
asesoramiento de los canadienses. En marzo de 1998 se presenta el plan al Conse jo Directivo para su
aprobacion.
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En otro orden, en relacién al cambio organizacional, se elabora en el afio 95, un nuevo modelo de
servicio para aplicar en todas las unidades. Se trata de un modelo basado fundamentalmente en
homogeneizar la imagen de la empresa cooperativa, reducir la cantidad de funcionarios en back-office
para optimizar la atencion personal al socio, buscar una atencién integral (no por productos), capacitar a
los gerentes como lideres. En definitiva el cambio estd orientado a me jorar los aspectos comerciales.

Traduciendo estos conceptos a logicas de produccion o me jor dicho de productividad, podriamos
decir que si la racionalidad taylorista de la productividad consistia en la reduccién del tiempo necesario
para llevar a cabo las tareas (humanas) en el proceso del trabajo, esta nueva productividad que subyace
en la propuesta, apunta a la reduccién del tiempo del sistema técnico, con mejores equipos, mds
confiables, reducir tiempos de ejecucion, diversificar los productos. Para lograrlo se busca el apoyo de
herramientas informdticas mds sofisticadas y ademds se busca una transformacion en la organizacién del
trabajo y un aumento de la participacién de los funcionarios. Los principios fundamentales que estdn
explicitados en los documentos de la reestructura, apuntan a potenciar esa nueva légica de la
productividad que menciondbamos anteriormente, que en este caso se refiere a: polivalencia, trabajo en
equipo, mayor autonomia (reduccién de controles), calificacion colectiva y revalorizacién del saber-hacer
del trabajador. (Stolovich, Lescano, Morales, 1996)

A través de la encuesta pretendimos ver qué tipo de cambios se estaban procesando, para
compararlos con las tendencias que muestra el sector financiero en el pais.

En principio se percibe que los cambios se han generalizado, que el NMS es una propuesta de
cambio mds que se estd implementando, que intenta ser mds profunda ya que incluye la reorganizacion del
trabajo y la gestion de los RR.HH basada en politicas especialmente elaboradas. También se estdn
instrumentando cambios en las herramientas informdticas en prdcticamente todo el sistema y se apoya
especialmente con capacitacion a los funcionarios que se encuentran en Filiales con NMS. También se han
producido cambios en relacion a los servicios brindados. De todas formas no ha traido, hasta el momento,
cambios significativos en algunos planos que se pretendia, por ejemplo, aumentar el nimero de
funcionarios dedicados a la atencién del socio, y también reduccién de la presién de trabajo de los
funcionarios de las filiales (segin encuesta de evaluacién del modelo realizada). Ambos debidos
seguramente, a que la tecnologia (informdtica no los ha acompafiado adecuadamente, porque las
propuestas en ese sentido apuntan un poco mds a largo plazo (afio 2000).

El cambio organizacional y tecnolégico busca fundamentalmente dar respuesta a las necesidades
del mercado, aumentando la competitividad empresarial, a través del aumento de la productividad y de
dar un mejor servicio integral, de “tipo bancario”, al socio. Este modelo apunta a fidelizar al socio en
términos comerciales, buscando a su vez un aumento de la rentabilidad empresarial. No pretende su
fidelizacién respecto a las ideas de cooperacion y solidaridad contenidas en su definicién organizativa, tal
vez porque a los propios socios les preocupan mds las me joras en aquél sentido que en éste.

En cuanto a la percepcién de los funcionarios acerca del mecanismo de toma de decisiones para
implementar el nuevo modelo de servicio, que se relevaron a través de la encuesta: el andlisis de las
respuestas indica que, para el 45% de los encuestados las decisiones las tomaron dirigentes y
funcionarios nacionales, mds los asesores; para el 32% sélo funcionarios centrales; para el 17% sélo
funcionarios y dirigentes nacionales; y solamente un 2% considera que las decisiones para el nuevo modelo
de servicio de las filiales se tomaron con los funcionarios locales.

Segun el NMS, los funcionarios en filiales con NMS dividen sus opiniones entre las tres primeras

categorias sefialadas anteriormente. Dentro de los que consideran que en dichas decisiones intervinieron
funcionarios, dirigentes y asesores, estdn el 47% de los funcionarios de la Adm. Central, el 56% de los
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funcionarios en filiales sin NMS y el 33% de las filiales con NMS. Teniendo en cuenta el cargo de los
funcionarios que respondieron la encuesta, para el 60% de los auxihares, el 40% de los mandos medios y
el 17% de los gerentes, las decisiones las tomaron funcionarios y dirigentes junto con asesores. La
mayoria de los gerentes (67%) piensa que las decisiones las tomaron sélo los funcionarios centrales y
dentro de los mandos medios ese porcentaje alcanza el 47%. La mujeres; los funcionarios de las filiales
independientemente del modelo; los de menor nivel educativo: consideran en mayor proporcion que las
decisiones las toman funcionarios y dirigentes centrales junto con los asesores. (Frecuencias y Cuadros
54 a 57, Anexo)

Con respecto a la percepcion sobre la realizacion de cambios recientes en la forma de tomar las
decisiones, las opiniones aparecen divididas (49% opinan que siy 51% que no). Teniendo en cuenta que los
funcionarios estuvieran con modelo de servicio, el 89% de los que estdn en NMS opman que hubieron
cambios, las opiniones de los sin NMS estadn divididas (44% opinan que siy 56% opina que no) y en la Adm.
Central las opintones mayoritarias (67%) indican que no hubieron cambios. Seguin el cargo de los
funcionarios las diferencias aparecen entre los mandos medios (67% opinan que no) y entre los gerentes
(83% opinan que si). Segun el sexo, para el 58% de los hombres y el 42% de las mujeres, si hubieron
cambros. Segun la edad se visualiza una tendencia creciente con la edad, entre los que opinan que si
hubieron cambios. Segin la region es clara la diferencia entre Mvd. e Interior, donde el 70% de estos
Ultimos ha percibido cambuos, frente al 30% de Mvd. Teniendo en cuenta el nivel educativo podriamos
decir que la opinion sobre la existencia de cambios es inversamente proporcional a él. (Frecuencias y
Cuadros 58 a 62, Anexo)

Podemos dectr, en primer lugar, que en este tema del cambio organizacional y tecnoldgico se
confirma la optnion de un importante grupo de funcionarios que cons:deran la existencia de mecanismos de
toma de decisiones compartidas (funcionarios, dirigentes, asesores). Ello surge, ya sea analizando las
respuestas segun el corte central/local, o segin el corte funcionarios/dirigentes; y en segundo lugar, que
los cambios en la forma de tomar decisiones existieron a nivel de toda la empresa cooperativa,
independientemente del modelo de serwvicio. Esto es mayormente percibido entre los funcionarios del
Interior; los mas viejos: los de menor nivel'educativo.

