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PRESENTACION

El presente material corresponde al Trabajo Final de Grado,
requerimiento para la Carrera de Ingeniero Agronomo de la Facultad de
Agronomia de la Universidad de la Republica.

Se trata de una aproximacién a la temética de los liderazgos en los
Procesos Asociativos Rurales en Uruguay, tematica abordada desde ya hace un
tiempo por el Departamento de Ciencias Sociales de la Facultad de Agronomia,
especialmente por la Unidad de Extensién Rural que no sélo ha formado un
grupo de trabajo en esta area, sino que ha estimulado el desarrollo de trabajos
finales a través del Curriculum de Extension.

En particular se busca hacer una aproximacion a la realidad de los lideres
de las cooperativas de produccién en el agro, tratando de explicar la existencia
de dichas personas, y el papel que desarrollan en estos emprendimientos.

Como casos de estudio se tomaron 'las dos Unicas cooperativas
agropecuarias netamente de produccién, la Unidad Cooperaria Nimero 1 en
Colol6, y la Cooperativa Agropecuaria Limitada Productores de Arroz de
Cebollati (CALPACE).

El trabajo consta de siete capitulos en los que se busca justificar el
abordaje elegido, describir el marco teérico utilizado, y desarrollar el estudio de
cada caso seleccionado. Finalmente se presentan la comparacién de los analisis
realizados y se extraen algunas conclusiones generales.

En definitiva es un paso para la comprension global del fenémeno de
asociativismo agrario desde una 6ptica hasta ahora poco desarrollada en la
Facultad. Que sea la primera piedra de trabajos mas profundos e integradores
es el deseo del autor.



CAPITULO |

INTRODUCCION



L-INTRODUCCION

En nuestro pais la situacién de los pequefios productores agropecuarios es
critica. Se calcula que 3 productores por dia quedan fuera del sistema productivo. La
mayoria de estos productores corresponden a las categorias que tienen menos de 100
has. Junto a esta situacién de desamparo de la pequefia produccién agropecuaria,
existen algunas experiencias asociativas rurales que lievan varios afios de vida,
experiencias que engloban a productores con las caracteristicas de escala antes
mencionadas o que por lo menos se encuentran en una situacién similar a aquellos que
dia a dia abandonan su medio de vida en el campo.

Esta realidad es la que trata de explicarse mas ampliamente en el capitulo
“Justificaciéon y Antecedentes.” Se describen las caracteristicas generales de un pais
subdesarrollado y cuales son los condicionamientos y sujeciones reales al desarrollo de
su gente. Se hace una breve descripcion del marco politico mundial y su relacién con
los emprendimientos de tipo cooperativos, fundamentalmente en cuanto al desarrollo de
la nueva fase del capitalismo global. En tercer lugar se hace un anélisis de la historia
agropecuaria del pais y de los principales lineamientos politico econémicos que
enmarcan esta produccién. También se deja constancia de las posibilidades ‘reales y
esperadas de los emprendimientos asociativos, y fundamentaimente de los
emprendimientos de produccion cooperativa en el agro como solucion al fenémeno de
exclusion social antes mencionado. Finalmente se enumeran algunos de los trabajos
que en este sentido se han desarrollado en la Facultad de Agronomia de la Universidad
de la Republica, y su relacion con este trabajo.

A partir de esta compleja realidad se toman tres areas claves para la
aprehension de la temética propuesta. Son los tres puntos desarrollados en el “Marco
Tedrico” de este trabajo. El primer tema tratado como base para la comprension del
liderazgo es la “sociologia de las organizaciones” donde se describen las principales
corrientes de pensamiento en esta area, desde los clasicos como Taylor o Weber hasta
los mas modernos como Argyris y Schein. El objetivo de este punto es explicitar la
cantidad de abordajes existentes y utilizar algunos de estos elementos en el analisis de
las cooperativas de produccion seleccionadas. El segundo tema desarroliado es el del
cooperativismo. Se hace un enfoque historico y se trata de dejar constancia de la
profundidad que este sistema organizacional alcanza en el Uruguay, también se
discuten las caracteristicas mas relevantes de las organizaciones del tipo propuesto. El
itimo tema del marco teérico es el de “Liderazgos” propiamente dicho. Los conceptos
que se vierten en este punto provienen de dos perspectivas bien diferenciadas, por un
lado desde las mismas corrientes sociolégicas utilizadas anteriormente para el analisis
organizacional; por otro desde la perspectiva de la Psicologia Social. Ambos abordajes
permiten alcanzar una serie muy interesante de conceptos y herramientas que
posteriormente se buscan contrastar en los casos seleccionados.

E! marco tedrico desarrollado es un aspecto muy importante de este trabajo. Es
de alguna forma la primera piedra de una construccién teérica propia desde: el area



agraria. Es el acercamiento tedrico inicial para una profundizacién multi e
interdisciplinaria que la Facultad deberia propiciar en el futuro.

Ya establecidos los criterios con que se abordar4 el estudio de casos, el capitulo
V desarrolia los analisis individuales de CALPACE y de fa UCN°1. Se incluye una breve
descripcion de cada uno, y del andlisis organizacional propuesto para estas
cooperativas; finalmente se discuten las caracteristicas de los procesos de liderazgo
que se dan en estos emprendimientos, y que quedan bien definidos en la propia
documentacién previamente analizada.

Posteriormente se comparan los dos casos abarcando aspectos
organizacionales que pudieran ser de importancia y aspectos de liderazgo particulares
en cada situacion. Finalmente se extraen algunas conclusiones generales que buscan
servir de guia para el trabajo de las cooperativas y de sus dirigentes, especialmente en
el sector agropecuario nacional.

Lejos de cerrar definitivamente la conceptualizacion sobre esta tematica se
abren nuevas interrogantes y perspectivas, se dejan entrever posibilidades de
coordinacion disciplinaria, y se pone en evidencia la trascendencia de esta realidad. El
liderazgo queda planteado formalmente como fendmeno de diametral importancia. El
desafio esta planteado para Ila Universidad y para el Sistema Cooperativo.



CAPITULO I

JUSTIFICACION y ANTECEDENTES



Il. JUSTIFICACION y ANTECEDENTES.

li.1 CARACTERISTICAS del SUBDESARROLLO.

Desde hace décadas se ha hecho comin el empleo del término “subdesarrolio”
para denominar y caracterizar la situacién de nuestro pais. Sin embargo muchas veces
la carga de valor e incluso de desafecto que comprende tal terminologia impide su
objetiva consideracion.

Una de las primeras advertencias que seria valido hacer es que al hacerse
referencia de tal forma a un determinado pais (sub desarrollado), se estad suponiendo
_en forma implicita que existe un determinado modelo o paradigma de desarrollo, en
comparacién al cudl, existe un determinado atraso.

Una segunda cuestion, tiene que ver con el significado del término desarrollo.
Incluso mas alla de los modelos que se puedan proponer existe una discusion previa
acerca de lo que comprende tal concepto. Muy simplificadamente significa conocer si se
hace referencia a la evolucién econémica de un pais o region, o si se hace referencia a
un conjunto de variables sociales y econémicas que explican determinada realidad.

Segun el diccionario enciclopédico de Hachette y Castell, subdesarrollado “se
dice del pais o regién cuya economia presenta formas arcaicas y cuyos habitantes
tienen un nivel de vida muy inferior al existente en los paises con una economia
“moderna y potente”.

Segun la Guia del Tercer Mundo, “el término subdesarrollo es muy discutido.
Muchos lo prefieren para designar la situacion del Tercer Mundo, por considerarlo
neutro. Sin embargo, sub-desarrollo. implica una .valoracion OCQIdental de lo que es .
desarrolio. Se flegd a sostener, incluso, que existen | etapas de desarrollo que todos los
“paises deberian recorrer. Los subdesarrollados estarian atrasados en su evolucion y su
problema seria, simplemente, encontrar un procedimiento que posibilite su despegue.
Intelectuales del Tercer Mundo cuestionan hoy esta visién y proponen “otro desarrollo”
sobre distintas bases y con diferentes metas.”

Es decir que no sélo existen diferentes formas de cansiderar lo que “desarrollo”
significa, sino que la forma en que se valoran los resultados de dicho proceso pueden
ser interpretados de diversas maneras. No significara lo mismo para un norteamericano
que se encuentra entre el 20% de la poblacién que consume el 80% de los recursos del
mundo, que para un uruguayo, que forma parte del 80% de la poblacién mundial que
apenas se reparte el 20% restante. Es mas, al incluir la cuestion de la justicia a escala
planetaria, se evidencia que el desarrollo. de algunos paises puede ser ampliamente
criticado. “Sus” procesos de desarrollo fueron en gran parte a costa del subdesarrolio

de los demas, y esto hace a tal modelo insostenible a nivel global.



“En la importantisima, pero dificil esfera del comercio internacional de productos
alimentarios y agricolas, el progreso parece inalcanzable. Entre 1977 y 1979, los ingresos de
los paises en desarrollo por exportaciones agricolas aumentaron en 12 mil millones de
dolares para alcanzar un total de 75 mil millones. Pero todo ese aumento se destind
inicamente a financiar las mayores importaciones de alimentos. El déficit comercial de los
paises en desarrollo no exportadores de petréleo aumentd entre 1979 y 1980 en cerca de la
mitad, llegando a 73 mil millones de délares. Por desgracia, para el comercio en general y el
comercio agricola en particular, no existe todavia el mas minimo consenso entre las naciones
sobre lo que debe hacerse para que los paises en desarrollo puedan incrementar sus ingresos
de exportacion y financiar asi sus vitales importaciones”.

Fuente: “El estado mundial de la agricultura y la alimentacion”. FAO. 1980.

Del mismo informe de FAO surge también que para los decenios de los ‘60 y '70
las exportaciones mundiales de productos agricolas se multiplicaron por cinco. Sin
embargo los paises en desarrollo han disminuido su papel en este renglén del comercio
internacional. Renglén del cual subsisten la mayoria de los Estados tercermundistas.

Este estado de cosas que surge tras la segunda divisién internacional del
trabajo, implica que, los paises del tercer mundo no sélo quedan como netos
exportadores de materias primas, sino que aun asi, el volumen de alimentos y
productos agricolas que vuelcan al mercado internacional es inferior al que aportan los
paises desarrollados.

“‘La designacion de “paises en desarrollo” o “paises en vias de desarrollo”, por
otra parte, no es mas que un. eufemismo. La a mayoria de los paises del Tercer Mundo
no estdn en vias de mejorar su situacion, .ni. de. alcanzar a. los..industrializados. En
realidad, el desarrollo de éstos tltimos fue posible porque ellos “subdesarroilaron” a los
demas. Los estudios de las ultimas décadas que los expertos de las Naciones Unidas
dedicaron al desarrollo de estas naciones indican que la brecha entre unos y otros se.
agranda envez de reducwse”

Los criterios mas comunes para identificar paises “subdesarrollados” tienen que
ver con el mgreso medlo per caplta (PBI / poblacnon total) aspecto que a pesar de las
esa renta (ni entre los distintos grupos soc1ales ni éntre las diferentes reg|ones) Este
indice tampoco permite visualizar la importancia de aquellos sectores que no participan
de la economia formal.

Otros indices utilizados solos o en forma conjunta son: la importancia relativa de
los distintos sectores de la economia; la subutilizacién de recursos disponibles; la
estructura oligarquica del poder, etc.

' (Pag. 9) - Guia del Tercer Mundo. 1988.



Segun Ricardo V. Chacén?® los rasgos mas caracteristicos del subdesarrollo de_
los sistemas econdmicos de los paises latinoamericanos son: alta complejidad de los
subsistemas economicos de un mismo pais; presencia de subsistemas pre-capitalistas,
semi-feudales como en el sector agrario. Presencia de un sector capitalista exportador
de materias primas o alimentos, generaimente asociado a un proceso de circulacion de
rentas interno, dentro de un esquema capitalista nacional; y por Gltimo un sector de
capitalismo estatal.

En definitiva existirian conviviendo un sector feudal o semi-feudal, junto a uno
capitalista externo, y junto a otro capitalista nacional (interno). Estos subsistemas
apenas se interrelacionan y no generan vinculos de cooperacion. Por ejemplo el sector
Capitalista interno no se ve fortalecido por el sector capitalista externo que utiliza sélo la
produccion del sector primario para exportar, y que casi no promueve la actividad del
sector industrial nacional. El subsistema semi-feudal es poco relevante en la economia
formal, y se encuentra bastante desvinculado se los otros dos sectores. Finalmente el
sector capitalista exportador parece favorecer la importacion de insumos y bienes de
capital, en lugar de promover el desarrollo del sector secundario interno.

*(Pag 279} - Ricardo V. Chacén. “Desarrollo e integracién cooperativa”. EUNED, San José, Costa Rica.
1950. 400 p.



GLOBALIZACION.

Junto a los problemas estructurales que aparecen tras un rapido andlisis de las
economias del Tercer Mundo, hoy se suma un nuevo desafio: la Globalizacion. Este
proceso, econdmico y cultural-comunicacional, no es nuevo algunos ubican su origen
tras la conquista de América y la interconexion continental.® Sin embargo en nuestros
dias adquiere proporciones nunca vistas, una avalancha de informacién y de pautas de
conducta se reflejan y se catapultan a través de los poderosisimos medios
comunicacién de esta época.

José Luis Rebellato®, propone revisar los conceptos que distingue Ulrich Beck®
de globalismo, globalidad y globalizacién. Este autor dice que mientras el término
globalismo hace referencia a la mcorporacmn de los valores de la economia de
mercado en todos los ambitos de la vida®, globalidad se refiere a la perspectiva de
interdependencia planetaria, y que globahzacnon seria el término reservado para
describir los procesos de transnacionalizacion, y pérdida de importancia relativa de los
Estados Nacionales. Esta interesante descripcion es sin embargo criticada por
Rebellato por no establecer claramente la relacién entre estos procesos, y el avance de
_la ideologia y el modelo neoliberal, que como se desarrollara mas adelante, se presenta
hegemomcamente

A pesar que el intercambio y la intercomunicacién podrian significar progresos
para el ser humano, que _podria desarrollar-lazos de solidaridad planetaria, el fenémeno
que embiste a fin de milenio tiene otras caracteristicas. La brecha econémica se amplia
entre los paises centrales y el Tercer Mundo. Se homogenizan las pautas de consumo
planetarias homologando a las de los paises occidentales del Norte. Se desprecian las
culturas regionales. Se van conformande imaginarios sociales asociados a la
“inevitabilidad”’ de otro desarrollo que no sea el que pauta el modelo neoliberal.

Frente a esta realidad el pensador egipcio, Samir Amin propone
esquematicamente una solucién: “Think global, act local’. Pensar globalmente.y. actuar

Igg_al_rgsnte no solo ‘es_una formula pregisa contra la cada vez mayor contradiccion entre
pobres y Fi€os, sino que es una propuesta compamda por "€l movimiento cooperativo, -

que en sus principios establece el papel de promotor social local.

Morm Edgar. “Los siete saberes necesarios para la educacion del futuro”. UNESCO. 1999,

* José Luis Rebellato a quién queremos recordar en este trabajo, fue docente e investigador de la Facultad
de Humanidades y de Ciencias de la Educacién de la Universidad de la Republica, y trabajoé
mcansablemente en las areas de la Filosofia y la Educacion Popular.

* Ulrich Beck. “,Qué es la Globalizacién? Falacias del globalismo, respuestas a la globalizacién”,
Barcelona, Edit. Piados, 1998. Mencionado en el trabajo de Rebellato “Globalizacién educativa y cultural ,
Desaﬁos para la educacion popular” (material multicopiado).

Al decir de Samuel Listesteijn, “nuestra sociedad esté dejando de ser una asociacion de ciudadanos
soberanos para pasar a ser una reunion de consumidores soberanos”.
"“El fin de la historia”. F. Fucuvama.



SUSTENTABILIDAD ECOLOGICA del MODELO.

Otro aspecto que cada dia cobra mas importancia es la relacionada al medio
ambiente y a las politicas de desarrollo. En un mundo que ha visto el implacable avance
del capitalismo, y en una América Latina que en las Gitimas décadas se ha perfilado por
estos desfiladeros del Neoliberalismo, hablar de la inequidad del modelo parece una
anacronia. Sin embargo es la propia realidad, la que ha venido contradiciendo a
quienes sostienen que es la tnica verdad, el Gnico camino.

La pérdida de miles de hectéreas de bosques, la pérdida de innumerables
recursos genéticos, la contaminacion de recursos vitales para nuestras sociedades, la
contradiccion creciente Norte-Sur, entre muchos otros son algunos problemas a los que
debe responder la humanidad de fines y principios de milenio.

La Revolucion Verde supuso en la agricultura mundial un cambio sustancial,
justificado como solucién para el hambre en el mundo. Décadas han transcurrido y el
hambre® campea por el planeta, mientras los precios de las materias primas y alimentos
que producen los paises del Tercer Mundo se vienen a pique. Las diferencias se
amplian mientras se sostiene que el modelo de desarrollo es correcto, mientras se
buscan las formas de liberalizar mas la economia (GATT, OMC, etc.) mientras se
ajustan las nuevas biotecnologias que daran el nuevo “salto” de la agricultura mundial.

‘El informe Brudtland estimé que se necesitarian diez planetas Tierra para
generalizar el consumo del Primer Mundo a todos los habitantes de la orbe”.®

El modelo agricola en particular a significado por su lado “la erosién de muchas
de las tierras agricolas'®; salinizacion de las tierras irrigadas: desertificacion de las
areas semi-aridas; destruccion o degradacion de los recursos forestales naturales;
contaminacion de las aguas, tanto de los rios, lagos y costas maritimas como de la
freatica; paulatino agotamiento de los acuiferos originado por el riego excesivo:
disminucion de la diversidad genética y extincion de especies; mayor resistencia de ias
plagas a productos quimicos; contaminacién de los alimentos; etc.”!"

Los problemas del modelo empleado hasta nuestros dias no terminan en los
aspectos fisicos y biologicos que se mencionaron. Abarca ademas graves
consideraciones econémicas, sociales y éticas.

$“En 1990, si el suministro mundial de cereales para alimento hubiera sido distribuido equitativamente, se
hubiera provisto una dieta adecuada (2350 calorias) para 6.2 billones de personas, casi un billon més que la
poblacién actual”. (Pag. 4) - Desarrollo Agropecuario Sustentable: estrategias para el uso agropecuario del
territorio. INTA. INDEC. 1993,

® Marcel Achkar. Ricardo Cayssials. Ana Dominguez. “El Sur también existe”. En “Tierra Amiga N°51-
527,

" E1 80% de las 6:500.000 hectareas de tierras con aptitud agricola del Uruguay esta en mayor o menor
grado afectado por la erosion hidrica. Coscia, Adolfo, A. “Agricultura Sostenible”. -

i {Pag. 11). Coscia, Adolfo, A “Agricultura Sostenible™. Edit. Hemisferio Sur. Buenos Aires. 1993,
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Brevemente habria que mencionar el incremento de los costos de produccion
que vienen asociados a estos nuevos paquetes tecnoldgicos, Cuyo aumento en
rendimientos no puede revertir el valor de los insumos y la caida continua de los precios
de las materias primas. Sin introducir la importantisima discusion acerca de la
externalizacion de costos; o sea la socializacion de las pérdidas de recursos naturales,
etc. que no se contabilizan en los registros de las empresas pero que deben ser
asumidos por la sociedad toda.

Otro importante aspecto que se debe considerar es el problema ético que se
plantea frente a las generaciones futuras, por cuanto se les sucede un planeta con un
nivel de recursos inferior al de la generacién previa. Este proceso, que ni es revertido
por la ciencia y tecnologia actual'?, y que dificiimente puede ser valorado por cuanto las
generaciones futuras aun no participan del mercado, plantea una interrogante critica
sobre la perpetuacion de la especie si se insiste con la esquilmacion de recursos.

1.2 CARACTERISTICAS del MODELO NEOLIBERAL.

Al hacer referencia al proceso de globalizacion se mencionaba su imposible
separacion del modelo ideolégico hegemonico de!l momento: el neoliberalismo.
Fundado en una concepcion de la economia, el modelo neoliberal hoy se desenvueive
en practicamente todas las instancias de la vida de los pueblos. La racionalidad
econémico liberal en la que se funda propone la eficacia distributiva del mercado por

sobre todas las cosas.

De esta concepcion surge toda una filosofia sobre el hombre y la vida, que por si
fuera poco se conjuga con movimientos culturales contemporaneos como el
postmodernismo, y con coyunturas histéricas determinantes (la desaparicion del blogue
socialista soviético). En definitiva lo que se ha globalizado no es sdlo el comercio
internacional, ni un modelo econémico particular. Lo que se _extiende por el mundo es

una ideologia que se pretende Unica y finalista (el fin de la historia), y cuyos valores

“;ﬁeffn'iten la facil expiacion de culpas en un sistema que margina a las mayorias en todo
& planeta. e e B .
it S

“‘Segln Hayek, el mercado no puede pensarse sin relacion al orden espontaneo.
Esta es resultado de la auto coordinacién entre actores que persiguen determinados
fines pero que, ni tienen intencionalidades ni deben desarrollar procesos de
deliberacion para producir dicho orden. [...] Obviamente que este concepto de orden
espontaneo y abstracto entra en contradiccién con el funcionamiento de la democracia,
aln la representativa, que no puede aceptar la sumisién y la exclusidén de procesos de
deliberacion.”*®

12 1y . - .y o .
Basta con ver el nivel de incremento de la temperatura global en los ultimos 14 afios, en comparacion
con los registros de toda la historia humana.
12 . , | w . - . . .
Jose Luis Rebellato. “El process de globalizacion y su impacto educativo - cultural.



Aunque es cierto que el modelo no se ha aplicado enteramente en ninguna
sociedad, son sus elementos incorporados, y fundamentalmente su discurso, los que
hacen fuerte mella en las comunidades contemporaneas.

_Arrenius sostiene que en la_medida-que cada individuo.se_mueve en funcion de
. Suinterés particular se cubren las necesidades. de toda la.Sqciedad, Esta vision liberal y
fuertemente individualista, que se transforma en nuestros dias en mensajes como “hacé
la tuya”, “no te metas”, etc. va incorporandose en la accion cotidiana de los ciudadanos
del mundo, ya sea a través de las politicas de los Estados, a través de los mensajes de

las transnacionales, o de los poderosisimos medios de comunicacion.

Pasados los periodos de altisimas restricciones que impusieron la crisis del '29,
y las dos guerras mundiales, y tras los periodos de reconstruccién de las economias
occidentales, los estados de bienestar dejaron de ser necesarios, y el discurso liberal
resurgio en el mundo, en un nuevo contexto. Se retoman los eslbéganes de ‘“laissez
faire, laissez passer.”

Pero ya no se trata de un modelo econémico, o de una forma de explicacion del
capitalismo. El neoliberalismo centra toda la vida en el mercado, afectando los mismos
valores de la sociedad (valores que no cotizan en el mercado) y llega a trastocar tanto
este nivel que termina por culpabilizar a los inocentes (los nifios de la calle, los pobres
son mirados como peligrosos culpables y no como victimas) “Comenta Jung Mo Sung:
los beneficiados de nuestro sistema econémico injusto se transforman en victimas y las
victimas se transforman en culpables.”"*

La absolutizaciéon del mercado llega a ribetes casi mesianicos: “El mercado es
justo y correcto”; “el mercado totalmente libre es el verdadero Reino de Dios”
(Fukuyama); o extremadamente simplistas: “la familia y la pareja son un contrato de
intereses”.

.El' neoliberalismo encubre relaciones de poder a_través de tecnicismos.
supuestamente imparciales, y apoyado en su propio discurso que dice ser “el camino
inevitable”, evita el andlisis critico sobre la justicia y la equidad. La desregulacién, la
transnacionalizacion, la flexibilidad laboral, la reduccién del Estado, etc. son politicas
Que aparecen como “inevitables” para alcanzar el desarrollo que promete el sistema.

Et;égnsumgcomo principio _regulador de la vida, la vision utilitaria de las cosas y
de los propios seres humanos, la permanente auto identificacion en funcion dé lo que
tienen los demas, y la falsa postura de no poder cambiar estas cosas, son algunos de
los desvalores que surgen acompariando el discurso del neoliberalismo.

" (Pag 36) - Bonavia, P.: Galdona, J. “Neoliberalismo y Fe Cristiana.” Accién Cultural Cristiana. Madrid.
1995,



II.3 DESCRIPCION DEL AGRO URUGUAYO.

El agro nacional, como cualquier otro sector de la realidad del pais, no puede
abstraerse del proceso historico uruguayo. Las coordenadas politicas seguidas por los
diferentes gobiernos hasta estos dias han afectado de distinta forma la evolucién del
sector. En resumen y siguiendo ias categorias de Rall Jacob y Diego Pifieiro, podemos
establecer al menos cinco periodos donde las caracteristicas de los modelos

econémicos empleados afectaron de forma especifica y diferencial al agro uruguayo.

El' primer periodo es el llamado “Artiguista” y es el que se desarrolla
especificamente entre 1811 y 1820, periodo de la revolucién emancipadora, que junto a
las reivindicaciones politicas de Libertad e Independencia, Republica, Democracia y
Autonomia Federal y Descentralizacion del Poder, se suman en lo agrario las politicas
de redistribucion de la tierra (Reforma Agraria), poblamiento de Ia campaia y
transformacion econémico-social y productiva.

El segundo periodo es el “modernizador” que se instala fundamentalmente en
el gobiemno del Crnel. Lorenzo Latorre, aunque a partir de procesos que datan de algun
tiempo antes. (incremento de la poblacién europea, comercio de “transito”, primeros
bancos nacionales, instalacion del ferrocarril, primeros alambramientos, ovinizacion del
pais, y cambios en la industria de la_carne) Este periodo marca el fin de los
levantamientos y la afirmacién de la autoridad nacional; aprobacién del cédigo rurat:
alambramiento masivo como consolidacion de la propiedad privada en el campo;
incorporacién del pais al sistema monetario internacional de patrén oro y libre
convertibilidad del dinero; privatizacién de varias empresas nacionales en manos de los
ingleses.

El tercer periodo es el que marcan los gobiernos de Don José Batlle y Ordériez
(modelo Batllista), que instalan en Uruguay un temprano Estado de Bienestar. Se
Caracteriza por el fin de la guerras civiles; la fundacién del primer frigorifico que
exportara carne congelada a Europa (de capital nacional en 1905); fin del comercio de
transito regional; relevante importancia de la inmigracién europea. Mas especificamente
en lo agrario, el reformismo Batllista promueve la democratizacién de la tierra (ya sea
en propuestas de claro corte estatista, a enfoques mucho menos radicales) Estas
politicas tienen el apoyo de los sectores progresistas de la Asociacién Rural del
Uruguay, pero crean una fuerte resistencia en los sectores mas conservadores rurales,
Qué se expresaran a través de la Federacion Rural. En este periodo de Estado
intervensionista se crean el BROU, UTE, ANCAP, el Banco Hipotecario, el Banco de
Seguros del Estado, la ANP, el Instituto de Pesca, el Instituto de Quimica Industrial, las
Facultades de Agronomia y Veterinaria. Recordar también los proyectos de ley de 1912
y 1913, sobre las Cajas de Crédito Rural, los Sindicatos y la Colonizacion. Asi como los
esfuerzos por fortalecer ias SFR. La creacion en 1915 de la CNFR. La articulacion del
BROU con las Cajas de Crédito Rural cooperativas (a través de la Seccién de Crédito
Rural y de Cajas Rurales) que tras la Ley 3.949 podian convertirse en Sindicatos
Agricolas, permiti6 a estas organizaciones cooperativas de crédito, que abarcaran
tambien aspectos de comercializacion, de servicios, y aun de produccién. En 1928 se
crea el Frigorifico Nacional con control estatal y privado (por parte de los productores)
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en una especie de cooperativa. Por muchos afios tendra el monopolio del abasto de
carne de Montevideo. En un sentido similar, en 1935 se crea CONAPROLE, ya durante
el periodo de Terra, que siendo Ministro del Interior de Batlle habia elevado al Poder
Legislativo un proyecto que obtuvo media sancién (la de diputados) que creaba el
Instituto Nacional Cooperativo, una cooperativa de consumo de derecho pblico para
‘facilitar la provision y distribucién de los articulos de primera necesidad de
alimentacion y vestido” a la poblacién. Para acceder a sus beneficios uno hubiera
debido asociarse a la cooperativa, con lo que tambien alcanzaba a tener un voto en fa
Asamblea de socios. La directiva estaria integrada por delegados de los socios, y por
representantes del gobierno. (Proceso y significado del cooperativismo uruguayo. J. P.
Terra. 1986).