Ahora veremos, entre los que opinaron que se registraron cambios ultimamente en la forma de
tomar decisiones, como visualizan que se realizan ahora. Para el 38.5% "se realizan conjuntamente con los
involucrados”, el mismo porcentaje alcanza la opinién de que "se recogen propuestas y se decide
jerdrquicamente”, un 19% opina que "no hay consultas decidiéndose jerdrquicamente” y un 2% da otras
respuestas.

Teniendo en cuenta el NMS, entre los que se inclinaron por el primer mecanismo estd el 83% de
los funcionarios con NMS, el 38.5% de los sin NMS y 0% para los de Adm. Central. Dentro de los que
consideran que se decide jerdrquicamente estd el 33% de los funcionarios de Adm. Central, el 23% de los
del resto de Mvd. y el 0% de los del intertor. EI 50% de los funcionarios de Adm. Central se inclina por el
segundo mecanismo. Teniendo en cuenta el cargo de los funcionarios, la proporcién mayor, que se inclina
por el primer mecanismo, corresponde a los auxiliares (50%), por la segunda se inclinan los gerentes, en
un 60% y para las otras dos opciones, los mandos medios en un 33% y 17% respectivamente. Si tenemos
en cuenta el afio de ingreso, vemos que dentro de la primer opc!on, los porcentajes son inversamente
proporcionales y con respecto al seqgundo mecanismo, la proporcion aumenta para los mds antiguos y para
los mds nuevos. Segun el sexo, la primera opcion se distribuye: 42% para las mujeres y 36% para los
hombres, siendo 17% y 57% respectivamente para la segunda opcion, mujeres y hombres
respectivamente. Hay un 42% de las mujeres que opinan que se deci!de jerdrquicamente sin consuitas. Be
acuerdo a la region donde se encuentran los funcionarios, el 50% de los del Interior se inclina
mayoritariamente por la primera opcién, la segunda esté mds o menos 1gualimente distribuida (33%, 36%,
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37%), la tercera opcion se distribuye: 33% Mvd., 14% Interior y 25% Adm.Central. (Frecuencias y
Cuadros 63 a 67, Anexo)

Es decir, si bien se percibe la existencia de cierta distribucion del poder para tomar las
decisiones, resulta relevante el importante grupo que considera que se decide jerdrquicamente sin
consultas, fundamentalmente entre los funcionarios de Montevideo (mds en Adm. Central). entre los
mandos medios: las mujeres.

La valoracién de los cambios tecnolégicos que realizan los funcionarios encuestados es positiva
(mds en las Filiales que en la Adm.Central; entre los auxiliares, mds que entre los mandos medios y los
gerentes), por la calidad, rapidez y simplificacién que brinda. Los cambios en la forma de realizar las
tareas son valorados positivamente también (en menor porcentaje entre los funcionarios con NMS y en
menor medida que los cambios tecnoldgicos), existiendo un 14% que considera que no son ni positivos ni
negativos. El porqué es similar al anterior, agregdndose un grupo de opiniones que expresan: "se estd
probando”, "mejord algo", "se precisa mds personal”, correspondiente a ese 14% anteriormente
mencionado. Con respecto a los cambios en la forma de tomar las decisiones, la valoracion es mayormente
positiva (42%) para los que responden la pregunta, muy positiva para el 35%, ni positiva ni negativa para el
15% y negativa para el 8%. Dentro de la Adm. Central, nadie valoré "muy positivamente” los cambios y es
alli de donde surgen las opiniones negativas. (Frecuencias y Cuadros 68 a 71, Anexo)

La comunicacion como mecanismo generador de la identidad cooperativa. En este sentido la
comunicacion permite a los integrantes del sistema (empresa cooperativa), interpretar sus experiencias y
orientar su accion en coherencia con los principios y valores cooperativos (segin la ACI®).

Partiremos de considerar la existencia de una primera generalizacién de expectativas que
permitid la constitucion de la empresa cooperativa (expresada en su estatuto), que es el programa o guia
(formal) que orienta la accién a través de la comunicacién, que funciona con un codigo general, ordenada
seguin el medio de comunicacion del poder (organizacional y personal), como en todas las organizaciones.
Esta comunicacion generada es la que permite entonces, ordenar las expectativas que luego van
conformando la identidad.

Consideramos que la formacion de subsistemas para hacer frente a la comple jdad empresarial,
supuso el desarrollo de cédigos especificos dentro de cada uno de ellos para apoyar el cumplimiento de la
funcion del sistema, guiados por el coédigo general. Este codigo general de comunicacion que se conforma
Junto con la empresa, que le permite diferenciarse de su comple jo entorno, es un codigo relacionado con
la economia, resultante de la necesidad surgida de obtener fundamentalmente crédito a precio adecuado
entre los que optaron por agruparse y en una medida menor, a partir de la necesidad de ahorro también a
precio adecuado. Los que deciden asociarse bajo una determinada forma juridica (cooperativa), que
mayoritariamente pertenecen a un determinado segmento socio-econémico del pais, acuerdan una
direccién a ese programa, que consiste en: ".. orienta (r) el ahorro de las localidades y regiones al
servicio de quiénes lo generan" (Documento interno). Este cdédigo que es en parte econdmico, estd
también relacionado con la solidaridad, con la cooperacion, se consagra en la forma juridica elegida para
esta asociacion, y lo denominaremos: cédigo de economia solidaria. Este cédigo que funciona de forma
binaria (hacer economia solidaria/no hacer economia solidaria), mediante el mecanismo del poder como
medio, posibilita la comunicacién del sistema. Esa comunicacion, que ademds del codigo y del medio, tiene
un programa (los objetivos y metas de la organizacion), contiene 3 aspectos: informacién, expresion,
comprension, es por definicion, publica, y sobre esta base se hace recursiva. Es decir que debe
expresarse y comprenderse (en alguna medida) para retroalimentarse, no contando las intenciones, los

“ ACI: Ahanza Cooperativa Internacional
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pensamientos, los sentimientos de las personas, en la medida que los mismos no se traduzcan en
comunicacion. La comunicacién puede, mediante este mecanismo, aceptarse o rechazarse.

El "programa de comunicacién”, expresado en los términos de su cddigo, a partir del andlisis del
estatuto: "buscard propiciar el mejoramiento econémico y social de sus socios mediante: a) estimulo al
ahorro... b) concesién de créditos .. c) formacion de una cooperativa que abarque los principios de ayuda
mutua y ... ", "satisfaccion de las necesidades financieras de sus socios .. de acuerdo a los principios
establecidos por la Alianza Cooperativa Internacional”.

A partir de este codigo general se conformaron los cédigos especificos para el funcionamiento
de los subsistemas, que se concretan en denominaciones diferentes: uno de ellos es, "el nombre de
comercial de la empresa cooperativa", para referirse a aspectos comerciales; el otro es, "Cooperativa”,
para hablar de aspectos solidarios. El andlisis realizado da cuenta de que cada subsistema ha adoptado
uno de ellos como su cddigo general, de manera que dentro del subsistema dirigencial, generalmente se
habla de Ila Cooperativa y dentro del subsistema funcionarial se habla con su nombre comercial. Es mds,
cuando la comunicacién se refiere a politicas comerciales, o de gestién, el cédigo es el del "nombre
comercial de la empresa cooperativa", cuando la temdtica refiere a otros aspectos no comerciales, el
codigo es "Cooperativa".

Dentro del Sindicato de la empresa cooperativa también se manejan esos dos cddigos, la
utilizacion de uno u otro depende’ del tema o con quién se comunique. En general cuando intenta
establecer una diferencia con el resto de los bancos, utiliza el cédigo: "Cooperativa”, cuando se comunica
internamente, en relacién a una negociacién sindical, se refiere al nombre comercial de la misma.

Una primaria reflexién es que, en la medida que dentro de cada subsistema el cédigo general del
sistema pierda relevancia frente al especifico, para generar comunicacion que oriente la accion, la misma
se volverd cada vez mds improbable, las orientaciones de accién se volverdn incoherentes y la 1dentidad
del sistema, también. Y este aspecto estd intimamente relacionado con el poder, como medio a partir del
cual se concreta la comunicacion. Para el caso del sindicato, la mayor relevancia del cédigo empresarial
con relacién al cooperativo, aumentard la orientacion significativa que refuerce la vision de! trabajador,
en términos de sindicato - empresa. Para el caso de los subsistemas dirigencial y funcionarial un
desequilibrio en el cédigo general que contiene dos aspectos que deberian complementarse, podrd
promover inseguridad, descreimiento, baja participacién, poca integracion y falta de compromiso con el
programa del sistema.

Vamos a analizar ahora, una de las fuentes de legitimacién de ese medio de comunicacion (el
poder). En principio existe una fuente comun tanto para los subsistemas dirigencial y funcionarial como
para el sindicato, la que se refiere a la legitimidad que brinda el mecanismo de acceso de las personas a
los cargos. Para el caso de los dirigentes y del sindicato ese mecanismo es el voto secreto a partir de
listas y para el caso del subsistema funcionarial es el concurso. Dentro del subsistema dirigencial, las
elecciones se realizan cada dos afios y los designados para integrar el Consejo Directivo, la Mesa
Ejecutivay las CAF (Comisiones Administradoras de Filial), "serdn designados por dos afios, pudiendo ser
reelectos por dos periodos consecutivos, debiendo luego dejar un periodo para poder volver a ser
electos" (Estatuto). Los subgrupos que, segiin el estatuto, no participan de este mecanismo dentro del
subsistema dirigencial, son los integrantes de los comités de educacién locales, y los integrantes de los
comités de credito, que son designados directamente por las CAF. Dentro del subsistema funcionarial
esto ocurre para el acceso a los cargos de “"contadores" y "gerentes”, mecanismo donde el gremio no tiene
participacion alguna, no tratdndose de concurso sino de seleccién. Ambos mecanismos al no ser fuentes
legitimas de poder podrian ser motivo de inconvenientes en las comunicaciones (incoherencias), en la
medida que a esos otros mecanismos no se les asigne un valor equivalente con los provenientes de fuentes
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¥ legitimas. Para una organizacién donde la democracia, la transparencia son parte fundamental de su
identidad cooperativa, la legitimidad de las fuentes de poder es un elemento muy importante.

Este tema se aprecia claramente dentro del sindicato, donde la discusion planteada en torno a
los contratados y por las bases de concursos (que llevaron mucho tiempo y discusion), incluso por las
derivaciones que tuvo el tema hacia AEBU, indican la importancia que se le asigna a dicha fuente. Esta
fuente de poder iguala las posibilidades de acceso a los cargos dentro de la organizacidn, aunque luego
haya una distribucién asimétrica de los mismos, dada por la jerarquizacion que se hace de ellos (el
organigrama), que otorga un nivel diferenciado, pero legitimado de decision. (Luhmann, 1995) La
jerarquizacién de los cargos funcionariales es socialmente clara, mds alld de la posible existencia de
lideres informales, no asi para los dirigentes. El andlisis de este punto indica cierta incoherencia entre lo
normativo y lo real, entre lo normativo, la comunicacién y lo socialmente percibido.