El cuarto periodo es el llamado “neobatllista”, que se asocia al tiempo en que
Luis Batlle Berres se encuentra en el poder (1947 - 1951), aunque en realidad va desde
el fin de los gobiernos de Terra y Baldomir (1943), tras el renovado empuje reformista,
hasta el primer gobierno blanco del siglo XX en 1959. EI periodo es enmarcado por la
finalizacién de la 22 Guerra y el comienzo de la Guerra Fria. Pleno periodo de
reconstruccion de las economias europeas y japonesa, y la definitiva transformacion
industrial norteamericana. Acontecimientos singulares como la creacién del FM! en
1944, y la conferencia de Chapultepec, donde queda evidenciado el papel que EEUU
desempefiara en adelante para América Latina, muestran las principales propuestas
liberales a nivel mundial. Libre trafico en las ameéricas, desarticulacién de los proyectos
de nacionalismo econémico y sustitucién de importaciones.
Tales propuestas del capital internacional, acogidas en el pais por la Federacién Rural,
chocan de frente con las ideas impulsadas por "Luisito" Batlle: apoyo a la industria
nacional, fijacién cambiaria para determinados rubros (leche) como forma de subsidio,
subdivisién de la propiedad, estimulo a la agricultura y a la ganaderia intensiva. Estas
divergencias a nivel nacional mostraban a la Federaciéon Rural movilizandose en contra
de propuestas a nivel parlamentario de reforma agraria, de consejos salariales en el
campo, de estatutos para el trabajador rural, mientras que el gobierno lograba concretar
tras grandes negociaciones la creacion del INC (cuyo proyecto inicial era acusado por la
Federacion Rural de permitir poderes dictatoriales, que podria llegar a estatizar la tierra,
que negaba la libertad de trabajo y subordinaba la organizacion a los caudilios politicos,
y Que abria las puertas a la sovietizacién de Ia tierra).
El enorme desarrollo de la industria nacional, de las producciones intensivas como la
lecheria, la agricultura de cereales, fundamentalmente apoyadas por el control
cambiaric en claro desmedro de las potenciales ganancias de los ganaderos,
nitidamente enfrentados en intereses con la burguesia industrial y las clases medias y
obreras beneficiadas por esta "economia dirigida" de corte Keynesiano, fue llevando a
la conformacion de las agrupaciones ruralistas que junto a Nardone pondran fin al largo
ciclo de gobiernos colorados. Son estos ruralistas encabezados por Nardone, y la gente
de la Federacién Rural, que siguiendo las recomendaciones del FM! propondran a nive!
nacional un temprano modelo neoliberal. Modelo que podra ser desarrollado finalmente
tras la dictadura militar del '73.
Este cambio en el plano politico sin embargo no podria haberse dado sin la existencia
de procesos que lievaron al descontento popular con el modelo hasta entonces vigente.
Asi el "chicotazo" fue favorecido por el deterioro de los términos de intercambio (baja de



los precios de las materias primas y aumento de los precios de los productos
importados), por la inflacién tras esta escasez de divisas, que a su vez produjo un
aumento en el costo de vida y el descontento social.

El vitimo periodo que se registra como unidad en cuanto a sus propuestas y a
sus realizaciones es el neoliberal. Ya que es el modelo que alin se aplica en nuestros
dias, el abordaje sera un poco mas profundo.

El primer intento de un modelo neoliberal en Uruguay.

Tras la llegada al poder (luego de 96 anos) del Partido Nacional, la alianza herrero
ruralista propone un cambio de modelo. Afianzados tras la muerte del Dr. Luis Alberto
de Herrera, los grupos ganaderos que encabeza Nardone logran finalmente encausar
sus reclamos. El nuevo Ministro de Hacienda, el Cr. Juan Eduardo Azzini, propone la
Ley de Reforma Monetaria y Cambiaria (diciembre 1959). Entre ofras sus
consecuencias son:
¢ la cotizacién del tipo de cambio fue
elevada hasta la cotizacién en el
mercado libre.
» el mercado de cambios pasé a ser
unico y libre. '
* Sse comenzd a instrumentar una
liberalizacién total de importaciones
y exportaciones.

El modelo que comienza a perfilarse es de corte netamente neoliberal, asi lo confirma Ia
primera Carta de Intencién que firma el pais con el FMI, donde subyace la identificacién
del desarrollo como el resultado espontaneo del libre mercado.

Este primer intento liberalizador permite una mayor apropiacién del excedente de las
exportaciones a los ganaderos, sin embargo no modifica en absoluto el estancamiento
productivo del sector. Por otro lado al alentar sélo aquellas actividades "eficientes" que
compiten con la produccion importada, se deja muy vulnerable al pais en cuanto al
mercado exterior, incrementando su dependencia. La desarticulacién del aparto
productivo y el deterioro social tratan de moderarse con algunas restricciones al
comercio y con la incorporacion de mano de obra al Estado.

En 1962 las elecciones son nuevamente favorabies al Partido Nacional, sin embargo es
la UBD, y no los sectores ruralistas los que vencen. Mas distanciados de los intereses
ganaderos, y mas vinculados a la banca y al comercio, renegaran de la "herencia
maldita” del gobiemo saliente de su mismo partido (palabras del ministro de hacienda
entrante, Salvador Ferrer Sierra). Para entonces la inflacién se haria incontenible, al
igual que la especulacién. La politica econémica pasaria de liberalismos a dirigismos
erraticamente, durante éste y los gobiernos colorados siguientes (Oscar Gestido -
Pacheco Areco; Juan Maria Bordaberry). Planes de neto corte estructuralista cepalino
como el de la CIDE (de Wilson Ferreira) serian aprobados en el papel pero nunca
legarian a realizarse por la oposicién de los grupos de poder afectados. '



La crisis social que generaba la lucha entre sectores sociales por un excedente que no
crecia, ademas del marco inflacionario asociado al estancamiento, y la especulacion en
todos los sectores econémicos, fueron llevando a la radicalizacion de la iucha politica.
Los fuertes ajustes que comenzaban a realizarse, eran contestados por las
organizaciones sindicales, que a su vez eran reprimidas con creciente ferocidad. El
proceso de radicalizacion lleva a las medidas prontas de seguridad, y finalmente al
golpe de Estado de junio de 1973. El nuevo esquema politico abre la posibilidad de una
aplicacion ortodoxa de los planes de liberalizacion, los sectores perjudicados ya no
tienen forma de contestacion, el salario real descendera en forma continua, al igual que
se deteriora la asignacion al seguro social. Finalmente Ia distribucién de la riqueza es
afectada, afianzandose el proceso de concentracion del ingreso. Comienza realmente el
modelo Neoliberal que alcanza nuestros dias.

El segundo intento, v la consolidacion del modelo neoliberal en el pais.

El desarrollo del modelo neoliberal durante la dictadura tendra dos fases relevantes,
una, vinculada al Plan Nacional de Desarrollo, desde el inicio de la dictadura hasta el
'78. La otra desde este afio hasta 1982. Posteriormente en democracia el pais no
variarg de politica econdmica, y a lo sumo se distingue el periodo posterior a 1991,
donde comienza el proceso de regionalizacién liberalizante MERCOSUR.

El Plan Nacional de Desarrollo es elaborado por la OPP en 1972 (dirigida en ese
entonces por Ricardo Zerbino y Alberto Bensidn). Sera desarrollado sin embargo por el
gobierno de facto a partir de 1974. En lineas generales propone que sea el mercado el
natural y fiel asignador de recursos, y que se tomen como referencias de precios los del
mercado internacional. Esto en definitiva serviria para superar el estancamiento
productivo nacional. A su vez, atacaria el problema de la inflacion al no aumentar los
salarios por encima de la productividad (que se mantiene estancada), y permitiendo un
tipo de cambio real y una tasa de interés superior a la inflacién. Por otro lado, en cuanto
ala estrategia productiva, favorecera al sector exportador tradicional.

Al momento de llevarse a cabo el Plan propuesto, surgen fuertes inconvenientes en el
mercado internacional (se muiltiplica por cuatro el petréleo, y caen los precios de la
carne) lo que lleva a cambiar la estrategia, y en lugar del sector agro exportador
tradicional, se busca en diversos sectores con penetracion internacional (sectores de
exportaciones no tradicionales) la herramienta que permita la recomposicion de
reservas, y la amortiguacion del efecto de la carne y el petréleo.

Los principales postulados se mantendran de todas formas. Fortalecer la rentabilidad
empresarial, aumentar las exportaciones, reducir el papel dei Estado y buscar una
mayor apertura internacional seguiran siendo los ejes del modelo. A cargo de las
primeras etapas del Plan estaran el Ing. Végh Villegas y el Cr. Arismendi, que veran un
crecimiento sostenido de la produccion (4.5% anual) entre 1974 y 1980, explicado
fundamentalmente por el desarrollo de los nuevos sectores_empresariales estimulados
por el Estado (pesca, industria manufacturera, también construccion, comercio y
banca). El agro por su parte tendra un crecimiento acumulativo de apenas 2.6% anual
(1.9% para la ganaderfa, y 2.9% para la agricultura) pese a ser el sector que en
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principioc se propuso como motor del Plan. Su participaciéon en el PBI decrecera en
forma continua del 19.3% en 1973, al 7.4% en 1982.

El segundo subperiodo comienza en 1978, cuando frente a la inflacidn aun marcada, se
plantea una estrategia de estabilizacién que contuviera las expectativas inflacionarias,
declarando la evolucion a futuro del precio dei dolar. Nace "la tablita", que no durara
mas que hasta 1982 cuando el Banco Central se retire del mercado de cambios. Los
efectos de esta abrupta liberalizacion ya son conocidos. La disponibilidad de crédito
nacional e internacional (efecto de la alta ganancia de los petroleros) y la posterior
obligacién del pasaje de las deudas de pesos a ddlares serdn aplastantes sobre las
empresas que veran rapidamente multiplicadas sus obligaciones.

En 1978 también se llevan adelante medidas de liberalizacion de los mercados
agropecuarios. Se cierra el Frigorifico Nacional y se libera el abasto de Montevideo. El
efecto de "la tablita” en el '82 sin embargo profundizara el endeudamiento del sector,
que mucho menos intervenido pero mas concentrado y con un perfil tecnolégico casi
invariado enfrenta problemas serios de viabilidad.

El efecto del oligopolio frigorifico también afectara los precios que recibe el productor
ganadero, que hasta entonces aun aplaudia la retirada de los frigorificos administrados
por el Estado con precios y abastos controlados.

El intento estabilizador (J. Notaro lo llama liberalismo estabilizador, un mito
reaccionario) se derrumba tras la devaluacion de 1982 (quiebre de la Tablita). " La
estabilizacién de precios se puede considerar valida si estimula la inversién, mejora el
nivel de empleo y la distribucién del ingreso. La estabilizacién tablita mediante tuvo el
efecto contrario” (Jorge Notaro "El modelo neoliberal y el sector agropecuario en el
Uruguay 1972 - 1984 -> pag. 17). "En lo interno no logré compatibilizar el capital
financiero y el capital productivo..."; "Finalmente la tablita se quebré cuando la situacién
de pagos externos se hizo insostenible”.

‘La conjuncién de las dos situaciones, crecimiento del sector financiero y
endeudamiento del sector productivo, desembocé en una delicada posicién del sistema
bancario en los 1982 y 1983." (W. Cancela y A. Meigar. El Desarrollo Frustrado. pag.
57) aspecto del que finalmente se haria cargo el Estado comprando las Carteras
incobrables.

En 1983 el Uruguay volvia a firmar una nueva Carta de Intencién con el FMI: el
organismo internacional volvia al escenario publico del que se habia mantenido a
cubierto durante largo tiempo. La receta tradicional volvia a ser empleada: aumento del
tipo de cambio para mejorar el ingreso de los exportadores, baja del salario real,
aumento de la rentabilidad media de las empresas y aumento de ingresos del sector
publico: Las metas acordadas tras el crédito de 400 millones de U$S y la refinanciacion
de la deuda externa pubiica, ya aparecian inalcanzables a mitad de ese mismo afio
(1983). Asi el BROU comienza a intervenir nuevamente en el régimen cambiario
(flotacién sucia), aspecto que acelera la fuga de capitales del sistema bancario y ia
subvaluacion del dolar, mientras las variables reales no muestran ningin signo de
recuperacién. A fin de afio, nuevo cambio en el Ministerio de Economia, vuelve Végh
Vilegas, que "sorprenderia a partidarios y detractores declarando que su gestién se
encaminaba a evitar que el "proceso” entregara al gobierno democratico el "tacho de
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basura" en que se habia convertido la economia del pais". (Walter Cancela y Alicia
Melgar. “El desarrollo frustrado”. pag. 51).

Al final el pais volvia a encontrarse parado frente al mismo problema: estancamiento
productivo. A pesar de que el sector agropecuario se encuentra ahora libre de controles
e intervenciones, el estancamiento ganadero se mantiene. Se han desarrollado eso si
algunos rubros no tradicionales cuya significacion aumentara hasta nuestros dias. Por
ofra parte, la produccion familiar totalmente desamparada, continuard en franco
deterioro, situacion que hoy no revierten los programas de apoyo ministeriales. Es mas
" Sumayor tasa de desaparicion se dara entre los '80 y los '90.

A lo largo del periodo, ademas de los conocidos procesos de concentracidn de tierra y
bienes de capital, ademas de la elevada migracion rural (hoy apenas un 9% de la
poblacion total), se presenta una creciente articulacion de las cadenas y complejos
agroindustriales. Proceso de especial relevancia en los rubros no tradicionales. La
importancia de las exportaciones de este origen es claro: mientras en 1968 - 1973 las
exportaciones no tradicionales representaban un 25% de las exportaciones, en el
periodo 1994 - 1996 alcanzan el 71 % de éstas.

A la salida de la dictadura, las gremiales agropecuarias buscan la conformacion de un
programa comun. Rapidamente quedan en evidencia las divergencias internas entre la
ARU, la FR y las otras gremiales, por lo que la tentativa no prospera. Las gremiales
ganaderas que proponen un modelo no muy diferente al que venia aplicandose, se
separan de la lamada Mesa de Entidades Rurales, que a pesar de tener corta vida,
propone un programa cuyos principales puntos son ( D. Pifeiro. Cambios y
permanencias en el agro uruguayo. Tendencias y coyuntura. pag 64):

i) impulsar la colonizacion.

i) una politica impositiva finalista.

iii) refinanciacién de las deudas con moratorias y condiciones especiales para
los pequefios productores.

iv) cumplimiento de la politica agropecuaria acordada en la CONAPRO.

La Mesa de Entidades Rurales (reivindicativa de cambios tecnolégicos en el sector, de
la reinversion productiva y del impulso estatal a la agroindustria, de una politica
impositiva finalista) no durard méas que un par de afios. Incluso con la ausencia de las
gremiales ganaderas, algunas diferencias entre los representantes de los agricultores
capitalistas, y los representantes de los productores familiares, como el arancelamiento
de determinados rubros, lleva al término de esta experiencia. :

El modelo neoliberal hasta nuestros dias.

Luego del periodo de gobiemo militar, el modelo econdmico nacional se
mantiene en la senda neoliberal. La politica agropecuaria tampoco variara en demasia,
encontrando algunas modificaciones en los aspectos impositivos y de comercio (por
ejemplo durante el gobierno de Lacalle se elimina el impuesto a la tierra y se autoriza Iz
exportacién de ganado en pie y cuero sin procesar).



Donde si se dan cambios importantes es en el plano internacional y regional. A
nivel planetario se profundiza el fenémeno de "globalizacién", se fortalecen las
transnacionales agroalimentarias, se generan nuevas pautas de consumo que se
reproducen en los lugares mas recénditos del planeta. Se modifican las politicas
agricolas de EEUU, y de la UE (Nueva PAC) bajo el influjo de la Ronda Uruguay del
GATT, y la OMC. A nivet regional, se conforma el bloque MERCOSUR, y se adelantan
los acuerdos de comercio con la UE y el resto de América (ALCA).

El MERCOSUR, en etapa de Unidon Aduanera Imperfecta, llevé en pocos
afios a un gran incremento del comercio intra regional. Aspecto que no deja de
lado al sector agropecuario.

Agrupando a los rubros segln competitividad, D. Pifieiro establece cuatro
categorias. De esta forma se encuentra un sector de productos con competitividad
tradicional (carne, lana y cueros) que han sido la base histérica de las exportaciones dei
pais, fundamentalmente a regiones extra region, cuya dindmica interna se encuentra
estancada desde hace un siglo. Los 70 Kg. de came equivalente por hectéarea que a
sido la media histérica contina casi invariable. Sin embargo en los Gltimos afos se han
visto algunos indicadores, que para los optimistas, dejarian entrever la posible apuesta
al cambio técnico en el sector.

El segundo grupo de productos que distingue Pifieiro, son los productos con
competitividad adquirida (la lecheria, la cebada cervecera, el arroz, los citrus, etc.).
Estos son rubros que beneficiados por un apoyo estatal de casi 30 afos, hoy se
encuentran en condiciones relativamente favorables para competir en el mercado
internacional. Hoy, casi sin proteccion, son los rubros que demuestran la importancia de
la articulacion agroindustrial, alcanzando las mayores tasas de crecimiento en los
volimenes de produccién y en el peso de las exportaciones.

En tercer lugar Pifieiro destaca los rubros con competitividad restringida donde
encontramos a los cereales y oleaginosos (excepto cebada y arroz), productos que han
tenido una evolucion mas bien erratica, aunque con una clara incorporacién a los
sistemas agricola - ganaderos del litoral. Generalmente han sido apoyados por el
Estado, ya sea en la fijacién de precios minimos o indirectamente con inversiones como
el Plan Nacional de Silos. Su aporte ha sido minimo en las exportaciones, y tras la
liberalizacion regional, no se esperan cambios significativos.

Por dlitimo, Pifleiro sefala la existencia de productos de competitividad
cuestionada como la produccién de aztcar, la horticultura, la fruticultura, etc. En estos
casos la apertura econémica afecta principalmente a productores del tipo familiar, con
poca tierra’y capital, lo que les deja poca capacidad de maniobra frente a los cambios.
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.4 PAPEL REAL y ESPERADO de las COOPERATIVAS AGRARIAS.

Frente al avance de la globalizacion y del modelo neoliberal las cooperativas se
mantienen como organizaciones solidarias de accion fundamentalmente local. Esto se
da especialmente en el sector agropecuario, donde se desarrolla un fuerte nexo entre Ia
cooperativa y la poblacion circundante, ya sea en términos econdmicos, ya sea en
términos culturales vinculados a las caracteristicas propias locales.

Sin embargo, muchas veces el papei esperado de estas iniciativas no condice
con el papel real de estas instituciones. Se trata por tanto de poner en claro una y otra
postura, sin dejar de lado el marco en el que estan insertas y las posibilidades de
desarrollo que puedan tener con el fin de lograr un desarrollo mas equilibrado de
nuestro sector agropecuario.

Siguiendo a Ricardo Vargas Chacén'® las Cooperativas en los paises
subdesarrollados, y adn mas las Cooperativas de produccién han sido consideradas
como piezas clave al menos en tres aspectos: en cambios meta — economicos de sus
asociados; en resolver las expectativas econémicas de los asociados; en lograr
cambios macro — econémicos a nivel nacional.

. En cuanto a los cambios meta — econémicos sobre sus asociados, el autor
distingue: el trabajo de promocién cultural de los socios; el combate a la postura
individualista de lucro personal educando hacia la solidaridad; y el fortalecimiento de la
conciencia democratica que posibilite cambios sociales. Las conclusiones a las que
llega sin embargo cuestionan Ia capacidad educativa de los emprendimientos
cooperativos, que por lo general no han ido mas alla de la mera capacitacion técnica de
algunos socios y directivos. Excepcién a esta regla son algunas cooperativas de
pequefio tamafio con alto volumen de operaciones por asociado. Con respecto al
cambio de valores preeminentes tampoco encuentra una repercusién demasiado
notoria. Mas bien critica el hecho de que se suponga que una cooperativa por no
poseer finalidad de lucro esté compuesta por “personas desposeidas de todo afan de
beneficiarse.”’® Es mas, agrega que en la medida que no exista una fuerte integracion
cooperativa a nivel nacional, el grupo puede volverse fuertemente corporativo, lejos de
los ideales de solidaridad cooperativos. Finalmente en cuanto a la democratizacién a
partir del aprendizaje cooperativo puede ser ampliamente cuestionado primero por no
ser una razén facilmente trasladable a las decisiones politico estatales, segundo por no
existir de forma garantizada la participacién que los organismos de decisién cooperativa
requeririan, tercero por la tendencia ai “‘gerencialismo” de tales emprendimientos.

Con respecto a las expectativas de sus asociados el autor enumera por un lado
aquellas que son netamente econdémicas, por otro aquellas referidas a los beneficios de
corte social, por Gltimo las que tienen que ver con el mejor acceso a la informacién. Si
bien es basico que estos requisitos se cumplan de forma general, pues de otra manera
el emprendimiento no tendria continuidad, muchas veces no alcanzan las expectativas

t# Vargas Chacén, R. "Desarrollo e Integracion Cooperativa”. UNED. Costa Rica. 1990, 400p.
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que sobre estos puntos depositan los lideres del movimiento cooperativo, o de las
organizaciones politicas que los promueven.

En relacion a los cambios macro econdmicos esperados, sin duda el juicio
dependera de la concepcion de la cual se parte para formular el anaiisis, y de las
caracteristicas de la realidad concreta en la que se inserten tales emprendimientos. No
seran los mismos cambios los que se esperen desde las posturas que buscan
transformar al sistema a través del cooperativismo, que aquellos que las evalian a
partir de una postura francamente funcional al sistema capitalista actual. En cualquier
caso existen elementos que son interesantes relevar Y que afectan a sistemas que
benefician netamente los emprendimientos Que giran en torno al capital. La sola
existencia de cooperativas en muchos sectores del mercado garantizan el acceso a
productores y consumidores de precios de equilibrio, y eliminan la posibilidad de
aumentos desmedidos de las ganancias de muchas empresas capitalistas. Son ademas
una importante forma de coordinacion de diferentes sectores de la produccion
(productores  atomizados, consumidores, etc) haciendo mas eficiente al sistema
econdmico general. Sin embargo es mas discutible la afirmaciéon de que las
cooperativas, fundamentalmente las de produccién son una forma alternativa de
generacion de empleo, en condiciones ademas mucho mas democraticas (en la medida
que trabajo y capital se encuentran asociados) Si bien esto esta fundado tedricamente,
suelen pasarse por alto algunas dificultades practicas, entre otras: ,

a) La contradiccion entre fa estructura productiva clasica jerarquica y los valores
igualitarios promovidos por la organizacion.

b) La posibilidad de una tendencia a desempefios menores a los potenciales por el
igualitarismo impuesto.

¢) La posibilidad de que la cooperativa termine funcionando como un grupo cerrado.

d) La dificultad para la contratacién de técnicos y asesores externos, y para la
reconversién de sus socios.

e) La poca disponibilidad de capital.

Estos aspectos deberan ser tenidos en cuenta a la hora de abordar la tematica
Cooperativa. Desde nuestra propia optica como elementos que permitan el buen
desenvolvimiento de aquellos emprendimientos que han permitido el desarrollo mas
igualitario de nuestra gente. Ante una coyuntura agraria sin precedentes la necesidad
es urgente y el cooperativismo es una solucién que esta presente. El cooperativizar la
Produccién es.un.desafie para quienes pretenden. cambios.-significativos en_Ja estructura
oroductiva del pais. Objetivar las posibilidades de tales experiencias, y visualizar los
posibles conflictos y contradicciones son por tanto elementos fundamentales. Este

trabajo pretende ser una contribucion en tal sentido.



1.5 ESTUDIOS y TRABAJOS PREVIOS desde AGRONOMIA.

Los procesos asociativos rurales han sido abordados en la Facultad de
Agronomia en muy diversas instancias. Han existido trabajos en Sociologia Rural en el
drea de los sindicatos de trabajadores rurales, en el area del desarrollo local, en el
analisis de la colonizacién en el Uruguay, etc. Junto a estos trabajos la propia Facultad
ha ido realizando modificaciones curriculares hasta llegar al llamado “Curriculum de
Extensién.” El conjunto de asignaturas que supone tal elecciéon incluye ademas la
exigencia de un Trabajo Final relacionado a la tematica. Es en este marco que se
realizaron en los Uitimos afos una importante cantidad de estudios y aproximaciones en
el drea de los procesos asociativos rurales. Propuestas de desarrollo de cooperativas,
diagndsticos y evaluacién de servicios agronémicos en organizaciones agropecuarias,
sistematizaciones de experiencias asociativas de varios puntos del pais son algunos de
los temas abordados. Asociado a este desarrollo se han elaborado cursos de
actualizacion profesional, y mas de un encuentro con participacion de productores,
egresados y estudiantes. Muchos de los casos presentados en tales instancias han sido
aquellos analizados por los estudiantes en su tesis de grado. Todo este relevamiento ha
dado lugar a un cumulo muy importante de informacién que en este trabajo se pretende
utilizar.

Entre las “tesis” finales de grado, existe un trabajo terminado sobre la
Cooperativa de Produccion CALPACE, y otro en elaboraciéon sobre la Unidad
Cooperaria N°1 de Colold. Esta informacién junto a la recabada en las diferentes
instancias en que se han presentado estos dos casos son la fuente principal de
informacién que fue utilizada en el analisis de casos que se presenta en el capitulo V.

Es a partir de muchas de las actividades presentadas en estas instancias que
comienza a surgir el tema del liderazgo como elemento clave del desemperio de las
organizaciones estudiadas.
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lll. PROPUESTA METODOLOGICA,

ll. 1-EL ABORDAJE TEORICO

Desde un principio este trabajo se ha desarrollado a partir de la importante
cantidad de informacion generada por una serie de estudiantes del Curriculum de
Extension de la Facuitad de Agronomia. La divulgacién interna de todo este bagaje fue
fa primera razén para abordar la tematica de liderazgo en los procesos asociativos
rurales.

La intencion del autor es retomar esa cantidad de informacion y reutilizarla
especificamente para profundizar un poco mas sobre la tematica propuesta. Asi los
- principales insumos de esta elaboracion resultan ser las fuentes secundarias de

-~ informacién. Lo que surge de los trabajos finales de grado, y de algunos informes

~ institucionales estudiados se suman a las presentaciones que sobre muchos casos se

]

~han hecho tanto en los cursos de grado, como en las actividades de actualizacion

~ profesional para egresados.

Este cimulo de informacién es analizado usando los criterios que surgen de la
parafernalia teérica que se presenta en ei capitulo IV. En el marco teérico se han
desarrollado tres aspectos basicos: Ia sociologia de las organizaciones como
herramienta para la comprension de la dinamica interna de las organizaciones
humanas; el cooperativismo, para comprender el significado de las cooperativas en el
agro nacional, y especificamente algunas caracteristicas relevantes de las cooperativas
de produccion; y el fendmeno de liderazgo desde dos perspectivas muy ricas, la propia
sociologia organizacional y la Psicologia Social, de forma de poder contar con mas
elementos para el abordaje de los casos presentados.

El estudic de casos se complementa al final con un andlisis comparativo a partir
del cudl se extraen algunas conclusiones generales sobre el liderazgo en las
cooperativas de produccion agropecuarias.

ll.2 - LOS CASOS SELECCIONADOS.

Los casos abordados para el estudio dei liderazgo en los procesos asociativos
rurales son las cooperativas de produccién agropecuarias, CALPACE, y la Unidad
Cooperaria N°1. Su eleccion se debe al hecho que los procesos asociativos rurales
abarcan una enorme cantidad de realidades y la posibilidad de tratarlas todas
sobrepasa ampliamente los requerimientos para una tesis de grado.

CALPACE y la UCN°1 son ademéas todo el espectro de cooperativas de
produccion agropecuarias del pais. No existen otros ejemplos de organizaciones que
pongan en comuan la tierra y el trabajo. Por tanto se podria decir que estos dos
emprendimientos son todo un universo de estudio particular. Las conclusiones por



tanto, y a pesar de que se trata de un estudio de casos, tendran una importante
significancia. Seran ademas la primeras extraidas especialmente para la tematica de
liderazgo en alguna clase de proceso asociativo rural.

El trabajo es fundamentaimente histérico, no se desarrolla hasta la coyuntura
actual. Por un lado por basarse en informacion secundaria, por otro porque el estudio
de liderazgos en el presente requeriria de toda otra preparacion teérica y metodolégica.
Ademas la implicacidon con muchos actores presentes hoy en estas organizaciones
restaria valor al estudio de un fenémeno tan delicado como es el de liderazgos.

A partir de todo lo anterior se seleccionaron periodos de estudio que en cada
caso responden a la existencia de informacion y a la presuncion de existencia de
lideres. Para la UCN°1 el periodo abarcado va desde su fundacion hasta el momento
en que su principal fundador, Epimenio Bachini, es obligado a dejar la experiencia. En
el caso de CALPACE se toma el periodo de tiempo que va desde su fundacion por
Andrés Cabrera, hasta la muerte del segundo lider formal de este grupo, Felipe Caram.

ll. 3 - EL ANALISIS.

El liderazgo es un elemento que puede ser clave para el desempefio de las
organizaciones rurales. Comprenderlo como parte de un fenémeno mucho mas amplio
que es la vida de la propia organizacién es lo que busca explicitarse al realizarse un
estudio de cada caso en forma particular. Asi la existencia y el desemperfio de lideres
queda enmarcado en la realidad de cada proceso.

Por tratarse de un fenémeno complejo, el analisis de cada cooperativa se realiza
utiizando el amplio marco conceptual previamente explicado.

Solo luego de este estudio individual se propone el analisis cruzado de los
casos. Se buscan comparar los principales elementos de los procesos de liderazgo
desarrollados, y resaitar aquellos aspectos similares en la medida que existan.

Las conclusiones que se pretenden extraer tienen que ver con los aspectos mas
importantes relevados de los casos propuestos. Sin perder de vista 1a particularidad de
cada emprendimiento se esperan obtener algunas apreciaciones generalizables o al
menos importantes a considerar en otros estudios.
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IV. MARCO TEORICO

IV.1 SOCIOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES.

Segin Didier Anzieu y Jacques-Yves Martin, a la organizacion se la puede
denominar como "grupo secundario” y a este como un "sistema social que funciona
regido por instituciones (juridicas, econdmicas, politicas, etc.) dentro de un segmento
particular de la realidad social .."'"°. Consta de dos componentes, por un lado !a
organizacion es un conjunto de personas que coinciden en la busqueda de un fin
determinado, por otro es un conjunto de estructuras que permiten el funcionamiento del
todo, condicionando en mayor o menor grado la funcién (el rol) de cada individuo
perteneciente a ésta.

Las teorias sobre la organizacion han ido presentando diferentes avances en la
ininterrumpida blisqueda de una explicacién general satisfactoria sobre esa realidad
empirica que son las organizaciones. Asi desde los cldsicos hasta las teorias actuales
sobre la organizacién ha corrido mucha agua bajo el puente. Las cooperativas, como
cualquier organizacién humana, pueden explicarse en diferentes aspectos por los
elementos que surgen del estudio de esta tematica. Por ello se describen
continuacion y en forma sintética las principales orientaciones sobre el tema. :

IV.1.1-LOS CLASICOS.

Las corrientes de pensamiento clasicas se pueden agrupar en tres escuelas
distintas, el grupo fisiolégico o mecanicista, el grupo administrativo, y el grupo
integrador (B. Kliksberg). A continuacién se desarrollan los principales elementos que
éstas aportan.

IV.1.1.1 - EL GRUPO FISIOLOGICO O MECANICISTA.

Este grupo, que es integrado entre otros por autores como Taylor, Gannt,
Gilbreth, o Emerson, tiene como bases fundamentaies los supuestos hedonistas sobre
el comportamiento humano, cuyas acciones serian orientadas siempre en la blusqueda
individual de sus propias satisfacciones. Estos supuestos, fuertemente influidos por
una concepcién liberal de las relaciones sociales, fundamentan que el hombre en el
proceso productivo responde de forma mecénica a determinados estimulos (es una
vision instrumental del ser humano) y por tanto la mejor forma de mejorar una
organizacion (la teoria se formuld para explicar el desemperfio de las empresas privadas
capitalistas) estd en la direccién sistematizada de estos estimulos, normalizando las
tareas y asociando las retribuciones al puesto y al rendimiento entendido normal. En
Cuanto a la division del trabajo dentro de la organizacion, se sostiene la necesidad de
incluir determinado nimero de expertos en cada una de las secciones, de manera de

" (pag 31)- Anzieu, D. y Martin, }Y. "Dinamica de los grupos pequefios” 1971,



consultores especializados, que, como el resto de los empleados y como los propios
empresarios basaran su comportamiento en la competencia individual. Este aspecto es
intrinsecamente contradictorio en la propia teoria, ya que en sus enunciados postula la
cooperacion y no el individualismo, pero en todos sus supuestos aparece claramente
una concepcion individualista (y hedonista) de las motivaciones del hombre. Los
autores de esta escuela profundizan en el area de la normalizacién de tareas, en la
refribucién guiada por el concepto de premio y castigo en funcion del rendimiento que
se considera normal, en los aspectos vinculados al medio fisico donde se realizan las
tareas. Desconocen por otro lado las necesidades psicoldgicas de los trabajadores, la
existencia de grupos y la incidencia de estos en el propio accionar individual de sus
integrantes. Es en definitiva una vision absolutista de la organizacién, y crudamente
simplificadora del papel del trabajador en ella.

La postura positivista de Taylor, que idealiz6 una unica y perfecta forma de
organizar una organizacion, so6lo podria existir en la medida que el hombre se
transformara en un robot.

IV.1.1.2 - EL GRUPO ADMINISTRATIVO.

Este grupo, encabezado por Max Weber, formulé una teoria absolutamente
distinta sobre la organizacién. Basados en lo que Weber llamo los tres fundamentos de
la autoridad legitima (la legitimidad basada en la tradicién, la legitimidad basada en el
carisma, y la legitimidad basada en la ley) el grupo administrativo planteé las
consecuencias que estas formas de legitimacién de la autoridad implicaban para la
organizacion, encontrando una determinada forma de organizacién como resultado de
cada tipo de autoridad. Asi, la autoridad legitimada en la tradicion corresponde
generaimente a empresas familiares, cuya caracteristica preponderante es su falta de
flexibilidad, su fuerte inmovilismo. Aquellas cuya autoridad es sustentada por el carisma
de sus dirigentes, caracteristica de muchas empresas anteriores a la Revolucién
Industrial, peca de una fragilidad extrema, pues suelen desmoronarse con la
desaparicion de su carismatico lider. Tales inconvenientes sin embargo parecen
desaparecer en aquellas organizaciones cuya autoridad es legitimada por reglamentos
y normas, por la ley, es la defendida racionalidad burocratica de Weber.

La burocracia, tiene como eje fundamental la separaciéon de la persona y la
funcion. En definitiva lo que valdria para la organizacioén es que determinadas funciones
se realicen, (la organizacion se concibe como un conjunto articulado de funciones)'' sin
importar quien las lleve adelante, pues también es parte de esta teoria que quién
accede a un determinado cargo, lo hace porque demostré su competencia para éste. A
Su vez se garantiza la seleccion objetiva de este individuo (y el desarrollo de su carrera
dentro de la organizacion) a través de normas y reglamentos, que como para el resto de
los procesos organizacionales, son la herramienta que evita cualquier tipo de
arbitrariedades.

E! otro principio bésico de la burocracia es el de la dominacién "legal', que
sostiene la estratificacion de jerarquias (todo cargo tiene un superior que dirige y

1 José Arocena, 1993,



controla) a partir del cual se fijan también las retribuciones. Quién no responda como la
organizacion especifica para determinada funcion, debe ser retirado.

Este formalismo extremo que se propone, conduce finalmente a la rutinizacion y
ritualizacion de la funcion, le quita todo su valor, su contenido, produce el efecto
contrario al deseado. Ademas este conjunto de normas y reglamentos qQue accionan
toda la vida de la organizacién, terminan por ser utilizadas por los propios empleados
para satisfacer sus propias necesidades y no las de la empresa, necesidades que en
definitiva, y contradiciendo lo que la teoria plantea, se encuentran siempre presentes en
los individuos de la organizacion.,

Los estudios posteriores sobre la burocracia fueron detectando un conjunto de
disfunciones, o sea de procesos qué no eran convergentes con los propésitos
explicitados por la organizacién burocritica, y que surgian en forma secundaria tras la
gjecucion de una accién determinada en forma racional por la dirigencia. Estas
disfunciones fueron sistematizandose Y pueden resumirse en: una excesiva
estratificacion, la tendencia a huir del "cara a cara", una mala comunicacidn
ascendente, una excesiva rutinizacion y ritualizacién, las tendencias a favoritismos y
separarse de los administrados. (José Arocena).

IV.1.1.3 - EL GRUPO INTEGRADOR. ‘

El Gltimo grupo de los denominados “clasicos”, es el que incluye las reflexiones
de Koontz y O' Donnell, en cuya obra principal'® buscan aunar las teorias formuladas
hasta entonces. Formularan una serie de principios en los que supuestamente se
deberia basar cualquier tipo de direccién de empresas. Estos principios, separados
segun las funciones que estos autores entienden como "basicas", la organizacion, la
formacién de cuadros, la funcion ejecutiva, la planificacion, y el control, terminan por ser
un enorme conjunto de hipétesis no probadas, cuya selecciéon y agrupamiento no se
encuentra fundado (B. Kliksberg).

A continuacion se presenta una breve enumeracion de estos principios:

¢ Sobre la organizacion, los principios se establecen para los aspectos principales de
la organizacion, el propésito de ésta, la causa de Ia organizacion, la estructura de
ésta (autoridad y departamentalizacion). Sobre la autoridad se enuncian entre otros
los principios sobre la unidad de mando, sobre la responsabilidad, etc. Sobre Ia
departamentalizacion se establece el principio de la division del trabajo, el principio
de la definicién funcional, etc.

+ Sobre la formacion de cuadros de personal se separan los principfos que tienen que
ver con los propésitos (objetivos y formas para lograr la formacién de cuadros de
personal capaz y voluntarioso); aquellos que tienen especificamente que ver con el
proceso de formacién de cuadros.

» Sobre la funcion ejecutiva de la direccion se distinguen los principios vinculados al
objeivo de la direccion (principio de contribucion individual, principio de
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armonizacion de objetivos, etc.) y aquellos vinculados al proceso de direccion
(principio de unidad de mando, principio de supervision directa, etc.)

o Sobre la planificaciéon los principios enunciados se refieren al objetivo de
planificacién (principio de contribucién al objetivo, principio de eficiencia de los
planes, etc.) a la estructura de los planes (principio de premisas de planificacion,
principio de politica a seguir, etc.) y de los procesos a seguir (principio de
altemativas, principio del factor limitativo, etc.).

» Sobre el control se enuncian principios que se asocian a la naturaleza del control, a
la estructura de control, y al proceso para lievar adelante un control eficiente.

IV.1.2 - LA ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

En general las teorias clasicas sobre la organizacién, asumen supuestos
bastante simplificados sobre el ser humano, al cual le asignan un papel pasivo en su
accionar, limitandolo a lo que estrictamente dice el contrato con el que se relaciona con
la institucion, y suponiendo que puede ser asignado de un lugar a otro segun la
conveniencia de la organizacién, como si éste funcionara en razén de la empresa tal si
fuese una pieza a la que se puede cambiar de posicién sin problema alguno. Todo el
desarrolic tedrico profundiza en los aspectos de la estructura organizacional, como si
frente a todo problema existiera una mejor forma o una determinada norma que
garantizara su superacion.

Es a partir de los afios '30, con las investigaciones de Elton Mayo y sus
Colaboradores, que se incorpora formalmente el factor humano al andlisis de la
organizacién. Estos investigadores, trabajando para la Western Electric Company, en
los talleres de Hawthorne (que fabricaba teléfonos para la compania estadounidense
Bell) comenzaron a realizar estudios en la linea de los que realizaban los cientistas
fisioldgicos tradicionales, como provocar cambios en la iluminacién del area de trabajo
de un grupo de obreros, etc. Ei descubrimiento importante al que llegaron, fue que tanto
el grupo al que se le modificaban estos aspectos de infraestructura, como el grupo
testigo presentaban variaciones en sus rendimientos. Estos resultados, fortalecidos y
profundizados con " posteriores experiencias de tipo "test room", mostraran que el
conjuntc de operarias seleccionadas para el experimento se comportarad de manera
independiente de las modificaciones ambientales del taller, y por el contrario muy
vinculado a cambios afectivos con relacion a la empresa y al significado que estas
obreras le dan a su participacién en estas experiencias (donde la direccién y Ia empresa
han puesto mucha atencién). Estos estudios culminaran por generar una nueva teoria
sobre la organizacion: la teoria de Ila motivacion organizacional.

Los principios basicos que esta escuela plantea son la existencia de
necesidades humanas profundas, a las cuales la organizacién debe encontrar solucion
si quiere alcanzar ¢l desarrollo efectivo de sus metas; que la motivacién de los
trabajadores es um factor importante que debe tener siempre en cuenta la organizacion:
Y que generalmente una fuente de satisfaccién de estas necesidades es la existencia



de grupos informales. Tras estos principios los investigadores trataran de resolver los
problemas de las motivaciones humanas, de forma de que ia organizacién cumpla con
sus objetivos. (José Arocena).

Los medios con los que se pretende lograr el funcionamiento racional de la
organizacion incluyen la clasificacion de las necesidades humanas, el estudio de los
mecanismos de respuesta (satisfaccion), las aspiraciones y la motivacién, las
aspiraciones y los grupos informales, y los estilos de mando mas adecuados segun el
"clima" de la organizacién. (José Arocena).

Los supuestos sociales sobre la naturaleza humana, que conformaron esta
escuela (de las relaciones humanas) alcanza su maximo desarrollo tras los aportes de
Maslow, etc. sobre las necesidades humanas que debieran de responderse. (ver cuadro
con las diferentes clasificaciones y categornizaciones)

Cuadro comparativo de las categorias sobre las motivaciones bdsicas de los
integrantes de una organizacion:

. , Necesidades
Categorias de Maslow | Categorias de Alderfer M Clelland Factores de Herzberg
NegeS} d?‘des Nece:sldade:s de Condiciones de trabajo
fisiologicas existencia
Necesidades de
segurlqad Salario y beneficios.
(material) Poder
Necesidad de Supervision
seguridad P '
(interpersonal)
Necesidades de Necesidad de
afiliacion, sociales y de | relacionarse con otras Afiliacion Compaiieros de trabajo
logro. personas
Necesidad de auto -
valoracién
(retroinformacion de -
Reconocimiento.
otras personas). Progreso
Necesidad de auto - Necesidad de o
9 S o Logro Responsabilidad.
valoracién (actividades crecimiento
que confirmen esa
necesidad).
Auto - actualizacion Grado de exigencia del
empleo.

fuente: Schein, E. 1982.

Las categorias resumidas son altamente contrastantes con aquellas que
sostienen los autores que siguen a Taylor y aquellos quienes concuerdan con la Teoria
X sobre las motivaciones humanas.
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Son ademéas un escalén esencial para comprender los supuestos de auto -
actualizacion, a partir de donde surgen variados planes de formacién de dirigentes de
empresa como el Plan Scanion, etc.

Su desarrollo final, uno de los resultados conceptuales mas terminados de la
escuela de las relaciones humanas, es el conjunto de supuestos conocidos como la
Teoria Y de Mc. Gregor.

Supuestos Sociales de la Teoria Y:

a) "Las motivaciones humanas caen en una jerarquia de categorias. Empezando de la
mas basica, son ellas (1) las necesidades fisioldgicas basicas; (2) las necesidades
de supervivencia, proteccion y seguridad; (3) las necesidades sociales y de
afiliacion; (4) las necesidades de autosatisfaccion e importancia; (5) las necesidades
de autoactualizacién, es decir, la necesidad de hacer uso méximo de su propio
talento y recursos... (Maslow, 1954; Hughes, 1958)". (Schein, 1982).

b) "El individuo trata de madurar en el trabajo y es capaz de hacerlo en el sentido de
tener cierta autonomia e independencia... (Argyris, 1964)". (Schein, 1982).

¢) Los individuos son capaces de autocontrolarse y automotivarse, todo control o
incentivo externo puede afectar su capacidad de adaptacion. (Argyris, 1964).

d) "No.existe un conflicto inherente entre la autoactualizacién y uﬁa efectiva actuacion
organizacional. Si al empleado se le da la oportunidad puede integrar sus objetivos
con los objetivos de la organizacién (Mc. Gregor, 1960)." (Schein, 1982).

A pesar de que esta escuela introdujo nuevos elementos a la discusion sobre la
organizacion, ain perdura una visién simplificada de la realidad (monistica como la
lama Arocena). El pensar que los objetivos personales de los trabajadores pueden
legar a compatibilizarse con los de la organizacion, no sélo es una utopia, sino que al
final termina por aceptar una unica légica, aquella de la organizacién.

IV. 1.3 - LOS ANALISIS DE CONTINGENCIA.

Los intentos por encontrar una forma Unica de explicar el fenémeno de las
organizaciones fue una busqueda permanente e infructuosa. Cada vez que se
constituia una teoria absoluta, una nueva y opuesta surgia a contradecirla. Surgen de
este modo formas de pensar, de analizar y trabajar con la organizacién, teniendo en
cuenta sus especificidades, su propia historia y desarrollo.

"Contingencia" es el concepto que hace referencia a la posibilidad de que una
cosa suceda 0 no suceda. Se la utiliza para referirse al riesgo que supone enfrentarse
con alternativas aleatorias.

Los anélisis de contingencia o las teorias de contingencia proponen la no-
existencia de una forma perfecta de organizacion, menos aun de liderazgo. Sera en



funcién de la existencia de determinadas variables que la "mejor" organizacion deba
ser de una u otra manera.

Como las organizaciones son muchas, y casi infinitas las variables que las
caracterizan, muchos estudiosos buscaron determinar las caracteristicas limitantes en
¢l diseito organizacional. Fundamentalmente existen dos teorias que tratan de explicar
el fenomeno. Por un lado Woodward propone que es en funcion de la tecnologia que
una organizacion debiera constituirse de tal o cual modo. Por otro lado Lawrence y
Lorsch afirman que esto esta relacionado al ambiente y a las formas de procesar la
informacidn requerida.

Joan Woodward, tras el estudio de un gran nimero de empresas, llegd a la
conclusion que el tipo de estructura no dependia ni del tipo de producto, ni del tamafo
de la organizacién. Tampoco descubrié relacion entre el tipo de estructura y la
efectividad de la organizacion (medida con un complejo de variables objetivas, cuanti y
cuaiitativas). Su significativo aporte fue descubrir una relacién mas o menos estrecha
entre Ia tecnologia aplicada en el proceso de manufactura, y el disefio organizacional.
Elaborando tres categorias "tecnoldgicas" o "tipos de procesos”: (1) produccién unitaria
0 en pequefnas series; (2) produccién en gran serie (masiva) y (3) produccién en
continuo; Woodward encontré que por cada una de estas categorias, existia una
estructura tipo mas eficiente, y que aquellas que se separaban de este modelo por
tener mas o menos niveles "jerarquicos, etc. alcanzaban resultados menores al
promedio.

Estudios posteriores han demostrado que existen al menos dos factores que
moderan estos resultados (Gibson, 1990), el tamario y la eleccién de los
administradores.

El analisis de contingencia fue ampliado por Lawrence y Lorsch, al introducir la
variable "tecnologia” a una categoria mas amplia: el ambiente. Los autores no sélo
discrepan con la existencia de un Gnico y mejor modelo organizacional, sino que
introducen la discusién sobre las diferentes formas que pueden tomar los distintos
subsistemas de una misma empresa. En la medida que cada seccién de una
organizacion tiene determinada relacién con su ambiente, y tiende a especializarse en
su funcion (capacitar sus cuadros, departamentalizar su unidad), se va dando un
fenémeno que Lawrence y Lorsch denominaron "diferenciaciéon”. Este proceso debe ir
complementado con otro de “integraciéon” que buscara mantener los canales para lograr
un esfuerzo conjunto en el sentido determinado por la organizacion.

Estos tres conceptos: ambiente (la variable independiente), proceso de
diferenciacion, y proceso de integracién (variables ajustables por la organizacién), que
interaccionan entre si, van generando diferentes estructuras organizacionales, con
diferente eficacia. Estas respuestas en general han demostrado que organizaciones
frente a ambientes "estables” (homogéneos y “ciertos") pueden usar eficazmente
sistemas de tipo clasico - burocratico. Sin embargo si el ambiente es diverso e incierto,
2s formas organzalivas necesanas Geberan ser Nexibles, orientadas a procesos,
participativas, y con esquemas de satisfaccion de necesidades de los trabajadores.

jUN]
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El desarrollo posterior de algunas de las ramas de la escuela de las relaciones
humanas fue fundando un nuevo tipo de acercamiento al tema de las organizaciones.
Fundamentalmente incluyé aspectos como la evolucién y el desarrollo que tanto los
individuos como Ia propia organizacion iban dando a lo largo dei tiempo.

Comprender que el hombre, ademas de tener necesidades y sentimientos que
satisfacer, es ademas un ser racional y flexible son elementos que incorporaran las
teorias posteriores.

IV. 1.4 -~ LAS POSICIONES SISTEMICAS.

La teoria general de sistemas ha sido ampliamente utilizada en muy diferentes
dreas del conocimiento. Su influencia puede detectarse en muchas teorias sobre la
organizacion. En este capitulo sin embargo sélo se expondran dos experiencias
particulares, netamente sistémicas: el modelo integrado (the mix model) de Chris
Argyris, y la escuela socio-técnica del Instituto Tavistock de Londres.

IV.1.4.1 - “THE MIX MODEL” (CHRIS ARGYRIS).

Chris Argyris en su obra “El individuo dentro de la organizacién” propone un
nuevo acercamiento a esta debatida temadtica del analisis de las organizaciones.
Partiendo de la escuela de las relaciones humanas, y reconociendo posteriormente la
importancia de rescatar algunos valores de los pensadores racionalistas, propone un
nuevo enfoque. Siguiendo a Scott, acota que la teoria clasica racional o fisiologica, y la
de las relaciones humanas “podrian ser casos especiales de una mas amplia — teoria
de los sistemas -."'> El desarrollo de su enfoque buscara integrar las dos visiones
clasicas, agregandole el nuevo marco surgido tras el desarrollo de “la teoria general de
sistemas”.

Para comprender enteramente los planteos de este autor debemos conocer los
elementos que considera primordiales. Asi, “el sistema abierto” que es la forma como
concibe Argyris a la organizacién se ve afectado por una serie de factores pertinentes.
Arocena en base a este mismo trabajo los presenta:

- Necesidades, actitudes, valores, sentimientos del individuo.

- Objetivos, procesos, normas, atraccion del grupo.

- Actividades y lineas de accién ligadas al poder, a las recompensas, a las

- sanciones, a la comunicacién y a!l ritmo de trabajo.

- Actividades informales: trabajo a desgano, apatia, indiferencia, conflictos
entre servicios, conformismo, desconfianza.

Otro elemento importante que introduce Argyris en la discusion sobre el
comportamiento de los individuos dentro de las organizaciones es el de la “energia

1. . . . .. . T . . —~
i (Pag. 23). Argyris, Ch. “Elindividuo dentro de la organizacion”. Ed. Herder; Barcelona; 1979,



psicolégica”. Para el autor las organizaciones ademas de incorporar energia fisica e
informacién como “inputs” de! sistema, incorporan ofra fuente que es indispensable y
esta indisolublemente ligada a los procesos humanos: es la energia psicolégica de los
individuos. Debe entenderse que este nuevo concepto no puede desvincularse de la
organizacién, ni del medio ambiente donde ésta se encuentra. Individuo, organizacién,
sociedad y cultura son distintos elementos que interactdan en una misma realidad. La
energia psicolégica es un concepto que busca “explicar la conducta humana
observable, que no quede adecuadamente explicada mediante la energia fisiolégica”.'®

Este concepto se relaciona a las necesidades psicolégicas que generan
‘tensiones” en los individuos, quienes buscan a través de sus conductas una forma de
superarlas. La supresion de tales tensiones lleva a un nuevo concepto, el éxito
psicoldgico. Segun Argyris, y como esquematiza Arocena, el éxito psicolégico involucra:
una auto atribucién de valor y competencia (el individuo se siente competente); una
definicion realista de objetivos y de mecanismos de auto evaluacion; la posibilidad de
aculturizarse y aumentar su autoestima. “El éxito psicoldgico consiste, segun esta
hipotesis, en el mecanismo que sirve para aumentar la autoestima’’®. En la medida que
un individuo tenga una alta autoestima (asociada a experiencias de éxito psicolégico en
su haber) tendrd una mayor energia psicologica potencial. Tal energia (Argyris)
(Arocena) ademas:

existe en todos los individuos.
no puede ser bloqueada permanentemente.
varia en cantidad segun el estado de animo.

La estructura de la organizacion y las formas de actuar de sus directivos por
ejemplo seran variables que faciliten o no el éxito psicoldgico de sus subordinados.
También lo seran las caracteristicas del ambiente donde se desarrolla la organizacion.
Asi, en paises desarroilados, donde los individuos tienen garantizadas las necesidades
fisiolégicas y de seguridad (ver categorias de Maslow) la fuente de energia psicologica
se asociarg a las necesidades de autorrealizacién, aspecto que no motivara la conducta
de los subordinados en otras situaciones (por ejemplo en paises subdesarrollados
donde los niveles méas basicos de necesidades no sean garantizados).

Otro aspecto a puntualizar es que los involucrados en una organizaciéon son
aclores libres, que generalmente estan esforzandose por alcanzar el éxito psicoldgico.
Este aspecto que no es consciente por lo general, esta relacionado a las estructuras no
ifencionadas o grupos no formales que surgen en una organizacién, en forma
independiente del disefio original. Son ellos los canales que promueven la salud mental
de los individuos, que no puede alcanzarse a través de los clasicos esquemas rigidos
de la organizacion.

Esta necesidad de éxito psicolégico puede ser relacionada también con distintos
modos de adaptacion: absentismo, rotacién, agresividad, incluso con los fenémenos

" (Pag. 14) - Ibid.
" (Pag. 43) - Ibid.



como la sindicalizacién, entre otras.’® Los valores que se van generando a través de
estas actividades pueden incluso llegar a ser confrarios a los que la organizaciéon
promueve. Pero son resultado de la frustracidon de los trabajadores frente al rigido
disefio original.

Frente a esta realidad, que incluye actividades no intencionadas, grupos con
diferentes concepciones sobre la misma organizacioén en la que se encuentran, etc.
Argyris desarrolla en su analisis, nuevas propiedades esenciales de ésta:

(Argyris) / (Arocena)
a) Pluralidad de partes.
a) Las partes se interrelacionan formando el conjunto organizado.
b) Se busca aicanzar uno 0 mas objetivos especificos.
c) Existe adaptacién permanente al ambiente.
d) Mantenimiento del estado de interrelacién y diferenciacion de la organizacién
de su entorno.

Todas estas propiedades se encuentran siempre interaccionando en toda
organizacién, son el marco en el que se desarrollan las actividades esenciales.

Actividades o outputs de la organizacion que Argyris resumié en:

a) Alcanzar los objetivos.
b) Mantener el sistema interno.
¢) Adaptarse al medio externo.

Segin esta posicién sistémica, una organizacion sera eficaz cuando pueda
mantener 0 profundizar la resultante de estas tres actividades con “inputs” constantes o
decrecientes, y no comoe se afirma en la concepcion tradicional, al simplemente “cumplir
con los objetivos.”

Esta nueva concepcién de eficacia organizacional necesita sin embargo una
forma de operativizarse. “Necesitamos crear sistemas contables capaces de evaluar,
ademds de las actividades tendientes a lograr los objetivos, los costos de
mantenimiento, el sistema interno, asi como los costos requeridos por la adaptacion al
medio ambiente exterior.”"”

El tener en cuenta la existencia de actividades no intencionadas, que consumen
energia y afectan la eficacia organizacional, y el buscar comprender las actitudes y
sentimientos de los involucrados en la organizacion, es la via mas acertada para
acceder a una informacién no deformada sobre la verdadera situacion de la empresa y
la inica forma de revertir los procesos que la hacen ineficaz.

* (Pags. 83 - 85) — Ibid.
7 (Pag. 164) - bid.
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En definitiva el modelo mixto, “mix model” o modelo integrado'® busca encontrar
formas que permitan destinar mayor proporcion de energia psicologica al trabajo. Busca
resolver el problema de las actividades compulsivas y brindar mayores oportunidades
de éxito psicolégico a los individuos de la organizacién. Esto no quiere decir centrarse
en la necesidades de las personas tal como lo planteaban los teéricos de las
‘relaciones humanas” sino generar actividades que representen enfrentar riesgos y
desafios, que al final ayuden a elevar ia autoestima de los individuos involucrados en la
organizacién. Ahora bien, los cambios no sélo deben plantearse en la estructura formal
de la organizacion, sino que deben generarse también en los propios participes.

El modelo integrador es en definitiva el marco donde deben analizarse estos
cambios estructurales y actitudinales. Si aceptamos como dice el autor, que cada una
de las propiedades esenciales de las organizaciones (aspecto planteado previamente)
son una dimension particular del constructo “organizacién”, entonces el modelo nos
explicita los extremos de este continum. Tales perfiles se definen en la Tabla que se
presenta a continuacion:

Organizacién que se aleja de las propiedades
esenciales.

Organizacion que se acerca a las propiedades
esenciales.

a) Una parte o subconjunto controla el todo
conjunto).

a) La interrelacién de las partes es quien controla
el conjunto.

b) Conciencia de la pluralidad de las partes.

b) Conciencia del conjunto como integracion
interactiva de los componentes.

¢)Laconsecucion de objetivos esta relacionada
a cada parte de la organizacion.

¢) La consecucion de los objetivos esta
relacionada con todo el conjunto.

d) Incapacidad de influir sobre actividades
esenciales orientadas al interior.

d) Capacidad de influir sobre actividades
esenciales orientadas al interior.