Otro elemento mds que agregamos para ayudar a la comprensién del tema es que no es posible
considerar a la organizacién solamente como instrumento del portador del poder por el cargo que
desempefia, el tema es mds complejo ya que existe conexion con otros medios de comunicacién, por
ejemplo, con el dinero y con el conocimiento. (Luhmann, 1995) Porque también es posible ejercer
influencia a través de la utilizacion del conocimiento, ya como profesionales, ya como técnicos en general,
y también a través del dinero, como el caso de agentes econémicos (individuales o grupales) que podrian
utilizar este mecanismo como fuente de poder, mds alld del cargo, incluso mds alld de la organizacién. En
general el dinero como fuente de poder estd limitado en una cooperativa, como veiamos al principio, ya
que por decisién de constitucion se opté por: 1 socio-1 voto, lo cual restringe la influencia en ese sentido.
Algunas veces dicha equidad podria no ser total segin quien vote, por ejemplo si pesan esos otros
elementos, dinero o conocimiento (aunque funcionen como mecanismos inconscientes). También esto tiene
sus limitaciones, ya que no es posible, por ejemplo, en el caso del dinero, comprar verdades, o comprar
determinadas decisiones. Por lo pronto, la normativa vigente de 1 socio-! voto limita iniciaimente la
formacion de desequilibrios, asi como el mecanismo del concurso impone barreras o, por lo menos en
principto, coloca a todos dentro de las mismas reglas de juego.

El organigrama funcionarial (ahora reestructurado) y el dirigencial establecen la forma
jerdrquica aceptada de tomar decisiones, aunque parece por lo analizado hasta ahora que, dentro de:
subsistema dirigencial habrian algunas incoherencias, asi como superposiciones de responsabilidades con
relacion al subsistema funcionarial, que podrian ser fuentes de tensiones, dentro del propio subsistema
dirigencial y con el funcionarial.

El poder de la organizacién se hace presente ademds, en buena parte, por la influencia que e jerce
en la carrera que desarrollan dentro de ella, los dirigentes y los funcionarios. Asi los mecanismos de
acceso a los cargos y la jerarquia de los mismos regulan en parte el uso del poder, aunque también
depende de los conocimientos individuales, inclusive de la sttuacién econdmica por la que atraviese la
empresa, al ampliar el nimero de cargos en uno u otro subsistema. También depende de la situacion de
género existente dentro de la empresa y en general, en el caso de los dirigentes, de la representatividad
que tengan con respecto a los segmentos en los cuales se pueda subdividir la masa social. El poder
otorgado por el cargo se suma al poder personal (Luhmann, 1995), aumentando las posibilildades de
ejercicio del mismo, aunque luego se limiten por el uso de reglas para su e jercicio. Conviene aclarar que el
poder existe siempre como posibilidad, pero no siempre es usado de la misma manera y ademds existen
mecanismos que lo compensan durante la interaccion. (Luhmann, 1995)

Volviendo a nuestro andlisis, el subsistema funcionarial a través fundamentalmente de los buenos
resultados econdmicos obtenidos, a partir de decisiones acertadas, del aporte de conocimiento brindado
por los miembros que se fueron incorporando, incluyendo el de los propios asesores, habria aumentado su
poder dentro de la organizacién. El poder del subsistema dirigencial se pudo aumentar a través del
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significado de su trayectoria historica; de los vinculos nacionales, regionales e internacionales y de la
viabilidad empresarial lograda mediante el apoyo a un tipo de gestién solidaria, de la cual fueron
participes, asi como, por el aporte de conocimientos e informacién brindado por los dirigentes al
desarrollo del sistema. El Sindicato y los trabajadores integrantes del mismo, pudieron acrecentar el
suyo a través de los convenios logrados por la negociacién realizada con el conjunto del sector y de AEBU,
por aporte de sus adherentes y como resultado general de la lucha del movimiento sindical. Este
mecanismo funciené desde el comienzo de la organizacion, llegando actualmente a la situacién que estamos
intentando analizar.

El aumento del poder organizacional de un individuo, de un grupo o de cada subsistema (y su
reduccién) se habria obtenido, en la medida que se logré cooperacion y consensos con otro (o no), dentro
de los limites que le impusieron los demds. Por cierto que la acumulacion de poder que lograron los
subordinados no fue igual a la acumulacion de poder que lograron los superiores y el tema adquiere mayor
comple jidad en ic medida que seguramente se realizaron combinaciones entre las diferentes fuentes de
poder.

La finalidad de este estudio es describir algunas caracteristicas del funcionamiento de este
mecanismo (no explicarlos en términos de relaciones causales), para comprender cémo a través del o de
los cédigos de comunicacién, mediante el uso del poder, se fue conformando la generalizacion de
expectativas (identidad) que orienta la accién, y las tensiones o conflictos que se estarian manifestando.
Por ello, de forma general para el subsistema dirigencial, los mecanismos generalizados (simbélicamente)
de orientacion dz la accién, serian: la posibilidad de ingreso libre, voluntario; la participacion en las
elecciones eligier:do y/o siendo elegido; la participacién (reducida a ! voto) en diferentes érganos para
tomar decisiones: el acceso amplio a la informacién, a la capacitacién; la interaccién con otros érganos y
personas de la empresa cooperativa, actuacién que deberd ser coherente con los principios y valores
cooperativos (en definitiva ser parte de la categoria organizadora). Se acrecenté el poder en la medida
que individual o grupalmente utilizaron sus conocimientos (profesionales, técnicos, etc.), sus alianzas
internas y externas al sistema con otras cooperativas u organizaciones (ej.: ACI, empresas del “Grupo de
la empresa cooperativa": AFAP y otras), con organismos pdblicos o privados no cooperativos
(Intendencias, etc.). Podemos agregar ademds que en principio todos estos mecanismos son coherentes
con los valores y principios cooperativos acordados en la ACIL y con el programa establecido en su
fundacién como empresa.