¢) Incapacidad de influir sobre actividades
esenciales orientadas al exterior.

e) Capacidad de influir sobre actividades
esenciales orientadas al exterior.

f)las actividades esenciales son influidas por el
presente.

f) las actividades esenciales son influidas por el
presente, el pasado y el futuro.

Este modelo propuesto por Argyris parece ser bastante coincidente con otras

propuestas que buscan explicar el fendmeno “organizacién’. Por ejemplo Likert
establece dos tipos basicos de sistemas organizacionales, los autoritarios y los
participativos; Mc. Gregor plantea el antagonismo con sus “teoria X’ y “teoria Y” sobre
la organizacion; Barnes habla de “sistema cerrado” y “sistema abierto”, Burns y Stalker
las resumen en “organizacién mecanicista” y “organizacién organica”.

* Se hace referencia al modelo integrado de Argyris segitn la traduccién francesa de “mix model”, que es
absolutamente distinto al grupo integrador clasico previamente explicado, modelo que buscaba acercar las
teorfas fisiologica o cientifica con la burocratico adminisirativa de Weber



En definitiva todas establecen distinciones entre la organizacién:

a) que es dirigida por un nivel superior y exclusivo del conjunto, frente aquella cuya
direccion supone la participacion de muchos niveles:

b) que basa su trabajo de direccién en un modelo unilateral, autoritario, frente a
aquellas que promueven la cooperacion y la interdependencia;

) que tiende a especializar las tareas en desmedro de una vision global de la
empresa, frente a la que prioriza la interrelaciéon de tareas aumentando la
comprension sobre el conjunto;

d) que centraliza la informacion, los premios y los castigos y la pertenencia de los
miembros, frente a la que descentraliza tales actividades;

e) que basa la lealtad, compromiso y responsabilidad de sus miembros en la
direccion, frente a la organizacién que busca que el conjunto madure estas
actitudes;

fy que pone énfasis en la competencia entre subgrupos en lugar de promover la
cooperacion de los distintos niveles de la organizacion.

La particularidad del modelo integrador - dice Argyris — se encuentra en que no sale,
como las otras teorias, de la comprobacién empirica y la sistematizacion posterior, sino
que se desarrolla a partir de las propiedades esenciales de constructo “organizacion”.

IV.1.4.2 - EL SISTEMA SOCIO TECNICO (INSTITUTO TAVISTOCK
LONDRES).

Las investigaciones realizadas por Rice, Trist y los autores de esta escuela se
fundan en la importancia que tienen para la tarea organizacional y para las relaciones
nterpersonales, la interaccion de los aspectos sociales y tecnologicos de la
organizacion y las caracteristicas del entorno ambiental. Por esto a las organizaciones
las conciben como sistemas socio técnicos complejos.

El principio fundamental que manejan es que la tecnologia o el sistema técnico
interactia y condiciona en parte el sistema social de la organizacién. Lo mismo ocurre
en sentido contrario. También influyen en la organizacion, variables condicionadas por
el ambiente por ejemplo recursos naturales, efectivo, mano de obra. En particular los
autores destacan las caracteristicas socio psicolégicas que ya vienen determinadas al
ingresar un individuo a la organizacién. Por esto los autores conciben a la organizacion
como un “sistema abierto”, con “interacciones socio técnicas complejas”.

Fl ejemplo mas utilizado para corroborar la teoria es el que llevé a cabo Trist y
sus colegas en las minas de carbén en Inglaterra, donde se vio que con tecnologia
tradicional (los obreros picaban, cargaban y transportaban el carbdn) se formaban
grupos muy cohesivos. Los peligros de las tareas, la proximidad fisica, entre otros
factores generaba estos fuertes vinculos interpersonales. Ante la introduccion de una
nueva tecnologia, mas segura y mas rapida pero que disgregaba los grupos, se
comprob6 un resultado contrario al que se esperaba, la produccién bajé.
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“(Estos) resultados (...) se han encontrado en todas las compaiiias en las que se
han redisefiado los cargos sin haber tenido en consideracion los efectos posibles que
estos cambios hubiesen podido tener en las relaciones sociales del trabajador. En cada
caso se ha observado también que la organizacion informal en verdad juega un papel
muy importante en suplir las necesidades emocionales mas apremiantes de los
miembros de la organizacién Y por consiguiente no se pueden desconocer o prohibir
(Blazer, 1976; Schrank, 1978)".

IV. 1. 5 - LA RACIONALIDAD LIMITADA DE LA ORGANIZACION.

March y Simon entre otros autores han sido los responsables de poner en
evidencia algunas de las dificultades que las teorias organizacionales tienen a Ia hora
de explicar “la racionalidad de la organizacién”. Generalmente usadas para el andlisis
de empresas comerciales, las teorias sobre la organizacién enfatizan la idea de la
méxima racionalidad, aspecto que los autores contraponen a ia idea de racionalidad
limitada. Esto es que toda organizacién, ya sea por las complejas negociaciones que
deben dar los bloques y coaliciones internas (que a su vez reducen su flexibilidad), ya
sea por la imposibilidad material de conocer todas las variables de un problema, o por
otros factores limitantes, nunca alcanza una solucion 6ptima “desde el punto de vista de
la racionalidad de la organizacion”.®

Thompson y Mc. Ewen tomando aspectos de los sistemas abiertos y de los
modelos de March y Simon proponen que el ambiente es uno de los factores mas
importantes a la hora de limitar la racionalidad de la organizacion. Asi describen un
continum de situaciones donde va cambiando la libertad de la organizacién para fijar
sus metas y las estrategias de negociacion para lograrlo.

1o (Pag. 58) — Schein, E. “Psicologia de 1a organizacion™, 1982.
* (Pag. 50) - Arocena, J. “ Discusién sobre el concepto de racicnalidad en la teoria de la orgamzamon” En

“Reforma del Estado. Mas alla de la privatizacién™ 1993.
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Continuo de poder en las relaciones entre la organizacion y su medio (basado en Thompson y
Me. Ewen, 1958) — tomado de “Psicologia de la organizacién” Schein, 1982,

Corporaciones Servicios Empresas
multinacionales Piiblicos comerciales
grandes pequefias
Grupos de
Compafii Partidos consu -
la. . do tmatlo politicos midores
organizacion mediano autéctonos
tiene control El medio
total sobre su tiene
medio control
total de la
» » ) organizacid
ESTRATEGIA: Competencia  Negociacién Persuasicn Coalicion

Volviendo a los autores de “la racionalidad limitada”, Arocena sintetiza el método
en dos aspectos: las opciones de la organizacién, y ia percepcién e identificacién de
ésta. En cuanto a las opciones, existirian por un lado la opcién dptima, aquella que
tuviera en cuenta todos los criterios necesarios para comparar entre distintas
alternativas, y que seria la opcién preferida luego del analisis de todas. Por otra parte
existiria una opcién satisfactoria, que es aquella por la que se optaria cuando se supera
un nivel minimo de un ndmero limitado de opciones. En cuanto a la percepcién e
identificacion tiene que ver con la forma en que se percibe la organizacién, con la
interrelacion cognitivo — afectiva de los individuos y de Ia organizacion, y con la forma
en que se simplifica esta realidad para poder tomar un decision determinada.

La teoria de la firma de Cyert, y de March y Simon pone énfasis también en los
fines organizacionales. Aspecto que profundizaran otros autores como Perrow.

En este caso March y Simon buscan remarcar la existencia de diferentes fines
en una organizacién. En forma similar a la diferenciacién entre fines manifiestos y
latentes, estos autores ofrecen el siguiente esquema;

- Por un lado existen /os fines oficiales aquellos expiicitados publicamente por
la organizacién.

- Por otra parte existen los fines operativos, aquelios que guian realmente la
accién de la organizacién, que son definidos por sus lideres o coaliciones
dominantes.

- En ditimo lugar aparecen los fines operacionales, aquellos que pueden
medirse y que de alguna manera sirven de fines intermedios a los fines
operativos (que no son medibles directamente).

En definitiva, lo que proponen March y Simon es que la libertad y racionalidad de
los individuos, y de la organizacién siempre estan limitadas y siempre son contingentes.
Siempre existen restricciones a la hora de definir las opciones, y ademas existen
diferentes tipos de objetivos segun los grupos e individuos.
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IV. 1.6 - LA RACIONALIDAD RELATIVA DE LA ORGANIZACION.

Avanzando sobre los planteos de March y Simon, Michel Crozier afirma que la
racionalidad organizacional no sélo es limitada por un conjunto de factores diversos,
sino que NO responde a una Unica légica. Este autor afirma que en toda organizacién
coexisten dos puntos de vista que pueden llegar a ser contradictorios. Por un lado
existe una logica individual y “egoista” de cada actor dentro de Ia organizacion, y por
otro lado encontramos una l6gica finalista del sistema organizado, (la logica de la
organizacion).

Michel Crozier critica los planteos organizacionales a priori, ya sea aquellos
provenientes de los autores “cientificos” de la organizacion, ya sea aquellos que se
centran en el individuo “olvidando” la organizacién. Plantea que toda organizacién es
abordable en tanto constructo humano, y que sélo tiene sentido en la medida que es
tratada cual relacién entre individuos. Incluye y da nuevas perspectivas a la importancia
de la estructura organizativa, reglamentos y jerarquias, pero ahora como factores que
determinan el tipo de relaciones que se daran entre los miembros.

Reconoce de March y Simon el haber propuesto un modelo que permite
visualizar la limitada perspectiva de los integrantes de la organizacion, que van
tomando sus decisiones de manera secuencial y en vistas a un umbral minimo de
satisfaccion. O sea sin tomar en cuenta todo el panorama (sin una vision sindptica), y
sin poder realizar por tanto un andlisis sobre la opcién 6ptima.

Los actores, por todo lo antedicho tienen en la organizacion una libertad
restringida, una racionalidad limitada. Proceden sin embargo bajo una estrategia. O sea
definitivamente toman partido, su comportamiento es activo, y racional, incluso cuando
no tengan objetivos o proyectos definidos, y a pesar que siempre se encuentran
restringidos y limitados. Esta decision se dard aprovechando coyunturas para mejorar
su situacion (estrategia ofensiva) o buscando las formas para mantener su lugar, su
libertad (estrategia defensiva).

Es fundamentalmente del comportamiento empirico observado que el autor
identifica y define este nuevo concepto: la estrategia. Esta, que no es sinénimo de
voluntad, ni de operacién necesariamente consciente, es por otro lado absolutamente
inseparable del constructo organizativo, y de las permanentes relaciones de poder que

se dan en su interior.

Simplificando, Crozier propone estudiar las estrategias para comprender la
organizacion, y esto supone comprender las siempre presentes relaciones de poder.
El poder supone una relacién reciproca y desequilibrada entre individuos y/o grupos, y
no un atributo especial. Implica una relacién instrumental, donde unos actGian sobre
otros en funcién de determinado fin (ya sea consciente 0 no), y donde cada relacién
entre actor es particular y tnica.
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¢Pero como es que actian determinados individuos o grupos sobre otros para
que se den relaciones de poder? Fundamentalmente actian negociando, en un
intercambio que condiciona sus posibilidades de accién. Se habla de que quien tenga
mayor libertad para rehusar o no el llevar adelante una accion solicitada por la otra
parte es quién tiene mayor poder. Es el individuo con mas libertad de accién, aspecto
que puede ser basado en la fuerza, la riqueza, el prestigio, la autoridad u otros recursos
que dispondran pero de forma desigual. El autor le llama “zonas de incertidumbre” o
sea “circunstancias [que permiten] forzar al otro a colocarse sobre un terreno menos
favorable o ceder”.?'

Pero no sélo importa que un grupo o un individuo manejen una amplia zona de
incertidumbre, sino que ésta debe ser pertinente al problema en cuestion. De nada sirve
que un obrero conozca al detalle la técnica de fabricaciéon del vidrio, cuando la fabrica
donde trabaja se ha reconvertido al plastico. Poco o nada de poder tendra ya gue su
pericia esta fuera del problema, no condiciona la capacidad de accién de nadie.

‘El dilema que enfrenta todo actor en organizacién es, por un lado, plantear
soluciones frente a lo imprevisible, pero por otro lado, mantener una suficiente dosis de
incertidumbre como para seguir siendo necesario. Es evidente que si la incertidumbre
desapareciera totalmente, él perderia su fuente de poder”. 2

El que la incertidumbre se mantenga o no, el que existan recursos efectivamente
movilizables en una determinada relacion, y el que éstos sean pertinentes en relacién al
problema, o sea al tipo de relacién de poder que se de, varia no sélo por las diferentes
fortalezas de los individuos, sino por las limitaciones estructurales que enmarcan la
situacion. La organizacion con su organigrama, con sus reglamentos y jerarquias
afectara las zonas de incertidumbre existentes y la capacidad de juego de los
individuos;, ademés de la voluntad de estos para arriesgarse en determinadas
estrategias, dadas esas condiciones.

Crozier identifica los cuatro principales ambitos de incertidumbre en una
organizacion, los llama las fuentes de poder. Estas son:

- La especializacion funcional (la pericia de un experto, que lo deja en buenas
condiciones para negociar con sus colegas y con Ia organizacién).

- Las relaciones entre la organizacion y su medio (zona de permanente
incertidumbre donde existen actores intermediarios que adquieren gran
importancia y poder al conocer y manejarse en ambos sistemas).

- El control de la comunicacién y de la informacién dentro de la organizacién.

- Las reglas organizativas.

La organizacion, dice Crozier — “... no es mas que un Universo de conflicto, y su
funcionamiento el resultado de los enfrentamientos entre las racionalidades

% (Pag. 60) — Crozier, M. “El actor y el sistema”, 1990. .
z (Pag. 53) - Arocena, J.  Discusion sobre el concepto de racionalidad en la teoria de la organizacion™. En
“Reforma del Estado. Mas alla de la privatizacién™ 1993.



contingentes, mdltiples y divergentes de actores relativamente libres, que utilizan las
fuentes de poder de que disponen”.?

Para entender entonces como es que la organizacién sigue manteniendo su
unicidad y sus objetivos cuando lo que en realidad existe son actores individuales con
sus propias estrategias en relaciones de poder, el autor introduce un nuevo concepto al
analisis: el juego. Este constructo es para Crozier el eje de la accién organizada. “Si se
trata de un juego de cooperacién, que siempre es el caso tratandose de una
organizacién, el producto del juego serd el resultadoc comin que busca la
organizacion”.?*

Es en el juego donde los distintos participantes fijan sus estrategias y adoptan
acciones de acuerdo a las reglas socialmente construidas. Se mueven entre margenes
de libertad y restriccién. Es en este proceso donde pueden observarse los fenémenos
de relacién y negociacion, superando los estaticos conceptos de estructura, funcion y
persona.

“... el juego es un constructo humano. Esta ligado a los modelos culturales de
una sociedad y a las capacidades de los jugadores, pero sigue siendo contingente
como cualquier constructo. La estructura, de hecho, no es mas que un conjunto de
juegos; la estrategia o las estrategias de cada uno de los participantes no son mas que
“el 0 los partidos que adopten en el juego, y la naturaleza del juego es la que les da su
racionalidad”.?

Para estudiar el fenémeno de la organizacion Crozier propone el método del
Andlisis Estratégico, que consiste en desentrafiar las relaciones de poder, las
estrategias, y los juegos que se desarrollan en este &mbito. Relaciones y ‘reglas” que
muchas veces pueden sobrepasar los limites estrictos de la propia organizacion. Este
aspecto en particular amplia ain mas las deliberaciones del autor. Es que no solamente
se trata de juegos y estrategias. En la medida que éstas se vuelven mas o menos
estables, y que sus actores orientan sus acciones de manera racional a las ‘reglas” que
se establecen, se comienza a conformar un conjunto de interaccién que bien podemos
llamar sistema. Crozier lo llama el sistema de accién concreta. Esta forma de
acercarse al problema permite salir de la aun estrecha perspectiva de la contingencia
estructural de los autores “cientificos”, e incluir en un andlisis de estrategias, actores y
posiciones que superan la frontera de una determinada organizacion. Asi la légica de
juegos y estrategias se da tanto en el sistema interno (“sistema de accién interno™)
como en el medio externo a la organizacién. “El sistema, en este caso, no es un
esquema a priori, sino un ensayo por reconstruir un constructo humano indispensable
en la busqueda de las actividades y de las relaciones sociales”.®® Lejos del modelo
cibernético o de la definicién funcionalista, el sistema, cuando se hace referencia a los
sistemas de accion concreto, es el constructo contingente (por lo tanto no natural) que
resulta del conjunto de estrategias, juegos y reglas probadamente racionales que se

2 (Pag. 77) - Crozier, M. “El actor y el sistema”, 1990,
% (Pag 90) - Ihid.

B (Pag.94) — Ibid.

% (Pag. 201) - Ibid.
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determinan empiricamente y que hacen a un determinado grado de integracion social.
‘Podemos, pues, definir un sistema de accién concreto como un conjunto humano
estructurado, que coordina las acciones de sus participantes mediante mecanismos de
juego relativamente estables y que mantiene su estructura, es decir, la estabilidad de
sus juegos y las relaciones que existen entre éstos, mediante mecanismos de
regulacion que a su vez constituyen otros juegos”.’

La lectura dualista de la organizacion que hace Crozier puede esquematizarse de la forma
siguiente:

ACTOR SISTEMA
l l
RECURSOS RESTRICCIONES
l al
ESTRATEGIA INCERTIDUMBRES
JUEGO

(Arocena en base a Crozier).

- 7 (Pag. 236) - Ibid.
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IV. 1.7 — LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Estando de acuerdo con que las organizaciones son constructos humanos,
contingentes y absolutamente ligados a las racionalidades parciales de los individuos
integrantes, la cultura organizacional hace un aporte desde el punto de vista de la
constitucion de las identidades de los participantes.

“La cultura redne todos los elementos de la vida psiquica, las representaciones
mentales de las que se sirven los individuos para comunicar, el lenguaje, pero también
las normas, los valores, la idea de uno mismo y de los otros, de lo que se hace ydelo
que no se hace, etc.”?®

Todos estos elementos se encuentran en la cotidiana realidad de cualquier ser
humano. Asi la cultura se conforma en el ambiente que determinan una ciudad, una
escuela, una empresa, una famila o cualquier otra entidad en la que participe una
persona.

La estructura productiva, la divisién del trabajo, los reglamentos, Ia existencia de
grupos informales, entre otras innumerables variables, hacen a cada situacién un marco
particular donde se desarrolla una cultura organizacional especifica. Aspecto que se
vuelve ain mas complejo al tomar en cuenta al individuo y la forma en como él capta
todos estos estimulos y condicionantes.

Siguiendo a R. Sainsaulieu, es evidente que entender la cultura, o sea “la visién
global de las cosas” que tiene un actor en Ia organizacién, es de primera importancia
para podezrg comprender sus estrategias. En definitiva “la cultura influencia ampliamente
el juego.”

En resumen las organizaciones no sélo se constituyen como sintesis
contingente de los objetivos y estrategias de los individuos en ellas, sino que configuran
el marco donde se desarrollan sus propias identidades.

“El sistema social organizado, lejos de ser simplemente un instrumento de
produccién, o una forma de eficiencia funcional, o una fuente de satisfaccién de
necesidades, es, sobre todo, la colaboracién entre actores libres tejiendo sus
estrategias de poder y construyendo sus identidades”®

¥ Sainsaulieu, R. Traduccion de “L’Analyse sociologyque des conditions de travail” ANACT, Paris. 1981.
I

Ibid. '
¥ (Pag. 56) - Arocena, J. “ Discusion sobre el concepto de racionalidad en la teoria de la organizacién”. En
“Reforma del Estado. Mas alla de la privatizacién”. 1993.



El Analisis Cultural de Renaud Sainsaulieu le llevo a plantear una gama de modelos de
relaciones, o sea categorias diferenciables de comportamientos, que atendian aspectos
como “...las relaciones entre colegas, en el grupo, en relacién a las jerarquias y a los
lideres informales.”®' Asi se plantean cuatro modelos que representan culturas distintas,
coherentes en si mismas, que aparecen en diferentes situaciones, asociadas a
diferentes clases sociales, diferencias de sexo y de edad, distintos grados de escalafén
y de calificacion, etc. En forma muy sucinta los modelos son:

=» El modelo de retirada

= El modelo de fusion.

= El modelo de afinidad selectiva.
> El modelo de negociacién.

' Sainsaulieu, R, Traduccion de “L’Analyse sociologyque des conditions de travail” ANACT, Paris. 1981,
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V.2 EL COOPERATIVISMO.
IV. 2. 1- LA COOPERACION.

En su sentido mas ampiio el cooperar es el realizar en forma conjunta (mas de
un individuo) determinada accién, buscando un mismo fin.

Esta amplisima definicién, aplicable a innumerables casos en la vida cotidiana
de cualquier persona, es acotada en distintas formas, segiin los diferentes autores
cooperativos, que buscan con esto referir este concepto a un.determinado tipo de
organizacion: las cooperativas.

Asi para los autores de la Teoria Econémica de la Cooperacion®, esta debe
referirse exclusivamente a la forma en que determinadas personas (naturales o
juridicas) desarrollan su forma de relacionarse para cumplir con un objetivo econémico
comin. Estos autores mencionan a J. St. Mill® que distingue por un lado "la
cooperacion compleja e inconsciente”, aquella que se da entre los diferentes agentes
del mercado, y que se traduce en los movimientos de precios y de oferta y demanda. Es
la "mano invisible" de la que hablaba Adam Smith, la coordinacién independiente de los
sujetos econdmicos que intervienen en las operaciones de mercado. Por otro lado J. St.
Mit menciona la existencia de una "cooperacién simple y consciente", la cooperacién
propiamente dicha. La accién coordinada, negociada en forma explicita por aqueilas
diferentes personas, que buscan la conquista de determinada meta econdmica.
Relacion que para estos autores puede ser absolutamente puntual, inclusive cuando
estos mismos sujetos pueden competir entre si en otras areas no convenidas.

Autores como Jorge Orozco Vilchez encuentran la cooperacion, como una forma
de relacion entre distintos individuos que buscan satisfacer determinadas necesidades,
que pueden ser econémicas o no. Incluso cuando no sean conscientes de las propias
caracteristicas con que llevan adelante su accion: voluntariedad, libre adhesién, sin
fines de lucro, democracia. Cuando se tratan de satisfacer necesidades econdmicas, el
autor mencionado separa por un lado aquellos quienes defienden fa cooperacion como
base de determinado tipo de empresas (las cooperativas) dentro del sistema capitalista
(Frank Robotka, Raymond Philipps), o porque las proyectan como una forma paralela
dentro del sistema capitalista, al que moderan gSchultze - Delitzsch, Raiffeisen, Victor A.
Huber, Leon Walras, G. Fauquet, Laszlo Valko)*’.

Ricardo Vargas Chacén describiendo las caracteristicas de la Teoria Econémica
de la Cooperacién dice: "la funcién de la cooperacion cooperativa (o de cualquier otra
clase de cooperacién) no es la de desplazar y finalmente eliminar Ia economia de
competencia”.

Por otro lado, Jorge Orozco agrupa a quienes defienden la cooperacién como un
sistema integral, que podria alzarse como nueva forma de organizacién econdmica
general. Entre otros menciona a los propios pioneros de Rochdale: a Charles Gide,
Bernard Lavergne, Georges Lasserre, y Ernesto Poisson de la Escuela de Nimes

# Erik Boettcher, Rolf Eschenburg, del Instituto de la Cooperacion de la Universidad de Muenster.

* Mill, J. St. "Fundamentos de Economia Politica”, tomo 1, 2" edic. Jena. 1924. Este famoso economista
inglés ataca sin embargo la "fatalidad” que se le asignan a las leyes econdmicas, busca introducir en los
analisis econémicos variables sociales y éticas, y promueve en su pais una legislacién de fuerte contenido
social.

T (pag. 9).0rozco, J. "Doctrina Cooperativa”. Costa Rica. UNED. 1993, -



(Francia); Eduard Pfeiffer, Franz Staudinger, Heinrich Kauffmann y Erwin Hasselmann
de la Escuela de Hamburgo (Alemania); J.T.W. Mitchell y Beatrice Potter (sequidores en
alguna forma de Owen en Inglaterra); todos estos defensores de la soberania del
consumidor. También menciona a Vansittart Neale, G.D.H. Cole, Albert Thomas,
Edgard Mihaud y Paul Lambert, todos ellos autores de corte socialista que no
defienden [a soberania del consumidor.

A juicio de J. Orozco la cooperacion, y el cooperativismo en particular, no son
una forma con la que sobreviven los excluidos del sistema, no son "un simple intento de
mejorar la situacion econoémica y social' en el marco de la economia preponderante.
Son los elementos basicos que resumen un nuevo tipo de organizacién econémica y
social, que contrapone a la idea del lucro individual, la idea del servicio en pos del
beneficio colectivo. Objetivo que deberd cumplirse gracias a formas de organizacion
democraticas, privadas (no estatales), donde no habran exciuidos por ideologia,
religion, raza, ni cualquier otro motivo, a cuyo seno podran ingresar libremente quienes
deseen.

Como trae a colacién el autor en "Doctrina Cooperativa"® el cooperativismo
como sistema socio - econémico "democratiza la propiedad, la produccién y la
distribucién de la riqueza, el consumo y el uso y administracién de los servicios
esenciales; desplazando la injusticia, las desigualdades y los privilegios, haciendo a un
lado las discriminaciones - especialmente la mas cruel y negativa, que es la econdémica
- y sustituyendo al individualismo que enfrenta al hombre con el hombre y le impide su

 plena realizacién como persona humana"*. '

IV.2.2-LA COOPERACION COOPERATIVA.

IV.2.2. 1 - RESENA HISTORICA -

El cooperativismo nace durante los convulsionados afos del siglo XIX, como
una mas de las respuestas de los trabajadores, frente a los perjudiciales efectos del
capitalismo de la Revolucién Industrial.

Este fendmeno (la Revolucién Industrial) de alcance universal, no fue sin
embargo tan explosive como muchas veces se describe. No es Unicamente el resultado
de la maquinizacién industrial, sino que se explica a partir de una multiplicidad de
factores, algunos de los cuales comienzan a darse en el siglo XVIli, por ejemplo los
cambios en la agricultura. Por tanto es mejor llamar a este periodo: de modernizacién.

Al enumerar las variables que describen este proceso, debemos detenernos en
primera instancia en los cambios de la agricultura europea de fines de siglo XVIIl y
principios del XIX. Hasta entonces, las especies y variedades utilizadas, y las formas de
produccion tradicionales (con grandes extensiones dedicadas a descanso en barbecho)
generaban fuertes discontinuidades en la produccion, lo que asociado a pérdidas
ocasionales de los cultivos por malas condiciones climaticas, causaban grandes

*# (pag. 218). Ibid.

* Declaracion de Medellin. Reunidn Técnica Continental de Instituciones de Educacién Cooperativa,
organizada por la Organizacién de Cooperativas de América (OCA) y auspiciado porla OEA y 1a OIT,
Medellin, Colombia, Set. 1970.
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periodos de escasez de alimentos, por lo que eran muy extendidas y generalizadas las
hambrunas. A partir de Ia introduccion de nuevos cultivos (tra

constante, las mejoras en saiud e higiene, entre otros factores, fueron una de las
causas del marcado aumento demografico que se constats en ese periodo. También
fue marcado el incremento de los ingresos, los que relacionados al aumento de
produccién, dieron a este proceso una denominacién particular: "la Revolucién
Agricola",

Este proceso se asocia (y @ su vez retroalimenta) a Ia desaparicion de Ia
propiedad campesina (Y comunal feudal) y a la aparicion de grandes terratenientes.

Se generan asi Ias condiciones para el desarrollo industrial, que se potenciara
sin duda con las innovaciones tecnolégicas de Ia mecanizacion.

La gran demanda de textiles, vivienda, etc, que surge tras el aumento

familias, procurando subsistir reproduciendo sy propia cultura en pequenisimas
porciones de tierra. La presion constante finaimente los arrastrara hasta las urbes de
Europa.

Los cambios en la propiedad, en las formas de produccién, en las formas de
vida se asocian indiscutiblemente a [as nuevas concepciones ideolGgicas que surgen
contemporaneas a estos procesos. Asi, la clase que detentara el poder de aqui en
adelante, la burguesia, buscars justificar su nueva posicion. Hablara de libertad como
uno de los derechos naturales del hombre, pero no siempre desde un punto de vista
materialista. Libertad si, de! siervo atado a la gleba; libertad si, del comercio que regula
lbertad que proclama Ia burguesia no ha enterrado del todo las caras metafisicas,
idealistas de ésta. Se habla de libertad como valor intrinseco al ser humano,

- independiente de las necesidades concretas de éste.
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Segun Roger Garaudy®, sin embargo, " Ia reivindicacidn burguesa de la libertad
tiene un doble aspecto:
- es la negacién de todas las servidumbres feudales, y por ello la burguesia la
proclama en nombre de todos;
- es la afirmacién de los propios intereses de la burguesia, el "libre” desarrolio
de las empresas del capital, y por ello, ests prefiada de nuevas
servidumbres".