Por su parte el subsistema funcionarial también utilizé mecanismos individuales y grupales, que
en parte son similares a los anteriores, como el desarrollar una carrera dentro de la empresa accediendo
a cargos de mayor jerarquia por mecanismos legitimos (concurso); la posibilidad de capacitacién; de
informacién; de integracién como socio-funcionario a la asamblea de delegados; de integracién al sindicato
para ser protegido en sus derechos laborales. Realizé alianzas para acrecentar su poder, conté con
asesores profesionales, realizé una gestion con buenos resultados en términos econémicos, etc. Todos
estos mecanismos también fueron acordes con los valores y principios cooperativos, en la medida que
actud subordinado a la categoria organizadora, cumpliendo con el programa establecido.

El sindicato por su parte utilizé: instancias de negociacion; sus posibilidades de ampla
convocatoria y de obtener participacién funcionarial en temas sindicales, facilitadas por el uso de
licencias gremiales acordadas por convenio, utilizacion de herramientas de la empresa cooperativa
(computadoras, teléfonos, fax, instalaciones), con fines sindicales, destinados a plantear reivindicaciones.
Individualmente cada funcionario pudo recurrir a los mecanismos de proteccion sindical. También el
sindicato realizé alianzas para acrecentar su poder, con AEBU y el resto del sistema sindical.

Finalmente, para completar este andlisis queremos agregar un aspecto que se intento relevar y que
tiene que ver con el grado de adhesion de los funcionarios hacia la empresa cooperativa, como forma de
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evaluar los mecanismos integradores. Podemos decir que, de acuerdo al indice elaborada® (que incluye 3
categorias: alto, medio y bajo), existe dentro de los funcionarios del sistema, un grado de adhesién
medio.

Desde otro dngulo, si tomamos el nivel de asociacién a la cooperativa, podriamos decir que existe un
primer nivel, general, de adhesion, que constituye la mayor proporcion del funcionariado (mds del 90%),
que es socio de la empresa cooperativa. Un segundo nivel, también importante (mds del 60% de los
encuestados), que tiene un importante nivel de involucramiento, son los que asisten "a veces" o "siempre”
a las Asambleas y a las actividades de la empresa cooperativa (que lo hacen de forma honoraria y
voluntaria). Por ultimo, un tercer nivel, que es minoritario (entre el 2 y el 4% de los encuestados) que no
son socios, nunca van a las Asambleas, m participan en las actividades de la empresa cooperativa.

Con respecto a la vision existente dentro de los funcionartos, sobre el futuro de la empresa
cooperativa, que seguramente estd relactonado con sus expectativas de desarrollo profesional y humano,
encontramos que el 80% de los que respondieron la encuesta tienen una vision positiva del futuro de la
empresa cooperativa (segun los cargos: los gerentes primero, luego los auxiliares y finaimente los mandos
medios). Existe por otro lado, un 20% que ven un futuro peor (seguin los cargos: los auxiliares primero,
luego los mandos medios y por ultimo los gerentes). Si relacionamos la visién pesimtsta, con la valoracion
de la tarea que realtzan y su asociacién a la cooperativa, existe entre los funcionarios encuestados un 4%
que ven peor la empresa cooperativa; son indiferentes a sus tareas; no son socios de la empresa
cooperativa. '

Podriamos decir que éstos tienen sus intereses por fuera de la empresa y/o se encuentran
desmotivados y/o desestimulados. Una superficial caracterizaciéon de los mismos nos diria que se
encuentran entre los funcionarios de la Adm. Central, o de Mvd.; mandos medios: los mds antiguos; las
mujeres; principalmente.

Que los mds antiguos se encuentren entre los desmotivados (cdesencantados?), podria indicar una
evolucién (por lo menos como percepcion), de la imagen empresarial en un sentido diferente al de sus
inicios. Por otra parte, el hecho de que la empresa cooperativa se encuentre en pleno proceso de cambic
(en relacion con el crecimiento y la complejidad que ha adquirido), seguramente genera actitudes de
desconfianza, incertidumbre, etc. Estas mismas actitudes, que mencionamos para los integrantes del
subsistema funcionarial, pueden producirse también entre los integrantes del subsistema dirigencial, y el
comienzo de reflexion en torno a sus roles (que no abordamos en este andlisis), seguramente estd
relacionado con ello.

CONCLUSIONES

Nuestro objetivo fue describir la racionalidad de esta empresa cooperativa de intermediacion
financiera, procurando destacar aspectos que permitieran comprender me jor el fenomeno cooperativo. Lo
hicimos a traves del andlisis del poder (como medio de comunicacidn), destacando algunos elementos que
consideramos relevantes en el mecanismo de toma de decisiones sobre todo en relacién a la eficiencia
empresarial y a los valores y principios cooperativos.

Asi vimos cémo a partir del codigo general de comunicacion (economia solidaria) y de la evolucion
del sistema en el tiempo, se fueron conformando los subsistemas y sus cédigos de comunicacién
especificos. A través de ellos y del medio que ordend la comunicacién, se fueron generando aceptaciones

Se elabord un indice con las voriables: socio, asistencia a Asambleas, participacidn voluntaria y honoraria en
activwdades de la cooperativa.
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y rechazos a la misma. El poder fue el medio que permitid, junto al (los) codigo (s) la realizacion de la
comunicacion para la conformacion de una determinada "generalizacion simbélica”" de expectativas. Este
proceso que se realizo a través del tiempo, permitié la evolucién de la empresa, en un sentido
autorreferente, dentro de sus propias condiciones.

Esta evolucién indicé un proceso que se inicia a partir de la constitucién de una pequefia empresa
indiferenciada en subsistemas, tal cual se definieron, que llevé a la constitucion de una empresa compleja,
con subsistemas especializados.