Las nuevas relaciones entre los hombres No se daran a través de normativas
jerérquicas (muchas veces apoyadas en supuestos designios divinos), ya no habra un
sefior feudal al que obedecer. Se daran indirectamente a través del mercado, donde el
trabajador "libremente ;7" podra disponer de su fuerza de trabajo, al acordar su salario
con el propietario de los medios de produccion, medios sin los cuales "la libertad” del
trabajador no sirve para satisfacer sus necesidades.

Asi "en la misma proporcion en que se desarrolla la burguesia, es decir, el
capital, desarrdllase también el proletariado, ia clase de trabajadores modernos, que no
viven sino a condicién de encontrar trabajo, y lo encuentran tnicamente mientras su
trabajo acrecienta el capital. Estos obreros, obligados a venderse al detalle, son una
mercancia como cualquier otro articulo de comercio, sujeta, por tanto, a todas las
vicisitudes de la competencia, a todas las fluctuaciones del mercado™’, .

Para comprender los efectos de estos cambios en la vida de los trabajadores,
este fragmento de Walter Montenegro es suficientemente clarificador:

" Las ciudades quedan infestadas por una masa flotante de fantasmas que han
perdido para siempre el sitio que ocupaban en la tierra y en la historia, y no encuentran
todavia un nuevo acomodo; hay revueltas de campesinos. En las fabricas y en las
minas de carbén (las maquinas devoran combustible), la situacion es literalmente
inhumana. Hay empresarios que creen que los adultos ofrecen demasiados problemas,
y prefieren contratar nifios desde los siete afios de edad; para evitar que se alejen del
lugar de su tarea, los nifios son encadenados a las maquinas y hasta se llega a limarles
los dientes para que coman menos. En las minas, hay hombres que no conocen el sol:
fueron concebidos, nacieron y mueren dentro de las galerias. La gente que mora alli -
monstruosas hormigas de un oscuro mundo infernal - pierde hasta la costumbre de
vestirse. Hombres y mujeres andan poco menos que desnudos. Una de ias
ocupaciones que se considera adecuada para las mujeres es la de arrastrar las
vagonetas en que se saca el carbén. Pero ingeniosos empresarios han descubierto que
es mucho mas barato hacer galerias de apenas un metro de altura: las vagonetas son
también bajas; las mujeres que las arrastran deben, pues, ir caminando a gatas. Por
Supuesto, no hay leyes sociales. La abundancia de gente que busca empleo permite a

%0 (pag. 124). Garaudy, R. "La Libertad" Lautaro, Buenos Aires. 1968. 509 pag. ‘
" (pag. 63). Marx, C. "Manifiesto del Partido Comunista” Editores mexicanos unidos. México. 1992, 107
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los empresarios rebajar constantemente los salarios (basta con echar al obrero que
gana mas y tomar a otro por menos, salvo que el primero se avenga a la rebaja)">?

"Dice el historiador Toynbee que, todavia en 1840, el salario medio del obrero
llegaba a 8 chelines semanales y sus gastos semanales a 14. La diferencia debia ser
compensada mediante la mendicidad, el robo y la prostitucién. Se trabaja 11 horas
diarias, seis dias por semana. En el siglo anterior la jornada era de 16 horas.”

Tales eran las condiciones en las que vivian las grandes mayorias de
trabajadores, aquellos que habian sido las armas con las que se combatié el régimen
feudal. Estos asalariados que en 1789 participaban de la Revolucién Francesa, se
encontraban con que la Libertad que proclamaban, aquella que anulaba los privilegios
de casta, aquella que instauraba igualdad de derechos, no mencionaba de forma
alguna la igualdad economica. La doctrina liberal que comenzaba a regir no concebia
ningun tipo de intromisién en el accionar econémico, donde las leyes del mercado
actuarian en forma espontanea para garantizarle a cada uno su bienestar. Se llegaron
incluso a prohibir las asociaciones obreras (inglaterra) que "atentaban” segun la
burguesia con la "libertad de trabajo".

Asi dadas las cosas, los trabajadores buscaron formas de resistir la brutal
explotacion de la que eran objeto. Comienzan a crearse los sindicatos y las
cooperativas. Nacen las ideologias socialistas en oposicion a la doctrina liberal reinante.

IV.2.2. 2 - LAS ORGANIZACIONES DE LOS TRABAJADORES. -

Es dificil determinar con exactitud la fecha en que aparecen por primera vez, las
organizaciones sindicales, o las cooperativas. Es mas, en muchos casos su propio
nacimiento esta entremezclado, los fundadores estan vinculados (cuando no son los
mismos) y es imposible apreciar estos emprendimientos en toda su magnitud, sin
conocer también las principales ideas progresistas de la época.

Algunos de los movimientos que marcaron esta época fueron el cartismo, el
mutualismo, el colectivismo, el solidarismo, ademas de los ya mencionados
sindicalismo y cooperativismo. También en este periodo surgen las ideologias
socialistas como el anarquismo, el marxismo, el socialismo reformista (y los socialismos
utdpico,  cristiano, cientifico) entre otras, cada una de las cuales interaccionan
conformando un tejido tedrico - préactico cuyo fin tltimo es emancipar a los trabajadores.

Precursores de este proceso fueron:

El conde Henri de Saint - Simon (1760 - 1825) que nace en Francia, es fundador de las
fratemidades cristianas dedicadas al trabajo colectivo. Agrupaciones que buscaban
moderar el capitalismo y que en su seno abolian la propiedad privada. Fueron

* (pag. 37). Montenegro, W. "Introduccién a las doctrinas politico - econémicas”, Breviarios. Fondo de
cultura econdmica. 10° reimpresién. México. 1996. 327 pag.
* (pag 38). Ibid.



experiencias muy puntuales que poco se generalizaron, pero que sin duda fueron
antecedentes relevantes de las organizaciones obreras.

Robert Owen (1771 - 1858) nace en Inglaterra, y toda su vida se vincula a la direccion
de industrias textiles, en las cuales generd politicas especiales que beneficiaron a los
obreros de sus fabricas, (menores horarios de trabajo, educacion, etc.) y que luego
buscé generalizar, sistematizando su experiencia en propuestas cooperativas y
sindicales. De hecho es uno de los padres del movimiento cooperativo a pesar de que
sus experiencias practicas (a partir de las cuales buscaba una reorganizacion de la
sociedad hacia una sociedad comunista) en esta area fracasaron. También es uno de
los padres del movimiento sindical inglés siendo é! uno de los fundadores de las Trade
Unions - National Consolidated Trade Unions - (que posteriormente daran nacimiento al
Partido Laborista).

Charles Fourier (1772 - 1837) que nace en Francia, preconiza la organizacién social a
través de los Falansterios, comunidades fundamentalmente agricolas y cooperativas
donde los dividendos se repartiran en funcién del trabajo, el capital y el talento. A pesar
de haber creado una filosofia un tanto extravagante, se le considera uno de los padres
de la cooperacién francesa.

’ William King (1786 - 1865) nacido en Inglaterra, es considerado junto a Owen, uno de
los padres de la cooperacién inglesa. Fue fundador del periodico "The Co-operator* y
de una de las primeras cooperativas de consumo, tras la cudl llegaron a formarse mas
de trescientos emprendimientos similares. Ademas fue articulador de este movimiento,
que celebro varios congresos entre 1831 y 1835. Si bien estas empresas fueron
perdiendo actividad, su obra lo hace una figura destacada del cooperativismo.

Luis Blanc (1811 - 1882) nacié en Espafia de padres franceses. Su obra tedrica y
practica "Los Talleres Sociales”, verdaderas cooperativas de produccion organizadas
por el Estado, fueron llevadas adelante sin demasiado éxito durante el gobierno
provisional de 1848, en Francia de la 11* Republica. Su participaciéon en la Revolucion
del 48, y sus ideas lo hardn uno de los precursores del socialismo de Estado.

Algunos de los hechos mas relevantes del periodo son, por orden cronolégico: **

1760 - 1780 - Comienza la Revolucion industrial en Inglaterra.

1783 - Independencia de los Estados Unidos.

1789 (14 de julio) - Toma de la Bastilla - Revolucién Francesa e instalacion de la 12
Republica.

1789 (26 de agosto) - Declaracion de los derechos del Hombre.

1810 - 1830 - Revoluciones Independentistas en América Latina.

1815 - 1820 - Comienza la Revolucién Industrial en Francia.

* A partir del material elaborado bajo la direccién de Lambin, J.M. "Histoire-Geografie (quattriéme)"
Hachette, Francia, 1983, -
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1835 - 1840 - Comienza Revolucién industrial en Estados Unidos.

1844 - SOCIEDAD DE PIONEROS DE ROCHDALE.

1848 - Luchas Obreras en Paris. (il* Republica).

1848 - C. Marx publica el "Manifiesto Comunista” a pedido de la Liga de los Justos (ode
los comunes), la Liga Comunista.

1848 - 1850 - Comienza Revolucion Industrial en Alemania.

1860 - Guerra de Secesion (Estados Unidos).

1865 - 1% Internacional en Londres. Creacién de la Asociacién Internacional de los
Trabajadores (AIT) con participacion de los obreros marxistas, proudhonistas y
bakuninistas.

1871 - "La comuna”. Sublevacién obrera que toma el poder en Paris e instaurara un
plan socialista abatido en breve por la fuerza.

1880 - 1914 - Resurgimiento del imperialismo colonial europeo. Nuevos mercados.
Nuevas fuentes de materia prima.

1889 - 2% Internacional en Paris. Mayoria para los socialistas reformistas.

1895 - Fundacion de la Alianza Cooperativa Internacional (ACI).

1914 - Primera Guerra Mundial.

Sin duda es de particular interés remarcar el papel que juega la SOCIEDAD DE
PIONEROS DE ROCHDALE, experiencia cooperativa que sin duda marca el antes y
después de este movimiento particular. '

IV.2.2.3 - NACIMIENTO DEL COOPERATIVISMO. -

1844 es el afio donde la mayoria de los autores ubican el nacimiento del
cooperativismo, tal cual lo conocemos en nuestros dias. Es la fecha de creacién de la
cooperativa de consumo de Rochdale. La importancia de este emprendimiento, no sélo
por el éxito que obtiene en los objetivos que se formula, sino por los fundamentos o
principios con los que guia su actividad, es motivo de tan generosa mencién. Tal es su
relevancia en la trayectoria del movimiento, que los principios fundacionales de esta
organizacion son, actualizacién mediante, la base del cooperativismo modemo.

La experiencia de estos 28 pioneros, que encontraron en los intermediarios, la
cruel causa del bajo poder adquisitivo de sus salarios frente a los gastos de sus
familias, y que a través de la compra en conjunto consiguieron mejorar sus condiciones
de vida, pudiendo adquirir mas y mejores alimentos, es la mecha que inici6 el desarrollo
de multiplicidad de emprendimientos similares, que en forma ininterrumpida se fueron
sumando hasta hoy.

Es esta experiencia particular, sin pretensiones académicas, la que marca el
principio de un movimiento que se ira complejizando en el tiempo, y adquirird gran
importancia a nivel mundial. Al principio llamadas a defender a los consumidores de
inescrupulosos comerciantes, eliminando los prescindibles intermediarios que
encarecian las mercancias, y el afan de lucro que guiaba a los mercaderes, alcanza a
difundirse en casi todas las ramas de la actividad econdémica, desde los consumidores
hasta los productores y distribuidores.
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La iniciativa que comenzé siendo una tienda detallista que proveia de los
articulos mas elementales del consumo semanal de los socios (harina, queso, manteca,
azlcar, etc.) y que no abrfa sus puertas mas que una o dos horas dos veces por
semana, pasé en pocos afios a ser centro de actividades culturales (se fundd una
escuela para nifios y otra para adultos), Y a proveerse de su propia materia prima.
Gener6 de hecho una integracion cooperativa, que incluydé molinos y telares
cooperativos, sociedades de socorro por enfermedad, etc. y hasta una integracién de
segundo grado al ser la cooperativa de Rochdale una de las fundadoras de Ia
cooperativa de segundo grado: "Co-operative Wholesale Society" o Almacén al por
mayor de Manchester, que se encargaria de articular las ya numerosas cooperativas
detallistas de consumo y distribucién, y las cooperativas de produccién. En 1863 en
Gran Bretafia el nimero de cooperativas de consumo superaba las 500. (J.Orozco).

El éxito de este emprendimiento también se basé en el pragmatismo de sus
integrantes, que ante todo fijaron reglas claras y sencillas. J.Orozco, siguiendo al
historiador George Jacobo Holyoake™, y a Gascon y Miramon (1923) recoge los
principios fundacionales de Rochdale en los siguientes 14 puntos®:

1- El ejemplo de establecer el despacho con fondos reunidos por los mismos cooperadores.
2 - Suministrar los articulos mas puros que pueden obtenerse.
3 - Peso y medida completos. .
4 - Venta a precios del mercado, sin reduccion y sin entablar competencia con los tenderos.
5 - No pedir ni conceder créditos, apartando a los obreros de Ia costumbre de comprar al fiado.
6 - Distribuir fos beneficios entre los socios, en proporcién al importe de sus compras.

- Inducir a los socios a dejar sus beneficios en el Banco de la Cooperativa, para que vayan
acumuldndose, y ensefiando asf a los socios el ahorro.
8 - Fijar el 5 por 100 como tipo de interés, para que el trabajo y el comercio (que son los que hacen
fructifero el capital) puedan tener buena probabilidad de ganancia.
9 - Repartir los beneficios correspondientes al personal entre los que los han ganado y proporcionalmente a
sus salarios.
10 - Dedicar a obras de educacién y ensefianza el 2,5 por 100 de todos los beneficios, para fomentar el
perfeccionamiento de los socios.
11 - Conceder a todos los socios el democratico derecho de votar (una persona, un voto) sobre todas las
proposiciones y nombramientos y conceder a las mujeres el mismo derecho.
12 - El propdsito de extender el comercio y la produccion cooperativos con el establecimiento de una
ciudad industrial, en que dejarian de existir el crimen y la competencia desleal.
13 - Provocando la creacion de la Sociedad de Compras al por Mayor; y
14 -La concepcién de la tienda cooperativa como una institucién y germen de una nueva vida social, que,
mediante el propio esfuerzo bien dirigido, pueda asegurar la moralidad y competencia a todos los hombres
industriosos.

Segun R. Vargas Chacén, el papel de los pioneros también es sustancial a la
hora de explicar el éxito de una cooperativa. Segun este autor "el éxito de la fundacion
de cooperativas puede atribuirse principalmente a la estructura de organizacién de las
mismas, que correspondia precisamente a los fines de las instituciones y a Ia
mentalidad de los participantes” %

¥ Holyoake, G.J. "The History of the Rochdale Pioneers". 1858. Gascon y Miramon. "Historia de los
cooperadores de Rochdale” actualizacién de la edicién de 1923

"Extraido de "Doctrina Cooperativa" de J.Orozco. {pag. 14).

. {pag. 111).Vargas Chacén, R. "Desarrollo e Integracion Cooperativa”". UNED. Costa Rica. 1990 400p.
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V. 2.2.4 - EI COOPERATIVISMO MUNDIAL EN NUESTROS DIAS. -

El cooperativismo como movimiento doctrinario es en si mucho mas
heterogéneo y complejo que muchas de las ideologias que surgieron en el periodo de la
Revolucion Industrial. Quiza por elfio su organizacion internacional fue dandose a pasos
mas lentos. La Alianza Cooperativa Internacional (ACl), organizacién que representa al
cooperativismo mundial, es fundada recién en 1895, y hasta hoy ha generado mitiples
encuentros, los cuales han servido para fortalecer el movimiento, intercambiando
experiencias y formas de enfrentarse a problematicas muchas veces comunes, y
delineando el sentido con el que debe enfrentar el cooperativismo las realidades
mundiales de cada coyuntura temporal.

La ACI se organiza a través de un comité ejecutivo de 20 miembros, que
responde a la Asamblea General Mundial, y a las 4 regionales en el mundo (América,
Asia, Europa y Africa).

En nuestro continente, (ACI - Américas), agrupa a las 37 Confederaciones de las
naciones existentes, constituyendo un conglomerado muy diverso, tanto en los
aspectos culturales e histéricos, como en la importancia econémica que reviste el
cooperativismo en cada pais. '

Ademas en América existen la Organizacién de Cooperativas de América (OCA)
y la Asociacién Latinoamericana de Centros de Educacion Cooperativa (ALCECOOP).

El Uruguay es parte de estas tres entidades, a través de la Confederacion
Uruguaya de Entidades Cooperativas (CUDECOOP), siendo el cooperativismo
uruguayo referencia mundial y continental, fundamentalmente por la gran penetracion
que tiene en la sociedad uruguaya.

Uno de los aspectos mas importantes de Ia organizacion mundial de
cooperativas ha sido la permanente actualizacién de los principios cooperativos. ACI ha
tenido, en la medida que las diferentes coyunturas histéricas del mundo lo requirieron,
una serie de Congresos dedicados exclusivamente a esta tematica.

El altimo de los Congresos dedicados a los principios cooperativos fue realizado
en 1995 en Manchester (Reino Unido), a partir del cual se redefinieron los criterios con
que deben guiarse las cooperativas hasta nuestros dias.



IV. 2. 3 - LOS PRINCIPIOS COOPERATIVOS (ACI - 1995).

Los principios cooperativos son el instrumento guia que tienen los
cooperativistas del mundo para orientar sus acciones concretas en funcién de los
valores de igualdad, democracia, equidad, solidaridad, autoayuda y
autorresponsabilidad, ademas de los de transparencia y honestidad, y de
responsabilidad social; valores que son fundamento de la cooperacion cooperativa
desde sus inicios.

Primer principio: Adhesién abierta y voluntaria.

Las cooperativas son organizaciones voluntarias, abiertas a todas las personas
capaces de utilizar sus servicios y dispuestas a aceptar las responsabilidades de ser
socio, sin discriminacién de género, social, racial, politica o religiosa.

Segundo principio: Control democrético de los miembros.

Las cooperativas son organizaciones democraticas, gestionadas por sus socios,
quienes participan activamente en la fijacion de sus politicas y en la toma de
decisiones. Los hombres y mujeres elegidos para representar y gestionar las
cooperativas son responsables ante los socibs. En las cooperativas de primer grado, los
socios tienen iguales derechos de voto (un socio, un voto), y las cooperativas de otros
grados también estan organizadas de forma democratica.

Tercer principio: Participacién econémica de los miembros.

Los miembros contribuyen de manera equitativa y controlan de manera
democratica el capital de la cooperativa. Por lo menos una parte de ese capital es
propiedad comin de la cooperativa. Usualmente‘ reciben una compensacién limitada, si
es que la hay, sobre el capital suscrito como condicién de membresia. Los miembros
asignan excedentes para cualquiera de los siguientes propdsitos: el desarrolio de la
cooperativa mediante la posible creacion de reservas, de las cuales al menos una parte
debe ser indivisible; los beneficios para los miembros en proporcién con sus
transacciones con la cooperativa; y el apoyo a otras actividades segun lo apruebe la
membresia.

Cuarto principio: Autonomia e independencia.

-Las cooperativas son organizaciones auténomas de autoayuda, gestionadas por
sus socios. Si firman acuerdos con otras organizaciones, incluyendo gobiernos, o si
consiguen capital de fuentes externas, lo hacen en términos que aseguren el control
democratico por parte de sus socios y mantengan su autonomia cooperativa.



Quinto principio: Educacién, formacién e informacion.

Las cooperativas proporcionan educacién y formacién a sus socios, a los
representantes elegidos, a los gerentes y empleados, de modo que ellos puedan
contribuir efectivamente al desarrollo de sus cooperativistas. Ellas informan al pablico
en general, particularmente a los jovenes y a los lideres de opinién acerca de la
naturaleza.y beneficios de la cooperacion.

Sexto principio: Cooperacién entre cooperativas.

Las cooperativas sirven a sus socios lo mas eficazmente posible y fortalecen el
movimiento cooperativo trabajando conjuntamente, mediante estructuras locales,
nacionales, regionales e internacionales.

Séptimo principio: Interés por la comunidad.

Las cooperativas trabajan para conseguir el desarrollo sostenible de su
comunidad, a través de las politicas aprobadas por sus socios.

IV. 2. 4 - LA COOPERACION EN URUGUAY.
IV.2.4.1 - RESENA HISTORICA DE LA COOPERACION NACIONAL -

En el Uruguay, la cooperacion cooperativa aparece junto a una multiplicidad de
organizaciones de cooperacion y de resistencia, vinculadas en forma muy estrecha a la
inmigracién europea. Es importante visualizar las condiciones que se desarrollaban en
el viejo continente, los efectos de la Revolucion Industrial que aln a fines del siglo XIX
afectaba a contingentes enormes de desplazados en el campo y de marginados en Ia
ciudad; las condiciones de Industrializacién tardia en los paises mediterraneos (ltalia,
Espafia, etc.); la persecucién ideolégica de muchos lideres obreros, entre otras razones
que expulsaban a muchisimos europeos de sus paises de origen, impulsandolos a
buscar mejores horizontes en esa tierra de promesas que aun era América.

En 1908 el pais apenas contabascon un millén de habitantes, Montevideo en
particular tenia alrededor de 300 mil, de los cuales casi la tercera parte eran
inmigrantes (98 mil personas). Esto da una idea de la importancia de! proceso de
inmigracion al pais en esos afios.

Este hecho sumado a las caracteristicas individuales de muchos de estos
individuos, fueron elementos que fscilitaron la conformacién de organizaciones de
cooperacion, relacionadas generalmente a determinadas colectividades, los primeros
sindicatos y sociedades de resistencia.

Los propios acontecimientos que van dando el marco en el que surgira el
cooperativismo, son a pesar de la distancia, los mismos factores que repercutirdn en
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todo el movimiento obrero uruguayo. Asi, llegaran a nuestro pais, incluso participantes
directos de la primera insurreccion obrera europea, la Comuna de Paris de 1871. Ese
mismo afio José Pedro Varela introducia a Marx en el Uruguay a través del diario La
Paz. El afio anterior (1870) se creaba la Sociedad de Tipdgrafos de Montevideo, cuyo
perfil era mas bien el de un sindicato o mutualista. En 1875 se creaba la Federacion
Regional de la Republica Oriental, organizacion de trabajadores afiiada a la
Internacional bakuninista, escindida de la |2 Intemacional (marxista) en 1872.

Sin embargo seran bastante mas tardias las organizaciones verdaderamente
cooperativas. Aunque no es menor destacar el papel de varias "asociaciones de
obreros” y otros tipos de organizaciones para - cooperativas, que sin duda son los
origenes del movimiento a nivel nacional. Entre otras, son destacables las sociedades
de socorro mutuo, como las mutualistas médicas, que a fines del siglo pasado prestaron
los primeros servicios a partir de la cooperacion. Segun J. P. Terra, la primera
experiencia que se ajusta a los principios de Rochdale se concreta en 1909 y es la
cooperativa "La Unién", cooperativa de consumo de varios obreros textiles (de la fabrica
‘Salvo, Campomar y Cia." de Juan Lacaze). Contemporaneamente se venian
desarrollando en el interior, una serie de experiencias asociadas al ferrocarril, que
aunque sin ser estrictamente cooperativas, eran formas de cooperaciéon muy
importantes. Son las Sociedades de Fomento Rural, que desde fines del siglo pasado
han sobrevivido hasta nuestros dias. También en el interior, y a nivel rural habra que
subrayar el papel de las Cajas Populares, las Cajas Rurales y los Sindicatos Agricolas
Cristianos, que tendran su periodo de mayor desarrollo entre 1910 y 1920.

Como se destacaba anteriormente, a pesar de esta multiplicidad de
organizaciones, quizas las cooperativas de consumo hayan sido las que alcanzaron
primero los principios cooperativos en forma cabal. Su repercusion ademéas fue muy
amplia, ya que en las dos primeras décadas del '900 se constituyen grandes
cooperativas de consumo como las de los ferroviarios, la de los trabajadores de UTE, la
de los trabajadores de los frigorificos, etc. Estas experiencias, que surgen en pleno
periodo batliista, tienen la peculiaridad de conformarse en torno a ambitos laborales
especificos. Esto no es casual, ya que en ese momento, las organizaciones gremiales
nucleaban importantes contingentes de trabajadores, y era en torno a estos gremios
que surgian asociadas las cooperativas de consumo. De esta forma, los sindicatos
proveian a sus socios de amplios servicios, y mas aun los fuertes sindicatos de
trabajadores de las empresas publicas, fortalecidas por la politica de sustitucion de
importaciones y de estatismo batllista. Es tan importante el papel que desempefia el
marco politico del periodo, que surgirdn grandes proyectos desde el propio gobierno
para conformar cooperativas de cuio estatal. Algunas de estas experiencias mixtas
jugaran un papel trascendental en la vida del pais, es el ejemplo de CONAPROLE,
otras seran detenidas a nivel parlamentario por los sectores mas, liberales del
momento, el Partido Nacional, y los colorados agtibatllistas.

También hay que hacer mencién de las cooperativas de crédito, que incluso
tuvieron mayor impacto a principios de siglo, con organizaciones de tipo Raiffeisen y su
posterior version italiana (modificado el esquema aleman por Luzzatti) que en Uruguay
adquirieron el nombre de Cajas Populares. Estas organizaciongs que aunque con
dificultades para ajustarse al caracter cooperativo y mantenerse en el marco juridico de
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la época, tuvieron un papel muy importante en la promocion del crédito al consumo, y a
la compra de insumos, fundamentaimente en el interior, donde los bancos aun no
contaban con regionales, o su falta de flexibilidad imposibilitaba al acceso de pequefios
créditos. Este movimiento, que tuvo su pico maximo alrededor de los '50, que era
fuertemente impulsado por los obreros catélicos (organizados en el Circulo Catélico de
Obreros) tuvo como principales logros, la creacién de la Sociedad Cooperativa Andnima
“La Caja Obrera" que posteriormente se convertira en banco, aproximadamente unas
50 Cajas Populares en todo el pais, y hasta un instituto de promocién de
organizaciones, ia Unién Econ6mica del Uruguay, que no sdélo apoyd entidades de este
tipo, sino que contribuird en la creacién de sindicatos, sindicatos agricolas, cajas rurales
y otras como cooperativas.

IV.2.4.2 - LA COOPERACION AGRARIA EN URUGUAY. -

En cuanto a las cooperativas agrarias, estas tienen su referente histérico mas
lejano en las Sociedades de Fomento Rural, surgidas a fines del siglo XIX, asociadas al
desarrolio del ferrocarril, empresa aun inglesa que buscaba a través de éstas potenciar
el dinamismo de determinadas regiones agricolas, beneficiandose directamente con el
incremento del transporte desde y hacia estos nuevos puntos de desarrolio. A pesar de
no ser estrictamente cooperativas, fueron aproximandose cada vez mas a esta forma
de organizacion, sin perder sus objetivos de mayor amplitud que van desde las
‘actividades propiamente de fomento local, como la creacién de escuelas, etc. hasta la
compra de insumos en comdn, y venta de la produccién de los asociados, actividades
propias de cooperativas de comercializacién y servicios. Este tipo de organizacion, de
caracter privado y sin fines de lucro, se consolida con una estructura de segundo grado;
en 1915, con apoyo explicito del gobierno batllista, se crea la Comisién Nacional de
Fomento Rural. J. P. Terra, explica con tino, como ese mismo afio las fuerzas
antibatliistas organizadas en el Comité de Vigilancia Econémica fundaban la Federacién
Rural. Posteriormente desarroliara una Cooperativa de segundo grado compuesta por
las Sociedades de Fomento, CALFORU, y quedara la CNFR como la organizacion
reivindicativa del movimiento.

Posteriormente se agregan los sindicatos agricolas, organizaciones de
productores que buscaban combatir en conjunto los altos costos de la compra de
insumos y venta de mercaderias a través de intermediarios y comisionistas,
promoviendo ademas el desarrollo de créditos accesibles a la produccién, y estrategias
de capacitacion, etc. Dichas organizaciones, de corte confesional, apoyadas por la
Unién Econémica del Uruguay (del Circulo Catélico de Obreros) y alimentadas por el
gran movimiento social catélico que la enciclica Rerum Novarum habia provocado en el
pais (promovida por el Mons. Soler) fueron ampliando sus actividades, fundando a su
vez varias Cajas de Crédito Rural (a semejanza de las Cajas Populares urbanas) y
promoviendo también la colonizacion privada. En su apogeo, a fines de los '40,
encabezadas por el padre Meriggi, habian alcanzado a fundar aproximadamente 60
sindicatos cristianos agricolas, tres federaciones regionales y una confederacion,
habian promovido varias cajas rurales, y 12 colonias con 450 familias. (Description del
agro uruguayo. Codigo 243. Facultad de Agronomia. Dpto. de Ciencias Sociales. 1991 ).