Existe una dindmica relacionada con factores externos y otra a factores internos. La dindmica
externa estd vinculada al tipo de entorno, que es el financiero, bancario y que segun vimos, actualmente
es sumamente cambiante y muy competitivo. La dindmica interna estd dada por el crecimiento en nimero
de socios demandantes de crédito, ahorro y nuevos servicios. En este aspecto ya vimos la evolucién
sufrida en relacion al aumento de unidades, muchas de las cudles surgieron por factores "externos" (o del
entorno), mds que por factores "internos” o relacionados con la necesidad de la gente de crear soluciones
colectivas a sus problemas individuales. Este hecho tiene especial relevancia ya que este mecanismo
genero una nueva realidad en relacién al "gobierno de esas unidades"”. Podriamos decir que ahora hay
algunas unidades (la mayoria), que funcionan procurando generar vinculos mds personales y otras que
intentan generar vinculos mds impersonales (como “chentes"), con los socios y cuya evolucidon hasta ahora,
indica una tendencia de crecimiento de estas udltimas, lo cual no quere decir que no existan
requerimientos en el otro sentido, sino que en principio han existido mds alternativas para la concrecion
de estas ultimas.

La visualizacion de estos aspectos, a nivel de los funcionarios, se percibe a través de las respuestas
recogidas en la encuesta. A partir de la consulta sobre las politicas empresariales, pudimos visualizar que
los funcionarios que trabajan en unidades del Interior del pais son mayoritariamente los que mencionan la
existencia de politicas empresariales con componentes sociales, o de responsabilidad social con el medio
en la cooperativa. Seguramente estd influyendo el hecho de la cercania con dirigentes locales, que son los
que promueven con mayor fuerza este tipo de politicas, sobre todo porque, en general, existe un mayor
vinculo entre las personas de la localidad, con los socios, con los dirigentes y funcionarios. Precisamente,
no existen (por lo menos hasta el momento en que realizamos el estudio), unidades en el Interior del pais
que no cuenten con un subsistema dirigencial.

Qué paso en cada subsistema en términos de su cédigo: a partir del cédigo general de comunicacién
(economia solidaria), el subsistema funcionarial desarroll6 el cédigo comercial de la empresa cooperativa,
relacionado con su “programa” de bisqueda de mayor rentabilidad (a través del desarrollo de nuevos
productos, etc.), aumento de la competitividad (con crecimiento de la productividad, etc.). La idea de
cambio organizacional y tecnolégico, que surgié a partir del mismo, tuvo su aceptacion, en la medida que
existe una comunicacién en términos de ese codigo, que es aceptada, lo cual estd intimamente relacionado
con el desarrollo y dinamismo de este subsistema. El cambio organizacional y tecnoldgico que incluye
aspectos como, busqueda de nuevos servicios, nueva organizacién del trabajo, polivalencia, flexibilidad
laboral, desarrollo e innovacién tecnoldgica, etc., tncluye politicas de recursos humanos, en relacion al
manejo de personal (concursos, selecciones, capacttacion, etc.), y aunque por ahora, no se han producido
efectos negativos como los que se han visualizado en otras empresas (e).: despidos), estdn presentes
algunas visones criticas, como vimos anteriormente.

La comunicacién a partir del codigo comercial, mediada por el poder, ha permitido aumentar la
tendencia a la concentracion y especificacton de las decisiones en los funcionarios-técnicos, en mayor
medida en los de nivel central (con participacién también de asesores externos), si bien, se mantiene la
consulta y la colaboractén en el trabajo. En las decisiones de este nivel también han participado los
dirigentes nacionales, mostrando la misma tendencia sefialada, de concentracién central. Con respecto a
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las decisiones relacionadas con las Filiales o Sectores, existe (y lo perciben los encuestados), una cierta
distribucion del poder, pero con un mayor peso de los funcionarios que de los dirigentes, sobre todo es lo
que opinan los gerentes; los funcionarios que trabajan en unidades con NMS. Esto, estd relacionado con la
tendencia que ha mostrado el subsistema dirigencial a nivel local, de desarrollo hacia fuera y de mayor
preocupacion por los temas comunitarios, en relacion a los relacionados con las politicas vinculadas con la
gestion empresarial.

Podriamos decir que el subsistema funcionarial, a través de su cédigo de comunicacién especifico,
estd evolucionando hacia una generalizacion de expectativas que en muchos aspectos es similar a la
existente en otras empresas bancarias organizadas mds tradicionalmente, ale jdndose de la pretensién de
ser un modelo diferente. Seguramente esta caracteristica estd relacionada también con la creciente
complejidad que se estd produciendo en las relaciones entre los dos subsistemas, cuya diferenciacién
funcional parece acentuarse y en la que influyen ademds, las presiones del entorno financiero bancario.
Todo esto comple jiza la comunicacién entre ambos subsistemas y hay varios aspectos que tienen que ver
con ello. Uno, relacionado con la claridad (o no) de funciones, otro, con la adecuacion de los tiempos entre
ambos subsistemas. Dentro del subsistema funcionarial parece existir una mds clara visién de las
Jerarquias y distribucién de funciones, sobre todo porque los cambios que se estdn procesando, han
abierto la discusién sobre el escalafén, la descripcion de cargos y responsabilidades, donde incluso el
sindicato estd participando. En cambio, dentro de los dirigentes parece haber una menor claridad de sus
funciones, sumado a una mayor comple jdad en sus relaciones (locales-centrales), pues todavia estd
pesando su historia (unidades independientes, luego federacion, ahora cooperativa nacional). Por otra
parte, la actual dindmica empresarial estd consolidando un mayor liderazgo de la Mesa Ejecutiva, tdl vez
no totalmente asumido en todos los niveles, con una actuacién que a veces se confunde con la de los
propios gerentes centrales. Ademds han surgido ofros infervinientes en la toma de decisiones: los
asesores. Para los integrantes del subsistema funcionarial de menor jerarquia representan una amendaza
en el sentido que su forma de ingreso transforma la reglas de juego de acceso a los cargos y de hacer
carrera en la organizacién, poniendo en tela de juicio ademds aspectos de la identidad, como la
transparencia en las designaciones. Al sindicato particularmente, le agrega un nuevo tema a debatir, que
debe aprender a manejar, que escapa a la racionalidad que se venia dando, y que le implican una
adecuacién con el resto del sindicato bancario.

El subsistema dirigencial, por su parte, ha desarrollado el cédigo cooperativo a través de su
evolucién historica y de sus prdcticas. En relacién a su historia, la caracteristica de su nacimiento a partir
de unidades auténomas surgidas a partir de iniciativas locales, en momentos en que casi ninguna otra
institucion atendia este tipo de necesidades (bancarias), de ese sector de la poblacién; en momentos
especiales también del pais donde los espacios de participacion estaban restringidos por la situacion
politica, posibilitaron ese tipo de desarrollo. En cada localidad, seguramente si lo analizdramos mds a
fondo, tendrd particularidades diferentes: no serd igual en Montevideo, que en el Interior; en la zona Sur
del pais, que en el Litoral, en el Centro o en el Norte, seguramente en cada lugar estardn tefiidas de las
caracteristicas de la localidad. En relacién a sus prdcticas, las Asambleas de Filial, la Asamblea General
de Delegados, los diferentes Comités y Comisiones promueven experiencias y acciones de participacion y
toma de decisiones con los socios, incluso con los funcionarios (con algunas limitaciones que estdn
claramente estipuladas en el estatuto), que actualmente estdn en proceso de reelaboracion.

La comunicacién en torno a su cédigo especifico puede estar presentando cierta desvalorizacion en
la medida que no se aprecien o no se les dé la misma jerarquia a los aportes de este subsistema al
desarrollo del sistema como tal.

La empresa se fundé sobre lo base de dar respuesta colectiva a problemas individuales, y para ello

el vinculo personal e interpersonal que fue generando fue fundamental. Su crecimiento empresarial indica
ahora una direccion hacia un vinculo mds impersonal (nuevas unidades sin control dirigencial), lo que de
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-glguna manera puede comenzar a desestimular una comunicacion en términos del cédigo cooperativo,
fortaleciendo el cédigo empresarial.

El sindicato que surge a partir de la comple jidad creciente del sistema, se fue diferenciando del
mismo a partir de su funcidn especifica fundamentalmente y del lugar que el propio sistema le asigné al
funcionariado (como asalariado, con cuota dentro de los Or‘ganos dirigenciales, con limitaciones formales
a su accion). Como en los casos anteriores evolucioné de forma autorreferencial, manteniendo sus
caracteristicas especiales en comparacion con el sindicato de otras empresas bancarias. En términos de
comunicacion, podriamos decir que ain mantiene ambos cédigos, el "comercial" y el "cooperativo”, lo que
caracteriza su diferencia. Sin embargo, la evolucion general que presenta el sindicato en relacion a la
empresa cooperativa tiende a aseme jarlo al de las empresas financieras mds tradicionales. Aumenta la
coordinacion y adecuacion con el resto del sindicato bancario, tratando de armonizar sus especificidades
con las de ese sistema del cual forma parte.

También en este andlisis hemos visto como se han puesto de manifiesto una serie de tensiones
internas, de incoherencias que deberd ir resolviendo. EI mecanismo de acceso a los cargos, que es un
elemento simbélico de su identidad, muy relacionado al aspecto solidario, cooperativo y democrdtico de la
organizacion, ha generado una verdadera crisis frente al tema de la solidaridad de clase (problema de los
contratados y de los ingresos de funcionarios de otras instituciones), sobre todo porque en la mayoria de
los otros bancos no funciona el mecamsmo del concurso. Pero en la medida en que el cédigo empresarial,
del subsistema funcionarial (como mencionamos anteriormente), aumenta su valor en el sistema y/o se
desvalorice simultdneamente el cédigo solidario, cooperativo, como cddigo orientador de las expectativas
de los funcionarios, la orientacién de las acciones irdn aseme jandose cada vez mds a la existente en otras
instituciones, en el sentido de primar la relacién de trabajo, con un menor nivel de involucramiento con la
gestion cooperativa, a pesar de contar con algunos espacios de participacion (incluidos los lugares en la
Asamblea General). Por ahora, mds de la mitad de los funcionarios, participan de las Asambleas y/o en
otras actividades de la empresa cooperativa, pero hay un porcentaje, que por ahora es pequefio, que no
tienen ningin tipo de adhesion, salvo la relacién laboral. Habria que seguir su evolucién para ver si se
confirma o no esta tendencia. :

Con respecto al otro aspecto que menciondbamos anteriormente, el de los tiempos, el hecho de que
los dirigentes (la propia Mesa E jecutiva), sean elegidos para un periodo de actuacién determinado, se
transforma en un elemento importante para ellos, como portadores del poder y como categoria
organizadora. No tienen la permanencia en los cargos que tienen los funcionarios, por lo cual, muchas
veces se encuentran discontinuando sus funciones, ya sea en temas empresariales, como en los sociales.
La accién de los dirigentes, estd limitada a su periodo de actuacion y deben dedicar tiempo a "hacer
campafia electoral" (si tienen posibilidades de ser reelegidos porque no han completado los periodos
permitidos por el estatuto), y ello puede "distraerlos" de los temas relacionados con la gestion
empresarial propiamente dicha. Podriamos decir que funcionan con el mecanismo existente en la politica
(gobierno-oposicién), que es totalmente diferente al de los funcionarios. ésTos, por su parte, son socios
de la Cooperativa y como tales pueden participar en los actos eleccionarios, quedando incluidos en la
camparia que efectuan los dirigentes hacia adentro de la organizacion. Las decisiones que adoptan estdn
seguramente afectadas por esta particularidad, que es la de lo “politico”, que estructura su cédigo de
comunicacion en torno a ese mecanismo que le es propio: gobierno - oposicion. El gobierno ejerce el poder
formal, la oposicion elabora estrategias para obtener cargos y puestos que le permitan el e jercicio del
poder. En sentido positivo puede orientarse a favorecer un mejor cumplimiento de los fines de la
organizacion.