A principios del siglo XX estas diferentes modalidades de cooperacién en el agro
coincidian con las importantes acciones que el Estado promovia, incluso a pesar del
conflicto que representaba el caracter laico de estas, frente a la oposicién catélica del
momento que veia cada vez mas restringido su accionar en el ambito social.>’

La Ley de Cooperativas Agropecuarias data recién de 1941 (la ley 10008), sin
embargo este periodo anterior fue muy rico en experiencias originales de promaocion
estatal de la cooperacion cooperativa (aunque quizas el modelo de “régie coopérative"
fuera en extremo marcado). No sélo es el caso de CONAPROLE, de 1935; ya en 1923
el Consejo Nacional de Administracion habia elaborado un proyecto para la creacién del
Instituto Cooperativo Rural, disefiado para fomentar el cooperativismo agrario y la
industria conexa. En 1924 se habia presentado otro proyecto para la promocién
cooperativa en areas de colonizacién. En 1927 habria de generarse un proyecto de
promocion de cooperativas agrarias en general que no llegé a ser sancionado por el
Senado. Estaban también presentes en este escenario las fuerzas conservadoras, que
con grandes intereses creados, enlentecieron el desarrollo de estas organizaciones,
demorando el establecimiento de un marco legal adecuado durante mucho tiempo.

El desarrollo posterior a la Ley 10008 permiti6 un fuerte desarrollo de
organizaciones cooperativas agrarias. Asi en 1955 se crea la Federacidon Nacional de
Cooperativas Agropecuarias (FENACOA). Este proceso moderado al principio adquiere
en esos afos y hasta principios de los 60 un auge remarcable, alcanzandose cerca de
110 cooperativas agropecuarias en 1961. EI impulso inicial que habia provocado el
nuevo marco legal se fortalece al entrar el pais en un periodo de crisis, y al retirarse el
Estado de amplios sectores de la actividad econémica nacional (bajada de precios
internacionales de las materias primas, eliminacién de los precios sostén y facilidades
financieras y de comercializacion, espacios que ocuparan las cooperativas).

El desarrollo del cooperativismo agrario tendra un nuevo impuiso en 1974,
cuando se emite la ley 14330 que permitira a las Sociedades de Fomento comercializar
productos de sus socios, e integrarse a cooperativas de segundo grado. Asi,
comenzaran a integrarse mucho mas activamente al movimiento cooperativo agrario
nacional, participando en las Centrales de Carne, Central de Granos y Central Lanera
(cooperativas de segundo grado organizadas por rubro, caracteristicas de integracién
cooperativa a nivel rural en el pais, tras los fracasos de FENACOA y FUCA).

El papel de las organizaciones de segundo grado, FENACOA y luego FUCA por
un lado, y CALFORU por ofro brindan nuevos elementos para comprender las
dificultades del cooperativismo en este sector productivo. La Federacion Nacional de
Cooperativas Agropecuarias (FENACOA) se creé a principios de 1956, y cumplié un
doble papel, cooperativa de segundo grado y 6rgano de representacion gremial,
actividades que abarcadas por una misma organizacion pueden llevarla a situaciones a
veces contradictorias que afecten su accionar. Esto se sumé a los fuertes ataques y
presiones que recibié la Federacién de parte de los especuladores, cuyos intereses

" Ver por ejemplo la disputa entre las Cajas de Crédito Rural promovidas por ley a partir de 1912
(cooperativas vinculadas al BROU), y las Cajas Rurales que establecian los sindicatos cristianos agricolas.
(J. P. Terra. 1986).
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iban siendo afectados cada vez mas, al crecer Ia organizacion. También la excesiva
diversificacion, que requiri6 importantes inversiones e infraestructura, ademas de
complejizar la administracion fueron factores que llevaron a su liquidacién en 1964.

Ese mismo afio, mientras FENACOA dejaba de existir, en el litoral se creaba
FUCA (Federacién Uruguaya de Cooperativas Agropecuarias) integrada por varias
cooperativas de esa region, organizacién que a pesar de ser la mas grande cooperativa
exportadora cerrara tras problemas de corrupcion en su directiva, que en definitiva
encubria un grupo mercantii.

CALFORU (Cooperativa Agropecuaria Ltda. de Sociedades de Fomento Rural)
se funda entre 1960 - 1961 por el entonces presidente de la Comisién Nacional de
Fomento Rural (CNFR) el Dr. Angilila, adquiriendo desde su inicio el rol de cooperativa
de segundo grado (mas alla de los desajustes juridicos que existieron hasta 1974, afio
en el que se igualan las condiciones entre cooperativas y SFR). No sélo abastecia de
insumos y vendia la produccién de las Sociedades de Fomento afiliadas, sino que llegé
a instalar industrias de bolsas, etc. para sus integrantes. A pesar de su gran desarrollo,
fundamentalmente en el sector granjero, y de la division clara entre el papel de
cooperativa de segundo grado (CALFORU) y organismo superior reivindicativo (CNFR)
este emprendimiento no alcanza a nuestros dias quiza por el excesivo peso de
inversiones de gran envergadura como la compra del Frigorifico Nacional, y por
determinadas coyunturas econdmicas de los ‘80 como la crisis brasilera, que golpeara
fuertemente muchas de las lineas de exportacién de productos de granja.

Sin embargo, tras los significativos desarrollos de las Centrales Cooperativas
(Central Lanera, 1967; adecuacion juridica de CALFORU, 1974, Central Cooperativa de
Carnes, 1976; Central de Granos, 1984) que conseguian espacios econdémicos
importantes en el sector, se constituye la Mesa Permanente de cooperativas (luego de
los encuentros de cooperativas agropecuarias de 1979 en Salto, y de 1981 en
Mercedes), entidad que dara origen a CAF (Cooperativas Agrarias Federadas), entidad
superior de representacién gremial del movimiento cooperativo agropecuario. Esta
organizacion forma parte de CUDECOOP al igual que la CNFR, ambas
especializandose en la representacién gremial de las dos formas de cooperacion
agraria trascendentales de nuestro pais, las cooperativas agropecuarias y las
sociedades de fomento rural, respectivamente.
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IV. 2. 4.3~ LOS DESAFIOS DEL COOPERATIVISMO URUGUAYO. -

Hoy junto a la extraordinaria variedad de experiencias cooperativas que han
florecido a lo largo de la historia, debemos mencionar y describir algunas de las
actividades mas novedosas del quehacer cooperativo uruguayo. Es decididamente
importante sefialar la fuerte tendencia que se puede percibir en varias modalidades del
movimiento cooperativo nacional a la articulacion entre empresas capitalistas y
cooperativas. Ya sean sociedades anénimas o de responsabilidad limitada, tengan o no
todas sus acciones bajo la égida de una organizacién cooperativa, este tipo de
integracion es una novedad que comienza a generalizarse. Por supuesto que existen
experiencias de integracion cooperativa (conglomerados cooperativos) que también son
de entidad.

Algunos ejemplos de estas tendencias son la creacidn de "Lanera Piedra
Alta"®®, sociedad anénima propiedad de Central Lanera Uruguaya y la firma francesa A.
Dewavrin et fils en un 50% cada parte; o la creacién del "Banco ACAC*™® entre la
cooperativa ACAC que controla un 70% de ésta y Crédit Agricole que controla el 30%
restante.

También son novedosas nuevas &reas donde ha comenzado a desarrollarse el
cooperativismo, como lo son las aseguradoras privadas, ahi esta el ejemplo de
SURCO; los emprendimientos en el sistema de tarjetas de crédito, como CABAL: o en
el area de la previsién social privada, donde las AFAPs (Administradoras de Fondos de
Ahorro Previsional) han ganado muchisimo espacio, contando el sistema cooperativo
gracias% a COFAC y CACDU con una sociedad anénima en este rubro: Integracion
AFAP™,

Por otra parte deben de rescatarse los emprendimientos colectivos como
FOGAR (Fondo Nacional Cooperativo de Garantia) que busca solucionar uno de los
mayores inconvenientes de las cooperativas en general, que es la facilidad para el
acceso a capital para inversiones de gran porte, fundamentaimente saliendo de
garantia a los socios que tramiten créditos con grandes exigencias.

Son amplisimas las acciones que se vienen desarrollando Uitimamente en el
conjunto cooperativo nacional, actividades como las nombradas, pero también otras
que abarcan espacios no econémicos. Asi, CUDECOQOP ha demostrado ser una
herramienta importantisima para la promocién y defensa del cooperativismo, actuando
a nivel gremial frente al poder politico, pero también a nivel de coordinacién del
movimiento cooperativo nacional y en relacién a los programas de formacién de los
Ccooperativistas uruguayos. Ha sido organizador del Encuentro Regional de ACI, en
Montevideo.

% "Estudios Cooperativos”. Afio 5. N°1. Abril 1998,
¥ "Estudios Cooperativos". Afio 6. N°1. Junio 1999,
5 vEstudios Cooperativos". Afio 5. N°2. Noviembre 1998,



A grandes rasgos, y segun el trabajo realizado por la Ing. Agr. Matilde Acosta
(1998), presentamos a continuacién un resumen de las fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades del sistema cooperativo uruguayo.

Fortalezas:

h

La gran trayectoria del movimiento cooperativo uruguayo, que tiene
mas de 100 afios de experiencias en lo social y econdmico. Ademas
de la gran penetracién del movimiento en el pais, que no solo se refleja
en el nimero de socios sino en la legitimidad reconocida en lo
nacional.

2) La gran diversidad de rubros y 4reas a las que abarca. También su
nivel de integraciéon, donde CUDECQOP juega un papel muy
importante al ser la Unica organizacién representativa de todo el
movimiento.

3) Liderazgo de las cooperativas en algunos sectores especificos de la
economia nacional.

43 Buena capacidad de los recursos humanos cooperativos. Existencia de
programas especificos de - capacitacion en lo doctrinario y en los
aspectos de gestion.

5) Elementos importantes de auto identificacion.

&) Estrechos vinculos institucionales en lo nacional (gremiales,
organizaciones sociales, Estado, etc.) y en el plano intemacional (ACI,
ALCECOORP, etc.).

7) Importante avance en el plano de la educacion ambiental. Aspecto que
distingue o comienza a distinguir a las empresas cooperativas,
solidarias con el ambiente y los vecinos, frente a otro tipo de
organizaciones economicas.

1) Falta de experiencia en los aspectos vinculados al desarrolio comercial,

fundamentalmente hacia el exterior.

2) Desigualdad en el grado de participacion e involucramiento de las

instituciones miembro de CUDECOQOP, y falta de articulacion.

3) Problemas de renovacion de dirigentes, problemas de capacitacion y de

dedicacion voluntaria.

4) Insuficiente capacidad de propuesta. Lentitud en la toma de decisiones.

5) Insuficiente difusién del modelo cooperativo.

6) Superposicién de cooperativas en muchos sectores econémicos.

Oportunidades: .

1) Transformacion- del mapa politico de la regién. Posibilidad de generar

articulaciones con el movimiento cooperativo regional.

2) Ser una legitima fuente de empieo en un marco de crisis del trabajo.
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3) Oportunidades abiertas tras la retirada del Estado de varios sectores de la
economia, desregulacion, desmonopolizacion.

4) Existencia de un marco juridico que regula los emprendimientos
cooperativos.

5) Ser una via probada de descentralizacién.

Amenazas:

1) Competencia abierta con empresas de todo el mundo. Presencia creciente
de multinacionales en el marco de una apertura progresiva y de la
integracion regional.

2) Dificultades en el sector agropecuario. Falta de un modelo alternativo e
integrado al resto del movimiento cooperativo.

3) Politicas econémicas y sociales que provocan:

a. Indiferencias gubemamentales respecto a las propuestas de
desarrollo del movimiento cooperativo.

b. Concentracion de capitales y de informacion.

c. Preeminencia de mensajes individualistas que desvalorizan las
alternativas solidarias.

4) Insuficiente apoyo estatal y descoordinacién de sus politicas de apoyo y
asistencia. ' 4 ’

5) Marco juridico inadecuado e insuficiente.

Los desafios del cooperativismo uruguayo nos llevan a la necesaria
profundizacion de algunas de sus caracteristicas fundamentales. Partiendo del analisis
resumido anteriormente, elaborado por la Ing. Agr. Matilde Acosta (1998) en base a la
informacion recabada en entrevistas a una gran cantidad de dirigentes del movimiento
cooperativo uruguayo, se buscard desentrafiar algunos rasgos particularmente
importantes para comprender cuél es la situacion en la que nos encontramos.

El principal trabajo sobre los rasgos del movimiento cooperativo contemporaneo
es el Censo de Entidades Cooperativas “Primer relevamiento nacional de entidades
cooperativas — 1989”. Este trabajo fue retomado por A. Errandonea y M. Supervielle
‘Las cooperativas en el Uruguay — andlisis sociolégico del primer relevamiento nacional
de entidades cooperativas” (Fundacion de Cultura Universitaria) y continta siendo el
material mas importante para analizar en forma objetiva nuestro movimiento
cooperativo.

.Como en el '89, hoy estd planteada la necesidad de realizar el 2° Censo
Cooperativo, pero a pesar del interés que existe tanto de CUDECOOP como de la
Universidad de la Republica, hasta el momento no hay indicios de que esto se realice
en plazos cercanos. De todas formas el material existente sera suficiente para tratar
algunos aspectos especificos del problema.

Es cierto que la penetracion del cooperativismo en el pais es muy significativa, el
Censo arroj6 que en 1989 el Uruguay tenia unas 613.998 afiliaciones a Cooperativas,
algo asi como el 20% de la poblacién total. Representaba entonces un poco mas del

»
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29% de los mayores de 18 (dieciocho afios 0 mas). Llega a ser para ese afio el 54% de
la PEA (poblacién econdmicamente activa).

Sin embargo tras estos grandes nimeros se esconden otras realidades no tan
promisorias para el movimiento. Las cifras indican que el 88% de los cooperativistas
uruguayos son socios de cooperativas del tipo de ahorro y crédito (49,2%) y de las de
consumo (39%), aspecto que posteriormente relacionaremos como hacen los autores
que seguimos, con la baja participacién y con el bajo compromiso para con la
organizacion.

Del 12% restante, un 8% representa el nimero de asociados a las cooperativas
agrarias y a las sociedades de fomento rural. En promedio estas organizaciones tienen
unos 270 socios (frente a los 5490 y 4690 socios en promedio que reunian las
Cooperativas de ahorro y crédito y las de consumo respectivamente). El 4% restante
corresponde a los cooperativistas de vivienda y de produccién. Estas Gltimas
organizaciones tienen 47 y 41 socios en promedio (las de vivienda y las de produccion
en forma respectiva), lo que les posibilita ser poco mas que un grupo primario, donde se
hace facil un relacionamiento mucho mas intimo de los cooperarios.

Estas primeras apreciaciones, van dando una idea del nivel de participacion
asociado a cada una de las modalidades cooperativas. En particular, Errandonea y
Supervielle se preocupan por encontrar el papel real que cumplen estas como medios
de participacién social. Es que de alguna forma son estructuras intermedias que
posibilitan a los miembros de una sociedad involucrarse a escala personal en
fendmenos econémicos y sociales de envergadura, muchas veces absolutamente
inabarcables desde la posicién solitaria de un hombre sin organizacion.

“Son grupos intermedios, [ que] operan en la sociedad como vehiculos de
insercién [social].”®’

Es cierto que no son los Unicos grupos que cumplen este rol, sin embargo
existen sobre las cooperativas expectativas particularmente importantes. La satisfaccion
de necesidades a través de su multiplicidad de formas, su caracter de asociacién libre y
voluntaria, y su democracia interna, son elementos que les dan un sesgo muy especial.

Sin embargo, para que esta insercion se de es importante resolver algunos
problemas. Quiza uno de los mas importantes es el problema de la participacién, que
encuentra su primer cuello de botella ante el tamario de los grupos, organizaciones e
instituciones en que esta debe darse. Al decir de los autores mencionados:
“Obviamente, si la participacion no es concebible directamente en el macrocosmos de
ta sociedad global, en sus estructuras mas generales, es justamente porque la
magnitud de esta dimensién hace ilusoria toda idea real de participacién (las estructuras
masificadas sélo admiten “participacién simbolica”, que no es real participacién social
aunque pueda operar a ciertos niveles psicosociales).”®? Efectivamente, para garantizar
una participacion real las organizaciones deben mantenerse a una escala que

5 (pag. 55). Errandonea, A ; Supervielle, M. “Las cooperativas en el Uruguay - analisis sociolégico del
primer relevamiento nacional de entidades cooperativas”. Montevideo. FCU. 1992, 115 p.
* (pag. 56). Ibid. -



humanamente pueda ser aprensible. Deben permitir un relacionamiento bastante
directo entre todos los involucrados. “... en buena medida, la participacién social es
participacién grupal”. Es en funcion de este problema de tamaiios, donde se determina
en primera instancia el potencial que tiene una organizacion de promover efectivamente
la participacion de sus socios.

Errandonea y Supervielle, en forma algo arbitraria fijan este limite en alrededor
de mil socios, barrera sobre la cual se vuelve practicamente imposible asegurar un
relacionamiento cercano entre los individuos asociados; “... crece la posibilidad para la
gran mayoria de los asociados a la cooperativa de que ella constituya un mero servicio.”

El limite inferior a partir del cua!l el tamafio no es obstaculo para la participacion
en una organizacion, es fijado por los autores uruguayos en airededor de 50 personas.
Tales caracteristicas le infieren a la organizacion un perfil de grupo primario, donde las
relaciones interpersonales son facilmente accesibles.

Entre estos dos extremos, los mismos autores separan dos situaciones
intermedias. Aquellas donde las organizaciones tienen entre 50 y 200 socios, y las que
tienen de 200 a 1000 (mil) socios. Estos “grupos intermedios” combinan en su
funcionamiento contactos interpersonales directos (como en grupos primarios) e
indirectos (caracteristicos de los grupos secundarios). En el primero de estos casos se
rescata el hecho de que auin es posible un contacto bastante directo entre los
asociados. Si se dan las condiciones “... la identificacién individual mutua adn es
posible”. En el segundo caso, cuando la organizacion tiene de 200 a mil asociados,
aunque el interrelacionamiento individual ya es mucho mas dificil, alin es materialmente
posible generar instancias de participacién colectiva, donde todos los socios puedan
llegar a interactuar.

Estas tipologias en nuestro pais se asocian a determinado tipo de
emprendimiento. Asi, las cooperativas de produccién y las de vivienda, tienen por su
menor dimensién, oportunidades insuperables para la gestién colectiva de sus
organizaciones. Asi lo demuestran los resultados del Censo, que distingue a estas dos
modalidades como las de mayor grado de participacion.

Las cooperativas agrarias, y las sociedades de fomento rural son una situacion
intermedia. Estan lejos de tener una dimension homogeénea en cuanto a su nimero de
socios (como es el caso de las dos modalidades anteriores), sin embargo tienen una
equilibrada distribucién territorial. (ver grafico : distribucién territorial de cada tipo de
cooperativa agraria)
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Distribucién territorial de cada tipo de cooperativa agraria

Extraido de “las cooperativas en el Uruguay” de Errandonea y Supervielle

N° de socios:

512200

2012500 [

501 a 1000
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El cooperativismo agrario, a pesar de estas diferencias en el numero de
asociados, tiene una gran fortaleza, sin duda otro factor que coadyuva a mejorar la
integracién y participacion de sus socios. Se trata que éstos son todos productores
rurales, generaimente agrupados por rubros relativamente cercanos. Tal especificidad,
junto al predominio de organizaciones del tipo intermedias, y el importante caracter de
institucion socializante en el ambito rural, las haria acercarse un poco mas a las
situaciones de baja membresia.

En definitiva, los resultados del Censo parecen corroborar las hipdtesis de
los autores que vincula la participacién al volumen de socios.

Errandonea y Supervielle prosiguen en el andlisis de los datos del Censo, y
llegan a identificar dos modos o tipos de pertenencia a la organizacion:
Por un lado describen una forma de adhesién con fuerte involucramiento personal,
asociada a una alta participacion de los socios en los ambitos colectivos, y a una
importante asiduidad de cada socio a estas instancias. Es un tipo de pertenencia que se
asocia a las modalidades de cooperacion de vivienda y cooperativas de produccion,
generalmente de reducido tamafio, factor que contribuye a este tipo de participacion
mas comprometida e involucrante. Sin embargo estas modalidades son las que menor
nimero de cooperativistas representan para el movimiento cooperativo uruguayo.

Por otro lado, los autores identifican un modo de participacién mucho menos
comprometido con la organizacioén, con escasa concurrencia en los ambitos de decisién
colectivos (tanto en las asambleas ordinarias como en las extraordinarias, habiendo
significativamente menos de éstas Ultimas). Este tipo de adhesién se vincula
estrechamente a las modalidades mas masivas, las cooperativas de ahorro y crédito, y
las cooperativas de consumo. Generalmente los gocios en estos casos se vinculan a
estas organizaciones con el exclusivo fin de satisfacer una necesidad concreta, sin
darle demasiada importancia al modo en que lo logran. La relacién mas importante que
existe con la organizacién en estos casos es la que se da entre el socio y el cuadro
dirigencial y administrativo, siendo muy pobre la vinculacion horizontal entre miembros.
Estas modalidades representan el 90% de los cooperativistas del Uruguay.

En resumen, si bien el cooperativismo es un fenémeno de gran
penetracién en la sociedad uruguaya, la mayoria de los involucrados lo hacen a
traves de la segunda forma de participacién (de menor pertenencia).

“ En cuanto al caso especial de las cooperativas agrarias y sociedades de fomento
rural, ellas ocuparan una situacién intermedia en esta polaridad tipica de integracién,
con tendencia a acercarse mas al tipo de alta participacion”.®

Sobre la gestion de los emprendimientos cooperativos en el pais, los autores
reconocen la compiejidad que adquieren las cooperativas en la medida que se

5 (pag 67). Thid. -
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desarrollan, que integran mas socios, mas funciones y que se vuelven mas eficaces y
eficientes, aspectos que llevan a tensiones sobre Ias formas de toma de decisién.

Estos “roles de gestion”, y su capacidad de tomar decisiones (el grado de
autoridad) es muy variable y depende de los estatutos, de los valores con que conviven
los socios y con los que “leen” las normativas, de la propia organizacion (cuan compleja
sea), pero también del papel de sus lideres (de como desempefian sus roles y de cémo
se comunican con el resto de los socios).

En las cooperativas agrarias podemos encontrar algunas caracteristicas que son
propias de esta modalidad de cooperacion. Por ejemplo es en éstas donde se
encuentran consejos directivos mas numerosos (entre 5 y 6 integrantes en promedio).
También es en este tipo de organizaciones donde encontramos la mayor cantidad de
directivos que repiten en el cargo. A su vez son las que mayor sesgo masculino
mantienen en su dirigencia, cuyo sesgo etario esta fuertemente marcado por directivos
de edad avanzada, encontrandose una marcada falta de directivos jévenes. Todo esto
puede asociarse a la “muy excesiva estabilidad de sus principales cuadros directivos
elegidos”.

En general toda esta informacién nos va demostrando la existencia de una
limitada élite que conforma y renueva los cuadros directivos.

Cuadro con la distribucion de género en los cargos de presidente y secretario en distintas
modalidades de cooperativas.

Lo 90 MODALIDAD 500
Agraria De Produccion Total

Sctrio. Pdte. Sctrio. Pdte. Sctrio. Pdte.

Masculino 927% | 983% | 66.5% | 743% | 76.5% | 89.1%

Femenino 7.3% 1.7% 333% | 25.7% | 23.5% | 10.9%
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Cuadro de distribucion por edades de secretarios y presidentes en distintas cooperativas.

Dé Pruccin | tal

Agraria
Sctrio. | Pdte. | Sctrio | Pdte. | Sctrio. | Pdite.
Menos de 30 9.6% 4.5% | 12.4% | 3.9% | 13.6% | 5.9%
De 30 a 39 34.7% | 19.1% | 31.5% | 27.0% | 34.7% | 26.2%
De 40 a 49 33% 37.1% | 37.6% | 35.4% | 32.4% | 32.5%
50 o mas. 22.7% | 39.3% | 18.5% | 33.7% | 19.3% | 34.7%

¥#¥* Ambos cuadros se elaboraron en base a la informacién suministrada por el Primer Censo
Cooperativo, y por la interpretacién hecha por Errandonea y Supervielle en su obra ya citada.

Algunas otras conclusiones que salen del trabajo de estos autores son la relativamente
baja instruccion de los directivos de las cooperativas agrarias con respecto a las demas,
también su extraccién de clase mas uniforme. Si bien en general las cooperativas
tienen una integracién poli clasista, inclusive a nivel de sus directivos, en el caso
particular de las agrarias tal heterogeneidad se ve reducida al ser generalmente sus
direcciones integradas por agricultores. Es asi para el 78% de los casos (donde su
presidente es agricultor, algo similar ocurre con los secretarios).

Se puede afirmar por tanto, que el cooperativismo uruguayo a pesar de abarcar
una importante parte de la poblacién (alta penetracién) tiene un bajo nivel de auto
identificacion. Tiene, al decir de los autores que se vienen analizando: “...gran extensién
y poco calado estructural”. Generalmente se asocia a una necesidad puntual, individual,
que se resuelve con una herramienta colectiva. En pocos casos se proyecta como una
forma de encarar la vida, mas bien es una vision instrumental la que predomina. Visién
que surge fundamentaimente a partir de la retirada del estado benefactor batllista,
proceso que se asocia a la pérdida de beneficios saciales y a la desregulacion.

Errandonea y Supervielle de todas formas detallan algunos logros muy
importantes:

“el cooperativismo logra:

a) aglutinar conjuntos crecientes de personas e influencias;

b) acumulary concentrar capital;

¢) reducir racionalmente la division del trabajo (complejos articulados,
estrategias integradas, etc.);



d) abordar el problema del empobrecimiento y del empleo ante el
abandono paulatino por parte del Estado de ias responsabilidades en
este campo;

e) Operar como “ente testigo” ante el capital monopélico;

f} Compartir riesgos para diluidos o minimizarlos;

g) Establecer reglas de juego relativamente estables a sus miembros, y
por extension, a los medios sociales de su presencia, con creciente
institucionalizacion (atn pagando el precio habitual de cierta tasa de
transgresiones);

h) Socializar nuevas formas de conocimiento y nuevas pautas de
conducta colectiva.”®*

IV.2. 4.4 - EL ACTOR COOPERATIVO URUGUAYO. -

Errandonea y Supervielle, en el mismo estudio “Las cooperativas en el Uruguay
- analisis sociolégico del primer relevamiento nacional de entidades cooperativas”,
profundizan su estudio en los aspectos que hacen a los propios cooperativistas. Buscan
encontrar una tipologia adecuada para describirlos, y utilizan como criterios:

a) la motivacién y orientacion de la accién social en relacion con las’cooperativas;
b) los objetivos de los socios (el porqué de su pertenencia);

C) los tipos de participacion grupal (los vinculos entre los socios);

d) lainfluencia del tipo de organizacién;

e) las formas de reclutamiento.

Para determinar el primer criterio, utilizan la pauta de Parsons.® La motivacién y
orientacion de la accién social puede distinguirse entre especificidad o difusividad.
Especificidad es el término que se utiliza cuando hablamos de una accién orientada por
un factor puntual. Por ofra parte difusividad es el término que describe una accién
orientada en cierta forma (el ser cooperativo) en diversos ambitos de la vida.

Para la mayoria de los cooperativistas uruguayos, su pertenencia no sélo es por
una razén “instrumental’, sino que generalmente se da sélo acotada a una necesidad
especifica. Estas caracteristicas permiten que el sistema cooperativo sea visto y de
hecho funcione de forma funcional al sistema. Sin que exista ninguna contradiccién
para el socio que asume estas dos formas de integracion social.

Sin embargo existen cooperativas con un nimero pequefio de socios, como las
de produccion y en menor medida las de vivienda, que no pueden tipificarse como de
pertenencia especifica. Serian mas o menos “difusas” (0 sea més proclives a que sus
socios adhieran en la mayor parte de su guehacer cotidiano a los valores cooperativos)

'

* (Pag. 92). Ibid.
% Parsons, T.; Shils, E. “Hacia una teoria general de [a accion”. Kapeluz. Buenos Aires. 1968.
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en la medida que existan actores comprometidos, promotores de este tipo de desafio, y
condiciones que lo permitan.

En cuanto al segundo criterio (objetivo de los socios), se encontraron dos I6gicas
diferentes. Siendo un criterio menos abstracto que la pauta de Parsons, las légicas se
resumen en aquellos socios que pertenecen a la cooperativa porque esta les brinda un
servicio especifico que de otra forma no tendrian o seria con mayor dificultad, o
aquellos socios quienes se involucran mas con la organizacién, y cuya vida depende en
mayor medida del éxito del emprendimiento.

En el primer caso las cooperativas con este tipo de socios deberan prestar
servicios de mejor calidad, etc. que sus competidores, a riesgo de perder sus propios
socios.

En el segundo caso (generalmente donde existen relaciones cara a cara) la
organizacion y la vida de sus socios es una red indivisible. “la distribucién de cargos de
direccion es aqui fundamentalmente division del trabajo mas que estructura de poder” %
Se mezcla lo personal y lo institucional. Se da una relacién “involucrante”.