El “tiempo", como deciamos anteriormente, que cada subsistema utiliza de forma diferente, segin

sus caracteristicas, puede tornarse en un factor desorganizador para ambos y puede afectarles positiva
o negativamente, segun el caso.
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En relacion a los procesos para el ejercicio del poder, el sistema ha generado una serie de
mecanismos (en términos de su cédigo), entre los cuales funcionan una serie de “ritos*’ que procuran
generar vinculos de integracién, de participacién en las decisiones (de gobierno, segin diversas fuentes).
Uno de esos actos rituales que corresponden a uno de esos procesos, son las Asambleas de Filial, que se
realizan afio a afio en las unidades en las que existe el subsistema dirigencial, que al mismo tiempo, como
vimos en las conformadas Ultimamente ya no existe. Seguramente, también la Asamblea General de
Delgados cumple similar funcion (no estd analizada en este estudio), de generar vinculos asociativos, de
abrir espacios de participacion.

Existen entonces, mecanismos de toma de decisiones y fuentes para el e jercicio del poder que se
han "generalizado simbélicamente", pero también hay riesgos para el mantenimiento de una comunicacion
coherente (con su cédigo), transparente, democrdtica, representativa, etc., porque lo que se interprete
como apartado de dichas caracteristicas, actuard interfiriendo la comunicacién.

A modo de resumen final sefialaremos los principales riesgos existentes, en general, para el
mantenimiento del subsistemas dirigencial, como factor “C" o categoria organizadora y del funcionarial
como factor gestion o admimistrativo, en relacién con la articulacién simbélica de los espacios de decision,
transmitidas a través de la comunicacion:

.

1. Las Asambleas de Filial, que actian como mecanismos “rituales", presentan el riesgo de
desvalorizacién como dmbitos legitimos de poder; se trata de un riesgo relacionado con su propia
“reputacion”. Porque considerarlas como actos de soberania de los socios, como dmbitos para
acercarlos a la empresa cooperativa parece correcto, el espacio existe, estd explicitado en el
Estatuto, es utilizado por los socios. Pero no existen suficientes argumentos para considerarlas como
instancias reales de gobierno de la cooperativa y generar comunicacién en ese sentido, en la medida
que no existen suficientes razones para ello, genera si no rechazo, por lo menos una barrera (“ruido”
para utilizar un término de Luhmann). En tal sentido, si existiera un mensaje comunicado (que en
términos de Luhmann significa compartir algo elegido intencionalmente como informacion), en
nuestro caso, que las Asambleas de Filial son instancias de gobierno local (o de los socios), ello
supondria abonar un mrto.

2. El riesgo derivado de la legitimidad de la fuente de acceso a los cargos, porque no funciona de la
misma forma para todos los 6rganos. La legitimidad brindada a partir de actos eleccionarios es mayor
que la legitimidad brindada por la designacion (aunque sea realizada por un grupo), sobre todo porque
el sistema valora los mecanismos transparentes, democrdticos.

3. El riesgo que pueda desprenderse de la falta de claridad de roles dentro de cada subsistema y que
pueda significar un deterioro general del poder, desvalorizando la comunicacién en torno o aiguno de

sus cédigos especificos.

4. La emergencia de una nueva comunicacion relacionada con otras organizaciones muy ligadas a esta
empresa cooperativa (AFAP, etc.), que podrian llegar constituirse en otros subsistemas del sistema, o
incluso transformar al sistema actual. Esta nueva comunicacion no tiene hasta ahora un cédigo
totalmente conformado, pero tiene una direccién hacia la constitucién de un cédigo comercial y puede

" En el sentido de acciones comumtarias (hacia sus Integrantes)
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ser una oportunidad de generalizacion de expectativas positivas o negativas, que fortalezcan o
debiliten al sistema actual.

Que los codigos especificos de comunicacion que desarrollaron los subsistemas para cumplir sus
propias funciones se pueda estar independizando del cédigo general, o que alguno de ellos pierda
valor frente al otro.

Otro aspecto relacionado con los anteriores es el mecanismo de desestimulos para la participacion
general (incluidos los socios) que se estaria produciendo (segin entrevistas y documentos),
seguramente en la medida que las expectativas de poder influenciar en las decisiones se ven
limitadas. El poder real se ha ido concentrando y consolidando por las propias circunstancias, por la
dindmica misma de funcionamiento (seguramente necesarios debido al tamafio que ha cobrado la
organizacion) en el Conse jo Directivo y mds auin en ia Mesa E jecutiva, en los niveles gerenciales mds
altos. El riesgo estd en no conocer el limite hasta el cual es aceptado, si en el caso del subsistema
dirigencial es aceptado como una excepcion debido a las circunstancias, si se acepta para
determinados temas y para otros no, si conviene que se establezcan nuevas reglas de juego, sobre
otras bases.

El mecamsmo del poder organizacional, en el sentido de la influencia que e jerce sobre las carreras de
los propios dirigentes y también de los funcionarios, porque ambos desarrollan expectativas en torno
a ellas, que pueden ser positivas o negativas para el desarrollo del sistema en su conjunto, segin sean
utilizadas para consolidar un poder democrdtico o no. Si comparamos, en el surgimiento del sistema,
el compromiso y adhesion al programa (que era total), con lo que estaria sucediendo actualmente,
donde existe cierto grupo de funcionarios que estdn desestimulados, desmotivados (no se analizé
este aspecto para los dirigentes), podriamos decir que el riesgo existe .

Finalmente otro riesgo, que lo mencionamos en Gltimo lugar pero tal vez sea uno de los mds
relevantes, sobre fodo para el conjunto del sistema y es el que se refiere a la distribucién y
coordinacion de los espacios para el e jercicio de toma de decisiones y la comunicacién generada en el
sistema a través del medio del poder. Este riesgo consiste fundamentalmente en que la comunicacion,
en lugar de estar mediada por el poder, se transforme en una comunicacién sobre el propio poder.
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