En cuanto al tipo de participacion grupal, los autores distinguen tres tipos
diferentes:

a) La participacién grupal pluralista, donde cada individuo puede en -forma
absolutamente libre relacionarse con una diversidad de grupos, sin que se
genere por ello tensidén de ningun tipo.

b) La participacién grupal prevalente, que de alguna forma condiciona a un
determinado grupo en un determinado contexto, generando relaciones y
sentimientos de pertenencias, etc. Se delimita un “outgroup “ de un “ingroup”.

) La participacion grupal excluyente, que es aquella que describe situaciones
donde los individuos pertenecen a un grupo con vinculos muy estrechos, y la
pertenencia a otro grupo en el mismo contexto esta en abierta contradiccién.
“Aqui el “ingroup” es tan fuerte que lleva a una definicion del “outgroup” con
hostilidad potencial o real ...”

En general en la vida cooperativa, la forma mas comun de participacién es la
grupal pluralista. Sin embargo en determinados subgrupos, las elites, etc. aparecen los
otros tipos de participacion mas involucrantes.

En funcién de los tres criterios mencionados hasta el momento (motivacion de la
accion, objetivos de los socios, y tipo de participacion grupal) los autores ensayan una
definicion para la forma en que participan las élites cooperativas, los pioneros, los
dirigentes y los grupos de pequefias cooperativas, describiéndolos en general como un
‘polo difuso — involucrante ~ prevalente / excluyente.”

En determinados momentos estos actores, cuya vision global del cooperativismo
es tambien particular (generalmente se presenta como aiternativa al modelo o sistema

% (Pag. 97) - Errandonea, A ; Supervielle. “Las cooperativas en el Uruguay — analisis sociolégico del
primer relevamiento nacional de entidades cooperativas™. Montevideo. FCU. 1992. 115 pag.
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social imperante) juegan un papel muy importante para la consolidacién de los
emprendimientos concretos.

El cuarto criterio mencionado (la incidencia de la modalidad cooperativa) es
evidente, al agrupar cada una diferentes areas de la realidad, convocando a diferentes
actores a participar segun sus necesidades. Esto, junto a la diversidad en tamafios y en
facilidad de involucramiento también ird condicionando el tipo de participacion.

Por ditimo, el quinto criterio (estrategias para el reclutamiento social) dependera
fundamentalmente de las motivaciones que tengan los individuos para asociarse a
determinado emprendimiento.

Asi, si su participacion es especifica y se basa en la consecucion ventajosa de
un servicio, las posibilidades de reclutamiento se basaran en uno de estas dos
posibilidades: una estrategia “rentista” que se basa en la obtencién de beneficios
sociales que no se encuentran fuera de la organizacién. O una segunda estrategia,
‘competitiva”, basada en alcanzar mejores precios, calidad, etc. en los diferentes
servicios que la competencia no cooperativa.

En cambio si su participacion es involucrante, entonces la estrategia priorizara
aspectos vinculados a la integracion colectiva de los miembros.



Cuadro resumen de la tipologia de los actores cooperativos.

A tﬁ
Sentido del .
Motivacién objetivo de P ?s d‘? Tipode | Estrategia de
o ‘ participacién . .
de la accién | Ia : 1 cooperativa | reclutamiento
' ' pertenencia | 2 'P3 ' '
Pioneros o Pequeiia:
“militantes” Excluyente De Sin
Produccién relevancia
DIFUSA Involucrante o Vivienda
Socio AC’I.VO tipicamente
Prevalente
Grandes, Légica
Promotor - — Masivas; 8
Satisfaccién De rentista
0 de f'dnad Consumo o L:S/oilia
ESPECIFICA ece’s ‘Cada Pluralista Ahorroy g tits
“Externo Pasivo” traves.de un Crédito ( :;)tl;[;ea :it‘l;:; )
s:lrjji‘c);o tipicamente

Fuente: Errandonea, A_; Supervielle. “Las cooperativas en el Uruguay — analisis sociolégico del primer
relevamiento nacional de entidades cooperativas”. Montevideo, FCU. 1992. 115 pag.

Por supuesto que los autores definen estos “tipos” de manera de facilitar el
analisis. Son una clasificacién artificial de los tipos de actores que encontramos en la
realidad, pero que sin duda permitiran profundizar el estudio de cémo determinados
agentes adquieren tremenda importancia en el desempefio de distintas organizaciones.

Es este aspecto el que se desarrollara en el siguiente capitulo: Liderazgo.
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IV.3 - LIDERAZGOS.

IV. 3.1 - ;QUE ES UN LIDER?

Un lider en forma muy general puede describirse como un individuo o un grupo
que se encuentra en una posicion de especial influencia sobre el resto, en un
determinado conjunto. O sea, por un lado es un concepto que caracteriza un plano
referencial superior, por otro hace referencia a la autoridad. Asi por ejemplo se llama
‘empresa lider” a aquella que se encuentra en posiciones ventajosas en el mercado,
etc.; mientras se habla de los “lideres de una nacién” cuando se hace referencia a sus
autforidades.

Esta formulacién sin embargo ain es muy vaga, y nos dice poco acerca de qué
es un lider en una organizacion. Aqui deben quedar claros dos importante aspectos.
Por un lado la organizaciéon es un grupo secundario, una “instituciéon” con autoridades
que la dirigen, por tanto con lideres formales o dirigentes. Por otro lado es un conjunto
de subgrupos, o grupos primarios (Anzieu, D.; Martin, J-Y.) que generalmente tendrén
determinadas dinamicas propias, y sus propios lideres “informales”.

El lider formal, aquel cuyo poder proviene de la propia organizacién, es quién
asume el papel de jefe, de autoridad institucional, de responsable ante los superiores.
Es un liderazgo instituido que puede o no coincidir con acciones de liderazgo real. Debe
tratar sin embargo de articular tales caracteristicas de manera de:

i. “Velar por el surgimiento y desarrollo de todos los roles pertinentes en relacién
con la progresion del grupo (aclarar objetivos, guiar, formular normas, etc) y su
mantenimiento (conciliar, informar, estimular, etc.).

ii. Hacer coincidir su rol institucional (headship) con la parte de liderazgo que
puede eventualmente ser la suya, de acuerdo con la composicion del grupo y las
circunstancias.

iii. Promover la instauracién de un clima arménico dentro del cual todos tengan
la posibilidad y el gusto de contribuir de manera util a la progresién del grupo en el

cumplimiento de su tarea”.®'

Los aspectos que tratan de explicar el mejor comportamiento o las mejores
cualidades de estos lideres formales son los que buscan explicar la mayoria de las
teorias sobre liderazgo que surgen desde los distintos enfoques organizacionales.

Sin embargo, quedan sin explicacién adecuada las multiples situaciones de
lideres no formales que tienen gran impacto en la casi totalidad de las organizaciones.

* (Pag. 165 — 166) - Anzieu, D.; Martin, J-Y. “La dinamica de los grupos pequefios” Kapeluz. Buenos
Aires, 1971, -
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Sobre estos liderazgos que no forman parte del organigrama, como sobre los
que abordan los teéricos del andlisis organizacional, la Psicologia Social permite un
nuevo acercamiento desde nuevas perspectivas, mucho mas globalizadoras.

“El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, dirigido, a través del
proceso de comunicacion, al logro de una o varias metas.”?

%2 (Pag. 192) - Gibson. Ivancevich. Donnelly. “Organizaciones. Conducta, estructura, proceso.” Mc. Graw
Hill / Interamericana de México. México. 1990
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Los componentes de una situacidn de liderazgo:
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Un aspecto muy importante del liderazgo, que no puede quedar sin detalle, es la
fuente de poder del lider. Es decir que para mantenerse en determinada posicién de
relevancia, existen fuerzas que le permiten influir en el resto de los individuos de la
organizacion. Ya cuando se presentaban las teorias sociolégicas sobre las
organizaciones, se presentaron avances sobre este tema.

El poder es la habilidad con la cual un hombre puede controlar a otro. Es un
hecho material, logrado a través de la fuerza fisica o a través del control de informacién.
Sociolégicamente algunos autores describen al poder como “autoridad no legitima”.

La autoridad, o como Weber la llama, la “autoridad legitima” es la posicion
relatva en la que queda una persona que ocupa un rol, a través de un sistema
reglamentario que todos aceptan, que le da “derecho” a una persona a mandar.

Segin Weber (1947) los elementos en que se basa la autoridad son:

e Latradicion -> Ya sea la herencia de cargos, etc.

Principios de orden racional — legal -> Promociones por merito, andlisis objetivos
de habilidades, experiencia, estudiados a través de sistemas establecidos de
eleccion.

» Elcarisma -> Aspectos basados en las cualidades personales del lider.

» La especializacién -> Basado en sistemas educativos y de acreditacion que
garantizan la jerarquia o competencia de un individuo en determinado tema. A
pesar de la importancia de este conocimiento especifico, hace falta una base
legal, un marco que organice y garantice esta especialidad.

Segun French y Raven las bases del poder de un lider pueden resumirse en el
siguiente esquema de formas de poder:

Coercitivo: basado en la fuerza.

Recompensa: basado en las retribuciones.

Legitimo: basado en el rol de liderazgo que le adjudican los seguidores.
Experto: basado en el dominio de una técnica o destreza especial.
Referente: basado en la atraccién y el encanto (carisma).
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Schein, presenta a su vez las bases sociolégicas de la autoridad y los tipos
psicolégicos de poder:

Autoridad no legitima Poder coercitivo.
Poder por premio y castigo.

Autoridad tradicional Sin clara contraparte psicologica.
Autoridad racional - legal Poder por naturaleza del cargo.
Autoridad carismatica Poder personal.

Poder de referencia.

Autoridad racional pura Poder por especialidad.
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Conceptos de liderazgo en diferentes tipos de sistemas
Schein, E. H. “Psicologia de la Organizacion”. (pdg. 102).

Los diferentes sistemas politicos, o las diferentes formas organizacionales
condicionan los diferentes tipos de liderazgo que se pueden encontrar en determinada

realidad. Y
Alienante Calculadora
o Carismatica.
¢ No legitima. ; * .
Control del premio y ¢ f:;;?'nal - * glgg:;?d
castigo. - autoridad por cargo Basada en la
e Tradicional especialidad
; . Supervisor. Lider verdadero.
] '?i?gn/ Orelna. Gerente. Mesias.
| Aut écréta Ejec:utlvo. Salvador.'
Autéorata 'benevolen te Burécrata. - Empresario.-
Jefe " | Representante. Gerente.
: Senador. Ejecutivo.
e Dependencia,
rs;sr?g;':gén Cautela, Participacion,
« Enojo ‘ Sospecha, _ Corr?pro.rgiso,
resentimiento Independepcna, Dedlcac!on, .
dependencia ’ Preocupacion por la Alta motnvacnén,
mutua equidad, Sentido de propésitos
Autoproteccion, compartidos,
* Lealtad, - Desvinculacion. Interdependencia.
identificacion
con el lider,
compromiso.
Como asegurar Cémo mantener la
Dilemade: - ‘| objetivos adecuados y Coémo asegurar la participacion.
liderazgo bésico . | cémo convencer a otros participacion. Cémo manejar la
LR de que lo son. sucesion.
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IV. 3. 2~ LAS TEORIAS ORGANIZACIONALES Y EL LIDERAZGO.

A partir de los estudios sociologicos sobre las organizaciones fueron surgiendo
diferentes teorias acerca del comportamiento de los individuos en eéstas, se fueron
postulando distintos supuestos sobre las motivaciones humanas, sobre la existencia de
grupos, etc. hasta incluir el andlisis sobre esa realidad empirica que son los lideres.

En este capitulo se expondran algunas de las propuestas mas interesantes
sobre el tema. Se presentaran agrupadas en tres categorias: las teorias sobre las
caracteristicas personales del lider; las teorias conductual — personales, y las teorias
situacionales de liderazgo.

IV.3.2. 1 - TEORIAS SOBRE LAS CARACTERISTICAS DEL LIDER.

En general, las teorias sobre las caracteristicas personales buscan definir en
una serie limitada de variables, los factores que permitan identificar a un iider eficaz.
Apoyados en la elaboracién teérica de los autores de la administracién cientifica de las
organizaciones (cuando no se trata de los mismos autores), las investigaciones abordan
aspectos vinculados a los rasgos intelectuales, emocionales, fisicos, entre otros, de
aquellas personas identificadas como lideres.

Entre otras caracteristicas se analizan Ia inteligencia, la personalidad (viveza,
originalidad, integridad personal, confianza, capacidad de iniciativa, etc.), Ilas
caracteristicas fisicas (como altura, peso, edad, sexo y aspecto), también la capacidad
de supervision, etc.

Las principales criticas que se le hacen a estas teorias son que incluyen
variables muy dificiles de medir; que a medida que fueron desarroliandose incorporaron
un numero cada vez mayor de factores hasta volverse inmanejables; y que en general
no toman en cuenta la situacion particular en la que se encuentra el individuo.

IV. 3. 2. 2- TEORIAS CONDUCTUAL - PERSONALES.

Las teorias conductual - personales mas utilizadas son, siguiendo a Gibson.
Ivancevich. Donnelly:
¢ Los estudios de Lickert en la Universidad de Michigan.
* Los estudios de Fleishman, Stogdill y Sharte en la Universidad de Ohio State.
* ‘La cuadricula de Blake y Mouton.
* Elenfoque de Bowers y Seashore.
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Lickert y los Iideres centrados en el puesto o en el empleado:

Lickert, trabajando en la Universidad de Michigan, realizé estudios sobre e]
liderazgo, centrados en el puesto y centrados en el empleado. Estudiando las variables:
desemperio de la organizacion y satisfaccion de sus integrantes, Lickert y sus
colaboradores encontraron que podian distinguirse en casi toda situacion
organizacional, dos estilos de liderazgo: aquel centrado en el puesto, donde el fider
desempeiia fundamentalmente tareas de supervision y de ajuste del trabajo a los
planes de la empresa; y aquel centrado en el empleado, que bajo una politiea de
delegacion de decisiones busca comprometer y hacer mas participe del trabajo a sus
dirigidos, de forma de hacer mas satisfactorio su desenvolvimiento en la organizacién.

El lider que centra su atencion en el puesto, generalmente recurre al poder
coercitivo, al de recompensa y castigo, y al poder legitimo. En cambio el lider centrado
en el empleado mas bien hace uso de un poder basado en su especialidad o en su
carisma y papel referente, busca en definitiva lograr los objetivos de la organizacion a
través de la motivacion de sus empleados.

Los resultados de sus investigaciones demuestran que a corto plazo cualquiera
de los dos caminos que adopte un lider pueden dar resultados positivos si hacemos un
examen rapido. Sin embargo si el anaiisis se hace para periodos prolongados surge
una nueva situacion. Aquellos lideres que optaron por un liderazgo centrado en el
empleado evitan el desgaste emocional que se evidencia en aquellos individuos con
jefes centrados en la tarea.

Fleishman, Stogdill y Sharte y las categorias. iniciacién de estructura e iniciacién
de consideracion.

Estos autores, que estan vinculados a Ia Universidad de Ohio State, también
buscan una forma de caracterizar a los lideres a través de sus conductas. Adjudican a
los lideres formales dos categorias en las que deben ser conceptuados: la iniciacién de
estructura y la consideracion.

La iniciacion de estructura se refiere a las pautas que plantea un lider para llevar
adelante Ia tareq, y para hacer sistematica la comunicacion. La consideracion hace
referencia a aspectos mas relacionados a la afectividad de la relacion del lider con sus
subalternos.

Los autores en definitiva explican que en toda situacion organizacional existira
una combinacién éptima, donde ambos conceptos estén presentes y contribuyan de
manera mas eficaz al desenvolvimiento del proceso,



Interés por la produccién e interés por la gente.

En el mismo sentido que los anteriores, los autores Biake y Mouton, entienden
que hay dos variables fundamentales que explican el comportamiento de un lider, el
interés por la gente o el interés por la produccién. La proporcion de cada una de las
variables que estos autores identifican en su “cuadricu

lider.

Lo mejor segin estos autores seria orientar a los lideres hacia latasilla 9,9

la” marcaran la eficacia o no del

donde se da el mayor interés en la produccién y el mayor interés en la gente.

Este enfoque es muy utilizado a nivel profesional, sin embargo es criticado a
nivel de investigadores y tedricos por su falta de apoyo empirico. Aspecto que también

es criticado para algunos de los otros enfoques conductual — personales.

Malla administrativa:

(9,9) Administracién.

Trabajo realizado por
personas empefiadas;
interdependencia por

“interés coman” en
propésito organizacional
conduce a relaciones de

confianza y respeto.

(8,5) Administracién.
Desempefio organizacional
adecuado es posible
equilibrando la necesidad de
sacar trabajo con
mantenimiento de dnimo de la
gente a nivel satisfactorio.

(9,1) Administracién.

Eficacia en operaciones
resultado de establecer
condiciones de trabajo en
que los elementos humanos
interfieren en grado minimo.

9 PRV BEERERE
2] (1,9) Administracion.
——1 Atencion considerada a
8 =} las necesidades de las
“iy+] personas para satisface
7 relacion conduce a
7 ;7] atmésfera organizacional
-1 amistosa y ritmo
satisfactorio de trabajo
o
E 6
5]
a0
=
8 5
a
8
=1
3
E 4
3 -
——{ (1,1) Administracién.
.1 Ejercer minimo esfuerzo
2 -1 paralograr un trabajo
1 hecho resulta adecuado
| paraconservarla
1 membresia en una
organizacion.
NN

4 5 6

Interés por la produccién

Tabla extraida de Gibson, Ivancevich, Donnelly. “Organizaciones, conducta, estructura,

proceso”, México."1990. Pag. 199.
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Estudio conductual - personal de cuatro variables.

Bowers y Seashore son investigadores de la Universidad de Michigan. Sus
planteos prosiguen sobre la obra de Lickert, la cual vuelven a analizar, y a partir de la
cual proponen la existencia de cuatro factores (y no dos como Lickert) que definen la
conducta de liderazgo.

Apoyo

Facilitacion de la interaccion
Enfasis en la meta
Facilitacién del trabajo.

Los autores entienden que el realzar la estima de los individuos de una
organizacion es un factor de primera relevancia al evaluar el liderazgo. Proponen por
tanto la variable “Apoyo”. Por otra parte entienden que el trabajo intra grupo, la
capacidad de motivar el buen relacionamiento interno de un equipo es otro factor
fundamental. De ahi surge la variable “facilitacion de la interaccién”. El tercer factor, el
“enfasis en la meta” se relaciona a la capacidad de un lider de entusiasmar a sus
dirigidos sobre la importancia de la meta. Finalmente “Ia facilitacién del trabajo” es el
factor que busca poner en relevancia la capacidad de un lider de generar herramientas
que le permitan al grupo realizar la tarea propuesta.

Los resultados de las investigaciones que siguen este andlisis han demostrado
la importancia de cada situacién particular, donde un factor importante y siempre
involucrado es la tecnologia organizacional.

Sobre las 4 teorias conductual - personales presentadas:

Las elaboraciones de estos investigadores siempre estan referidas a lideres
formales.

Ademas buscan reducir a dos o cuatro variables el analisis sobre |a efectividad
de un determinado liderazgo.

Por (ltimo no analizan el contexto. El individuo queda separado de su medio, e
interpretan su conducta como un hecho individual aislado capaz de ser transformado
facil y voluntariamente.

IV. 3. 2.3 - ENFOQUES SITUACIONALES DEL LIDERAZGO.

En la medida que los autores fueron coincidiendo en ia no-existencia de un
determinado tipo de liderazgo eficaz para toda situacién, comenzaron a surgir teorias
que sugerfan que la eficacia organizacional de! lider se encuentra en cémo adecuarse a
cada situacion.

Asi nacen el “enfoque del ciclo de vida®, el “modelo de contingencia”, el “modelo
normativo de Vroom y Yetton”, y la “teoria de trayectoria — meta”, ejemplos de estudios
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sobre el liderazgo en consideracién de las situaciones particulares de cada
organizacion.

“Cada modelo tiene sus partidarios, e intenta identificar las conductas del lider
que sean mas apropiadas para una serie de situaciones de liderazgo. Cada modelo de
contingencia intenta identificar los patrones de situacion — lider gque son mas
importantes para un liderazgo eficaz.”®®

La teoria del ciclo de vida. ’

La idea de esta teoria es que en los grupos se va dando un proceso de madurez
que le permite ir desligando responsabilidades al lider y dandole mas libertad a los
subordinados. Asi, este proceso puede esquematizarse en un cuadro con cuatro
cuadrantes, donde se representa la madurez y los tipos de liderazgos adecuados.

Alto
Alto en relaciones, : Alto en tareas y
Bajo en tarea. Alto en relaciones.
(m (I
Conducta en
relaciones ~ \\
Alto &n tareas y
Bajo en ¥elaciones.
(
Bajo
Bajo Alto
Conducta en tareas
Madurez del grupo:

Superior al promedio | Promedio Inferior al promedio

(Esquema de la teoria del ciclo de vida extraido de Gibson. Ivancevich. Donnelly. Pag. 214).

& (Pag. 212) - Gibson. Ivancevich. Donnelly. “Organizaciones. Conducta, estructura, proceso.” Mc. Graw
Hill / Interamericana de México. Msxico. 1990.



La idea fuerza es que a medida que el grupo va madurando, la relacion del lider
con sus subordinados puede ir pasando de la situacién que marca el cuadrante | a la
siguiente en el cuadrante I, asi hasta alcanzar el cuadrante IV.

El concepto madurez es utilizado en forma similar al efectuado por Argyris, que
propone un continuo inmadurez - madurez relacionado a la tarea, es decir a la
capacidad de emprendimiento e independencia de un individuo con respecto a un
determinado trabajo.

El modelo de contingencia para el liderazgo. (Fiedler).

El modelo elaborado por Fiedler “postula que el desempefiof de los grupos
depende de la interaccién del estilo de liderazgo y el caracter favorable de la situacion.
El liderazgo se considera como una relacidn basada en el poder y la influencia”.%*

Tres factores situacionales son las que determinan la eficacia de un lider:

Relaciones entre lider y miembros subalternos.
_ Estructura de la tarea.
Poder de Ia posicién.

Las relaciones lider — miembro tienen que ver con la confianza y el respeto que
tienen los trabajadores subalternos para con el lider. Existen varias formas de marcarlo,
pero en general se utiliza una escala que mide de 8 a 10 puntos que van desde “lider
amistoso” hasta “lider inamistoso”.

La estructura de tarea tiene que ver con la claridad de Ia meta que se quiere
alcanzar; la multiplicidad de meta — trayectoria (las posibles alternativas para resolver
un determinado problema); la comprobabilidad de la decision; la especificidad de la
decision (la existencia de mas de una solucion adecuada).

El poder de la posicién es el derecho que establecen los reglamentos de castigar
0 premiar, evaluar o dirigir, y que son uno de los elementos principales que establecen
la jerarquia.

5 (Pag. 214) - Gibson. Ivancevich. Donnelly. “Organizaciones. Conducta, estructura, proceso.” Mec. Graw
Hill / Interamericana de México. México. 1990,
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Los tres factores permiten la construccién del cuadro que sigue:

Jaions T
Estructura de tareas Alta Baja Alta Baja

Poder de posicion | fuerte | débil | fuerte debil fuerte | débil fuerte débil
Sltuaciones I IIIII V\IV-‘ v VI m v

Muy favorable ... muy adverso

Fuente: Gibson et al. 1990. (Pag. 217)

Como se habia expresado, el caracter situacional es uno de los factores claves
para entender la eficacia de un liderazgo en un contexto determinado. E! otro factor
segun esta teoria es el propio estilo de liderazgo, que en este caso se propone medir a
traves de la técnica llamada “colaborador menos preferido (CMP)” o también “colega de
trabajo de menor preferencia (LPC)". Este instrumento permite ubicar al lider en una
serie de escalas entre las que se destacan cuan frustrante 0 util resulta este, o cuan
relajado o tenso se lo percibe.

A pesar de que Ultimamente se han visto cuestionadas las premisas bases de esta
teoria, como por ejemplo la misma validez del método de LPC (Schein, 1993. Pag. 110)
nos permite visualizar la necesidad de adaptacion del lider a cada situacién, teniendo
en cuenta su propia manera de actuar, e intentando acomodar los lideres a las
situaciones para las que mejor desempefio podran tener.

Fieider llegé a los siguientes resultados para situaciones de eficaz liderazgo:

ﬁ

CMP alto
Motivado por las
relaciones.

CMP bajo. \

Motivado por la tarea.

i f I I l I Fo
Situaciones I It m wv v VI VI VI
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Las conclusiones que desarrolla Fielder son que frente'a situaciones altamente
favorables, al lider (situaciones I, Il y hasta lil) los mejores resultados van a darse con
lideres de bajo CMP (LPC), o sea orientados por ia tarea.

En el otro extremo, frente a situaciones muy adversas al lider (VIll) presentan
buenos resultados cuando el lider se orienta también a la tarea. O sea con lideres con

bajo CMP (LPC).

Frente a situaciones moderadamente favorables o de mediana adversidad, los
mejores resultados se obtuvieron con lideres de alto CMP (LPC), o sea orientados por
la relacion.

Modelo de liderazgo de Vroom y Yetton.

Tras advertir los beneficios de las decisiones participativas, Vroom y Yetton
procuraron sistematizar en qué situaciones este método o comportamiento del lider era
efectivamente adecuado.

Vroom resalta en ‘sus estudios el Papel que los subordinados y la tarea gjercen
sobre el problema del liderazgo. En cada situacion particular el tipo de liderazgo
requerido puede cambiar. VVroom propone un continuo de estilos que un lider puede
adoptar, dependiendo de Ia Coyuntura organizacional en que se encuentre (tipo de
tarea, relacién con los subordinados), y construye un sistema facilitador de decisisones
a partir del cual se deberia seleccionar el estilo mas apropiado para cada situacion.

Varios son los supuestos de este modelo: La no existencia de un estilo de
liderazgo aplicable para toda situacién; la importante vinculacién con el tipo de
probiema a enfrentar, y la situacién en que se produce; la existencia de procesos
sociales que favoreceran o perjudicaran la participacion de los subalternos; el nimero
de subordinados como elemento que afecta el estilo a seleccionar: etc.

Las opciones de conductas de liderazgo que identifica el autor son:

Al — La toma de decision es individual con la informacion que se tiene en el
momento.
All - La toma de decision es individual, con informacién propia y suministrada por

los subordinados.
Cl — La toma de decision se hace en forma individual, con informacién que es

suministrada por los subalternos . que ademas plantean sugerencias. Eso si, lo hacen
en forma aislada cada uno. :

CHl - La toma de decision es individual, pero posterior a la discugion grupal con los
subordinados.

Gli - La decisién es adoptada por el grupo (lider y subalternos) tratando de
alcanzar consensos.
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Lo que proponen Vroom y Yetton es que un lider determinado deberia optar por
alguno de estos cinco estilos. Al evaluar la situacion, seleccionara la alternativa que
reduzca menos la calidad y la aceptacién, para lo que existen reglas diagndsticas de
apoyo. Calidad y aceptacién son dos criterios que utilizan los autores para determinar
cuan eficaz es una decision, en términos de importancia asignada objetivamente a Ia
postura obtenida (calidad), y compromiso con esta (aceptacion).

Las reglas para la toma de decisiones tienen que ver con la cantidad de
informacion con la que cuenta el dirigente, la congruencia con la meta, la estructura del
problema planteado, la aceptacion de las decisiones que se tomen, la resolucién de
posibles conflictos, la negociacién y justicia, y la necesidad de aceptacion. A partir de
estas reglas se elaboré un diagrama de flujos que sirve como guia practica para la
adopcién de estrategias de conducta en funcién de la situacién y de todas esta
premisas.

Modelo de trayectoria — meta.

Este otro modelo de contingencia deriva su nombre de la importancia que le
asigna el modelo a la influencia del lider en la percepcién que tienen los subalternos de
las metas de la organizacién, de su propio desarrollo, y de los caminos posibles a esas
metas. Esta apoyado en la teoria de las expectativas, que plantea que las actitudes de
un individuo estan relacionadas a (a) la vision que tenga el individuo de los resultados a
los que puedan llevar sus acciones o el estar en determinado lugar, y por (b), el valor
subjetivo que le da a esos resultados.

(a) expectativas -> trayectorias hacia la meta.
(b) valoracion -> atractivo de la meta.

Las actitudes entre las que deberia optar un lider segun esta teoria son:
Directiva.
De apoyo.
Participativa.
De logro.

También segln esta teoria las probables actitudes de los trabajadores subalternos son:
e Satisfaccion con el puesto
e Aceptacion del lider
¢ Expectativa respecto a las relaciones entre esfuerzo,
desempefio y recompensa.

En definitiva el papel que se le asigna al lider es el de guiar a sus subalternos,
tanto en los aspectos que tienen que ver con la tarea, como en aquellos vinculados a la
visualizacién de tales metas, y a las oportunidades de desarrollo individual
relacionadas, incluyendo la capacidad de reducir la incertidumbre que proviene del
entorno.
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Existen determinados factores que condicionaran el logro de las metas, y la forma
en que éstas seran visualizadas por los subalternos. Estos factores situacionales son
caracteristicas individuales de los empleados y de las presiones y exigencias
ambientales.

En esta teoria se argumenta que un lider, tras evaluar la situacion, adecuara su
comportamiento a alguno de los estilos ya enunciados. Esto es una diferencia
importante con la visién de Fiedler, donde fundamentalmente el lider debia, seguln su
conducta caracteristica, adecuarse a la situacién mas conveniente.

La teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.

En este caso los autores enfatizan el papel de los subordinados, que de una u otra
forma determinaran ia situacion, Y por tanto el tipo de liderazgo. Ademas le daran una
perspectiva dindmica. O sea, haran explicita la evolucion permanente de las variables,
donde la habilidad de los individuos ira en incremento a lo largo del tiempo.

Hersey y Blanchard, utiiizan las dimensiones de tarea y de relacién que surgen en
los estudios conductual — personales, a los que estan muy ligados. Especificamente
usan los conceptos “iniciacion de estructura’ y “consideracion” de Fleishman y
Colaboradores. Sin embargo no consideran que estas dimensiones determinen un
continuo con dos extremos, y mas bien se inclinan por considerarlas dimensiones
independientes. Elaboran con esto un cuadro con cuatro partes, cada una de las cuales
resume un tipo de comportamiento del lider.

2 E
< | LIDER LIDER

, Il PARTICIPATIVO. PERSUASIVO.
= | Bajo en tarea. Alto en tarea.
‘g | Alto en relacion. Alto en relacion
= !
= |

= J
8 :

5 ]

g !
-5 i LIDER LIDER
2 | | DELEGATORIO. INFORMATIVO.
S ! Bajo en tarea. Alto en tarea.

‘ ;’ Bajo en relacién. Bajo en relacion.
e i
= i
- |

Bajo - Estructura de iniciacién (tarea) -  Alto

Fuente: Estilos basicos de liderazgo. (Pag. 117). Schein, E. 1993,

Muy similar a la teoria del ciclo de vida, en este caso no se considera un continuo
entre tarea y relacion, sino que se mantienen como dos variables separadas. Coinciden
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si en interpretar la “madurez” o las habilidades adquiridas por los integrantes de la
organizacion, como un factor clave en la adopcién de la conducta de liderazgo. En Ia
medida que el grupo adquiera mas confianza, mayor habilidad y conocimiento, el lider
podra ir pasando de liderazgos de tipo informativos a liderazgos persuasivos, e incluso
participativos, llegando a delegar en los subordinados tareas especificas completas
(liderazgo delegatorio) sila madurez es suficiente.

Quiza el mayor inconveniente de esta teoria sea la dificultad de una medicion
objetiva de “madurez” del subordinado, y el cuestionable Supuesto de que el lider puede
cambiar tan facilmente su comportamiento.

Modelos de liderazgo de Argyris. (Modelos I y I de Argyris).

Uno de los aspectos que diferencian a esta teoria de las que se sefialaron hasta
ahora, es que va mas alld de un diagnéstico de situacion, de tarea, de lider y
subordinado. Explica que para que exista un cambio de comportamiento del lider, debe
haber un cambio cultural, de supuestos y principios en los que éste se basa. Afirma que
muchos lideres han aprendido nuevas formas de accién, pero sélo las utilizan en el
discurso, siendo su comportamiento real diferente al que predican. Esto debido 3 que
los nuevos métodos fueron aprendidos sin modificar los supuestos mas profundos del
lider sobre competencia, racionalidad y no confrontacién de sentimientos negativos.

Este modelo subyacente en Ia mayoria de los lideres Argyris lo llama Modelo | y
sus “variables dominantes” son “(1) que un objetivo se debe lograr tal y como se ve; (2)
que uno debe ganar en lugar de perder; (3) que uno debe evitar al maximo los
sentimientos negativos que se puedan presentar en una relacion; (4) que uno debe ser
racional y minimizar cualquier emotividad.”®s-

A este modelo o teoria de prédica, Argyris lo confronta con el Modelo II (teoria de
practica) que es el que debiera guiar el comportamiento real contextual del lider: “(1) la
accion se debe basar en informacién valida; (2) que la accion debe estar orientada por
una escogencia libre e informada; y (8) que la accién debe estar basada en un
compromisc interno con la escogencia y un seguimiento constante de la
implementacién de esa escogencia”.%®

La propuesta metodolégica que hace Argyris para la transformacién cultural del
lider se basa en programas de entrenamiento, donde éstos se van apropiando de sus
propias formas de actuar, y en conjunto van adecuando la resolucion de casos
escogidos a través de la aplicacién del Modelo |1,

Argyris es radical en su posicién. Sélo el Modelo 1l es el conveniente en toda
situacion, y lo que hay que modificar es la Cultura de los dirigentes (ya que parte del
supuesto de que todos funcionan siguiendo el Modelo 1), y hacer que estos aprendan a

& {Pag. 119). Schein, E. H. “Psicologia de la Organizacién” Prentice — may, 3° edicion. México, 1993. 250
pag.
P (Pag 120). Ihid.
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aprender, no sélo del didlogo y el intercambio de informacién, sino de la explicitacién de
sentimientos y afectos.

Sobre todas las teorias presentadas:

Todas las teorias han identificado el problema de las dimensiones tarea y
relacién, como variables distintas y muy relevantes a la hora de determinar tipos de
liderazgo. Sin embargo ain no hay acuerdo acerca de si son extremos de un continuo,
0 si son variables independientes. Tampoco hay acuerdo de si deben referirse a
comportamientos observables externos del lider, o a valores internos de éste.,

El MIT describe tres comportamientos fundamentales para un “buen” lider:
competencia analitica, relacionada a la identificacion, diagndstico y solucion de
problemas (competencia de tarea); competencia interpersonal basada en la capacidad
de relacionarse con los subordinados y con los grupos,; y competencia emocional,
referida a la “habilidad de tomar decisiones en el area de tareas o en el area
interpersonal” (Schein, E.; 1993. Pag. 123)

Tampoco existe acuerdo sobre si existe un tipo de liderazgo “correcto”,
encontrandose hoy bastante coincidencia en que ningun estilo es correcto en si mismo,
Yy que dependera de cada situacion, historia previa, madurez de los participantes, etc.

El problema del liderazgo, siempre referido a los lideres formales, no esta tanto
en las caracteristicas que deben tener estas personas, sino que lo relevante es que las
funciones que se tengan que realizar se lleven a cabo. Para ello las organizaciones
invistieron a determinados individuos con esta responsabilidad final.

Por ello Schein argumenta que las funciones del lider (mas bien de la tarea que
debe llevar adelante) pueden estar repartidas entre los miembros del grupo. Sin
embargo éste debe cumplir algunas “funciones criticas”. ‘(1) determinar, articular o
comunicar los fines o tareas bdsicas que se van a lograr; (2) hacer el seguimiento
necesario para asegurar el logro de esos fines o tareas: (3) asegurarse de que el grupo
de subordinados se integre y se afiance para asegurar el logro eficiente de la tarea; (4)
proveeréTlo que se necesite para asegurar e logro de la tarea y mantener la solidez del
grupo”.

7 (Pag 125) - Ibid.



IV.3.3 -EL LIDERAZGO DESDE LA PSICOLOGIA SOCIAL.

Este capitulo abre un nuevo abanico de interpretaciones sobre el fenémeno de
los lideres, se aparta de las propuestas de los autores americanos, y aunque no se
centra en el andlisis de liderazgo, propone una serie de conceptos de mucho valor para

dicho analisis.

Se hara referencia fundamentalmente a los trabajos de Psicologia Social de
Pichén Riviére, y de sus colaboradores.

este propésito requiere internarse un POCO en un tercer concepto, el del v

Se abordaran en primer término los aspectos relacionados al grupo como
fendomeno material constatado en Ia realidad. Para Pichén Riviére, el grupo nace de la
naturaleza social del ser humano: “El hombre es un ser de necesidades que sdlo se
satisfacen socialmente, en relaciones que lo determinan. Nada hay en él que no sea
resultante de Ia interaccion entre individuos, grupos y clases.” (Pichén-Riviére. 1978) '

“Entiendo al hombre como configurandose en una actividad transformadora, en una
relacion dialéctica, mutuamente modificante con el mundo, que se da siempre a su
experiencia como mundo social, es decir, entretejido de vinculos y relaciones sociales.
Esa relacion dialéctica tiene su motor en la necesidad.” (Pichén-Riviére. 1978)

El autor no sélo explica su concepcién del hombre Y su natural implicancia con
los grupos, también adelanta en estas breves palabras otro de los conceptos
importantisimos de Ia Psicologia social. Se refiere a la ‘necesidad” como motor de las

relaciones entre sujetos.

O sea que el grupo Surge como estructura a través de la cual el hombre buscara
satisfacer sus necesidades. Incluso el proceso de maduracién del Sujeto depende de

‘configurandose en un interjuego con un contexto que se le da siempre entretejido de
vinculos y relaciones sociales. Este interjuego tiene como fundamento una
contradiccién inherente al sujeto en tanto organismo viviente: contradiccién entre

necesidad y satisfaccidn”®®

Pichén-Riviére define al sujeto como el emergente de una relacién contradictoria
necesidad / satisfaccion, Que se resuelve dialécticamente en un segundo par
contradictorio, sujeto / contexto vincular social.

8 (Padg. 14) -~ Ana P Quiroga. “Enfoques y perspectivas en Psicologia social. Desarrollos a partir del
pensamiento de Pichon Riviére”. Edic. Cinco. Bs, As. 1994, 5% edicién. 278p.
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La necesidad en el hombre, de origen material y organica, es el elemento
motivacional de todo vinculo, de todo proceso de relacién, de todo conocimiento.

El grupo para Pichén-Riviere es “un conjunto restringido de personas que
ligadas por constantes de tiempo y espacio, y articulados por su mutua representacién
interna se propone, en forma explicita o implicita, una tarea que constituye su finalidad,
interactuando a través de complejos mecanismos de asuncién y adjudicacion de roles.”
(Pichon-Riviére)

La Psicologia social pichoniana no es una Psicologia de grupos, sino que es una
Psicologia del sujeto y de su comportamiento. Sin embargo, en la medida que el grupo
es la base de toda experiencia humana, se transforma en escenario e instrumento de la
propia constitucion del sujeto. Los vinculos y las conductas para resolver la
contradiccion necesidad / satisfaccion emergen en este contexto, y alli tratan de
resolverse (gratificacion / frustracion).

Otro elemento que surge de las citas del autor es el concepto de vinculo,
concepto basico en la construccion de ia teoria de Pichon-Riviére. El vinculo no es sélo
una interaccién motivada por una necesidad, ademas es un proceso dialéctico entre
individuos que se comunican y aprenden, transformandose ellos mismos.

“El proceso ha seguido un itinerario que va de la necesidad a la accién y a la
percepcion reciproca, que permite hablar de un primer nivel de interaccion. Al persistir
el juego comunicacional, el interactuar, se instituye en vinculo, al reconstruir cada
sujeto, cada actor, en su mundo interno, la trama relacional de la que participa. Cada
uno de los sujetos queda habitado por los personajes, por las figuras y las relaciones
que estructuran esa trama.”®®

Pichén-Riviére rescata el término “vinculo” para llamar especificamente aquella
relacion que entiende como “una estructura dialectica, en la que se da un
reconocimiento de siy del otro, en un proceso en espiral.”

“El vinculo configura una estructura compleja, que incluye un sistema de
transmisor - receptor, un mensaje, un canal, signos, simbolos y ruido. Segln un
analisis intrasistémico y extrasistémico, para lograr eficacia instrumental es necesario la
similitud en el esquema conceptual, referencial y operativo del transmisor y del
receptor.”®

.Estos dos elementos que se han enunciado, /a necesidad que determina el
objetivo-tarea-finalidad”" y la mutua representacién interna se constituyen en los dos

% (Pag. 93) - Ibid.

Pichén-Riviére, E. “Del Psicoanalisis a la Psicologia social. Una nueva problematica para la psiquiatria™
Edic. Nueva Vision. Bs. As. 1980,
" (Pag. 88) - Ana P. Quiroga. “Enfoques y perspectivas en Psicologia social. Desarrollos a partir det
pensamiento de Pichdn Riviére” -> “La accién hacia el otro, como biasqueda de objeto para
lograr gratificacion o evitar la privacién, tiene siempre una finalidad. Es por esto que P-R.
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principios organizadores internos de la estructura grupal. “El grupo se constituye a partir
de las necesidades de los integrantes, y en la mutua representacion interna.”’?

A partir de esta introduccion conceptual se puede comprender el significado que
da Pichén-Riviére al concepto rol. “De acuerdo con la manera en que enfrentamos
contextos concretos tomamos determinadas actitudes que se llaman roles. La asuncién
de estos roles puede exigir dos tipos de procesos. Por un lado, los podemos asumir
consciente y voluntariamente, por el otro, cuando el ambiente o los deméas nos
adjudican un determinado rot, podemos asumirlo en forma inconsciente”” “Todas
nuestras relaciones con los otros estan fundamentadas en el interjuego de asumir y
adjudicar roles.”™

Los roles surgen generalmente asociados a la tarea del grupo aunque a veces
pueda parecer lo contrario. Es decir, existen ciertos roles que parecen ir a contramano
de la tarea del grupo (ya sea el chivo emisario, el enfermo, etc.) pero que sin embargo
tienen una absoluta dependencia con las necesidades-objetivo y tarea que los conforma
como grupo.

En general los roles mas extendidos son los de portavoz, saboteador, chivo
emisario, y lider que a su vez puede ser autocratico, democratico o demagdgico.

Todos estos roles enumerados surgen de la compleja red de vinculos que hacen
a un grupo, donde siempre habra un objetivo-tarea-finalidad y una mutua
representacion interna construida dialécticamente. Pero Mead agrega que ademas de
fa internalizacion de los otros (“representacion del otro generalizado”) y del concepto de
uno mismo, se le incorpora el concepto de “habitat en su totalidad”. “Representacion
tetradimensional que cada uno tiene de si mismo” y que incluye aspectos temporales e
histéricos.

Pero ademas “los miembros del grupo pueden asumir roles consignados, y
cuando la adjudicacién o asuncion del rol en el marco del puesto se realiza
adecuadamente, su funcionalidad aumenta.”’®

Roles como el de conspirador o saboteador tienen que ver con la resistencia al
cambio. Son introducidos por el extra grupo para sabotear la tarea y el esclarecimiento.
Siempre estan conectados (directa o indirectamente) con un grupo externo de presién.

En los grupos la accién se determina a través de la cooperacion. Sélo en
determinados momentos, cuando el liderazgo se vuelve mas fuerte, este “toma un
campo mayor a la identificacién cooperativa”. Se habla de liderazgo cesariano.

sostiene que no hay vinculo y en consecuencia grupo sin tarea, ya que en toda relacién se
establece un sentido de operatividad logrado o no.”
" (Pag. 103) - Ibid.
7 (Pag. 75) - Pichon-Riviére, E. “Teoria del vinculo”, Edic. Nueva Vision. Bs. As. 1985, 126p.
" (Pag. 77) - Ibid. ~>

Pichon-Riviére, E. “Del Psicoanalisis a la Psicologia social. Una nueva problematica para la psiquiatria”
Edic. Nueva Visida. Bs. As. 1930.



En situaciones de crisis suelen identificarse responsables, “chivos emisarios” a
los que se les atribuye un papel conspirador. Sin embargo siempre existe un “hilo
conductor que va del liderazgo al chivato, donde ambos juegan una especie de role —
playing, en ei que uno es el bueno y el otro, el malo.”™

" Ibid.
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V. ESTUDIO de CASOS

V.1 EICASO DE LA COOPERARIA N° 1 (Colold)

V.1.1 DESCRIPCION

La Unidad Cooperaria N°1 es una cooperativa de produccion agropecuaria de
primer grado que se constituye el 16 de mayo de 1953. Nace CoOmo una experiencia
asociativa de un grupo de productores rurales de la Colonia Agraciada. Se constituye al
amparo de la Ley 10.008 de “Cooperativas Agropecuarias” por tanto con
responsabilidad limitada (Cooperativa Agraria Limitada) Ocupa, en el periodo
comprendido entre 1959 y 1960 el padron N° 349 de la 92. Seccién Judicial de Soriano
(hoy la 102) lo que representan unas 2228 has en una de las zonas de mejores suelos
del pais.

En una primera etapa, es el desarrollo de la idea de un hombre, Epimenio
Bachini, cuya filosofia de vida y capacidad poiitica lo llevan a la creacion de una Colonia
en Soriano, con caracteristicas adjudicables a las de una experiencia comunitaria. Este
hombre, funcionario administrativo de la Seccién Fomento Rural y Colonizacién del
Banco Hipotecario del Uruguay'® desde 1926 (auxiliar administrativo de la Colonia San
Javier), encargado de la Colonia Agraciada desde 1937, y Administrador de ésta a partir
de 1950, logra juntar a unos cuantos individuos para llevar adelante el proyecto.
Muchos arios antes Bachini habia sefialado el camino por el que deberia comenzar a
transitar la transformacion agraria en el pais. Asi lo dejaba ver en sus libros “La granja

Ooperativa” editado en 1943 y “La Granja Orgéanica” de 1951, Posteriormente lo
expondria en forma mas sintética en su libro ‘La transformacion agraria” editado en
1963.

A partir de la Seccién Juvenil de Ia Sociedad de Fomento Rural de la Colonia
Agraciada (creada en 1941) donde participaban jovenes de esta Colonia y de la Colonia
La Concordia, y luego en su rol de administrador, Epimenio Bachini consigue el apoyo
de varias personas de este entorno para llevar adelante la experiencia.

En 1950 es electo presidente Andrés Martinez Trueba. Hasta ese momento se
habia desempefiado como director del Banco Hipotecario del Uruguay (organismo
encargado de la financiacién habitacional y en forma secundaria de la distribucion de
tierras) y del que era parte el propio Sr. Bacchini. Incluso a través de Ia Sociedad de
Fomento Rural de la Colonia Agraciada, se habia logrado interesar sobre el proyecto
cooperativo al propio director del organismo, devenido ahora Presidente de La
Reptblica.

En 1951, en ocasién del 150 aniversario de la ciudad de Dolores, E| Presidente
Andrés Martinez Trueba visita la Colonia Agraciada correspondiendo a una invitacion

" Antes de la creacién del Instituto Nacional de Colonizacién (INC), el encargado de la actividad
colonizadora era el Banco Hipotecario del Uruguay a través de su Seccidn Fomento Rural y Colonizacidn.
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hecha previamente. El propio Presidente se compromete personalmente a brindar un
apoyo oficial a la novedosa iniciativa.

El apoyo comienza con las primeras gestiones oficiales del Ministerio de
Ganaderia y Agricultura (MGA) en ese entonces bajo la direccién de Don Juan T.
Quilici. Especificamente se forma una comision oficial para estudiar la viabilidad del
proyecto. Esta comision se expide el 25 de abril de 1952 sin resultados concluyentes.
La falta de un proyecto concreto (lo que se habia presentado era el libro “La granja
organica” de Bachini) y la rareza del emprendimiento a desarrollar fueron elementos
claves para la indefinicion de los técnicos ministeriales. Se dio paso sin embargo a la
creacion de una comisién especial que analizara los puntos que deberian incluirse en
esta iniciativa cooperativa. Esta comisién a su vez hara publico sus resultados el 8 de
junio de 1953.

Entre los puntos mas relevantes se detallan:

1. La importancia de la precisa seleccion de integrantes y de “un lider
que reuna competencia y dedicacion total”.

2. Autonomia para la iniciativa, y posibilidad de considerarla como
referencia alternativa a la colonizacion tradicional.

3. Aspectos especificos sobre el consejo administrador.

4. Aspectos especificos sobre el mecanismo de administracion.

5. El otorgamiento de créditos oficiales: ya sea en tierras (INC), en
créditos para la explotacion ganadera y agricola (BROU)'', y en un
préstamo especial de 1 (un) millén de pesos (Proyecto de Ley
mediante).

De esta forma, el 16 de mayo de 1953 se constituye en fa Colonia Agraciada la
Cooperativa Agraria Limitada “Unidad Cooperaria N°1 - CAL”, se aprueban los estatutos
y se elabora el plan de inversiones. El 22 de agosto de 1953 se obtiene la personeria
juridica y se realiza por segunda vez la solicitud de tierras ante el INC'°2

El 9 de febrero de 1954, en base al informe elaborado por la comisién especial,
el Ministerio de Hacienda eleva a la Asamblea General el proyecto de ley que permite el
préstamo del millén de pesos requerido. El 22 de octubre de ese afio es sancionada la
Ley 12.154, aprobandose la concesion del préstamo solicitado. Préstamo que serd
administrado por el BROU a través de una comisién integrada por un delegado del
Ministerio de Hacienda, un delegado del MGA, un delegado del INC, un delegado del
BROU, y un delegado de la Unidad Cooperaria N°1 (UCN°1). El préstamo que
comienza a ejecutarse en 1955 recién comenzara a ser reintegrado en 1965 (6 afos
después de lo previsto, y dos afios después de haberse terminado toda ejecucién de
fondos)

Los fondos previstos son liberados en 1955, sin embargo el INC aun negociaba
la expropiacién de la estancia “Las Mercedes”, fugar convenido entre el INC y la UCN°1.

wi BROU - Banco de la Repiblica Oriental del Uruguay .
2 Solicitud que se habia realizado ya en julio de ese afio, cuando atin no se habia otorgado la personeria

juridica a la Cooperativa. -
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Esta diferencia en el tiempo repercutira en la amortizacién del capital de trabajo que se
ira adquiriendo, y en los plazos de devolucién del crédito otorgado.

Otro aspecto a considerar es que la Ley 11.029 no prevé la forma de tenencia
de tierras presentada en el proyecto de 1954. Aunque se propone “la adjudicacion en
condominio a las personas fisicas que integran como socios la UCNP®1”, esta férmula no
es aceptada por los socios (iba contra la filosofia del proyecto) y el diferendo no queda
solucionado hasta 1957. Es en diciembre de ese afio que se sanciona por ley el pago
de indemnizaciones por la expropiacion de las tierras, y que se formula una via de
adjudicacion a la persona juridica UCN°1; manteniéndose los beneficios de la Ley
11.029. “Creemos que se trata de uno de los pocos casos de adjudicacion de tierras por
acto expreso de legislador”.'%?

A pesar de todo ello, el INC resuelve la entrega en “usufructo” de la tierra
adquirida en 1957 recién el 17 de febrero de 1959 tras la indisimulada indignacion de
los cooperarios que presionaban en forma sistematica (inclusive ocupando la sede
central del INC en Montevideo).

V.1.1.1 - LA EXPANSION DE LA EXPERIENCIA 1 (LA UNIDAD COOPERARIA
N°2) | -

La Unidad Cooperaria N°2 (UCN°2) surge del impacto que tienen la primera
experiencia de unidades cooperarias en el pais, y la difusion de un movimiento de
transformacion del medio rural apoyado en las ideas de Bachini. Las repercusiones de
aquella iniciativa alcanzan a un grupo de personas de Flores, que con el respaldo de la
Escuela Agraria de Trinidad, de la Universidad del Trabajo del Uruguay (UTU) impulsan
la creacién de una nueva experiencia de este tipo. El 15 de junio de 1966, tras firmar un
convenio con el Ministerio de Salud Publica (MSP), la UCN®1 ocupa el padrén n°93 de
la 42 Seccion Judicial de Flores, en parte de un campo legado al MSP.

La UCN°2 sera integrada en su mayor parte por egresados de las escuelas
agrarias de UTU, bajo la direccion del Ing. Agr. Daniel Berhouet (Profesor de la Escuela
Agraria de Trinidad).

Las dificultades financieras que irdn aquejando esta nueva experiencia llevaran
a que la UCN®1 avance en su grado de intervencién hasta alcanzar un cambio total de
administradores y cooperarios, quedando absolutamente en manos de aquella.

En 1969 la UCN°2 contaba con apenas 10 personas (8 hombres y 2 mujeres),
de las cuales 6 habian pasado por la UCN°1, incluyendo entre éstas al propio
administrador, Elbio Orihuela. La infraestructura hasta ese afio consiste en el viejo

"% (Pag. 14) - Campal, E. ; Rodino, O. ; Wettstein, G. “Evaluacién econémica, social y contable, de las
explotaciones rurales que realiza la Unidad Cooperaria N°1 en los inmuebles de las secciones judiciales
novena de Soriano y Cuarta de Flores”. INC. 1969. Montevideo.
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casco refaccionado, y los cimientos terminados en 1968 de o que iban a ser las nuevas
viviendas.

Se destacan a pesar de estas dificultades, la buena convivencia entre socios,
donde se destaca la camaraderia que contagia la familia Orihuela, y el buen
relacionamiento e integracién con los vecinos de la zona. Se realizan mas actividades
extra Cooperaria que en el caso de la UCN®1.

Sobre lo que dicen los integrantes de la UCN°1 acerca de la extension de la
experiencia, los autores de la evaluacién del INC de 1969 encuentran que 2 de cada 3
Cooperarios sostienen que la experiencia no debe extenderse a otros campos. Existen
sin embargo diferencias entre quienes creen que primero se debe fortalecer la primera
experiencia, y entre quienes sostienen que la UCN°2 deberia ser totalmente auténoma.
Por otra parte la mitad de los aspirantes a cooperarios que se encuentran en la UCN°1,
piensan que la experiencia debe extenderse, de manera de extender las posibilidades

de trabajo.

Los hilos de este emprendimiento se iran poco a poco centralizando en la
UCN°1, restandole toda posible autonomia. La dictadura terminara de liquidar esta
experiencia.

V.1.1.2 - LA EXTENSION DE LA EXPERIENCIA 2 (LAS UNIDADES COOPERARIAS 3
)

Aunque nunca llegaron a concretarse, existieron diversos proyectos de nuevas
Unidades Cooperarias en diferentes puntos del pais. Inclusive existen planos y
diagramas que evidencian la intencién de crear al menos 5 Unidades mas en el

Uruguay.

V.11.3 - LA EXTENSION DE LA EXPERIENCIA 3 (EL CONGRESO DE
JOVENES DE 1969)

Del 28 de febrero al 2 de marzo de 1969 la UCNC{ organiza con éxito un
multitudinario Congreso de Jévenes. Mas de 1000 jovenes de la ciudad y del campo, de
muy diferentes extracciones econémicas, sociales, religiosas. y politicas se reuniran en
Colol6 para discutir sobre el papel del joven en la transformacién del medio rural, sobre
la cooperacion y la educacién.

Sin duda este acontecimiento flevaba implicito concretar una base de apoyo mas
amplia al Movimiento de Trasformacién del Medio Rural emprendido por Bachini a
través de la Unidad Cooperaria N°1. A la fecha del Congreso ya existia la UCN°2, y se
estaban negociando 4 campos més, que habrian de quedar bajo la égida del INC.
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V.1.2 ANALISIS ORGANIZACIONAL DE LA UCNe®1,

El analisis organizacional de la UCN°1 se realiza para el primer periodo de
desarrollo de esta experiencia.

La Unidad Cooperaria es una forma de organizacion que se basa en una
filosofia humanista muy particular, absolutamente integrada al proyecto y a la vision de
su fundador, Epimenio Bachini. Si bien su estructura formal responde a parametros
clasicos, ya que debe amoldarse a las condiciones por ley exigidas, su estructura
burocratica esconde relaciones y subestructuras que seran de indispensable
reconocimiento a la hora de analizar este emprendimiento.

La Unidad Cooperaria es un emprendimiento innovador, una experiencia pilot?‘
en una estrategia mayor de transformacién del medio rural. Por tanto su organigrama es
la sintesis entre la propuesta de Epimenio Bachini para las “Granjas Cooperativas”, y lo
que [a legislacion del momento le permitia. —

Segun los principios basicos de la burocracia clasica, en la estructura formal de
la cooperativa existen separacién de funciones Y personas, se respetan ambitos de
direccién y control, y hasta se aseguran formas de seleccion objetiva de personal y de
futuros socios. Existen reglamentos que buscan solucionar cualquier tipo de diferendos
internos.

La estructura estd determinada en un reglamento interno que indica la existencia
de un Consejo Directivo (Art. 1) con tres integrantes (que a su vez seran el presidente,
el secretario y el tesorero de la organizacion), a los cuales se les suma (Art. 4)(de
hecho, en la actividad cotidiana) un secretario de Relaciones y Cultura que ejecuta los
planes socio culturales, y un Administrador General que esta encargado de los planes
econdémico financieros y sociales de la Cooperaria. El funcionamiento normal del
Consejo esta dado por la participacion de estas cinco personas, mas Epimenio Bachini
como Director General (Art. 66). Finalmente existen jefes de secciones que actian en
estricta colaboracién con el Administrador y el técnico (Art. 39).

Ademas, tal como lo presentan los autores de la Escuela de las Relaciones
Humanas, existen motivaciones humanas siempre latentes y no resueltas por la
estructura formal. Muchas de éstas, incluso en esta organizacién cooperativa son
resueltas a través de grupos informales. (VER SUPUESTOS DE LA TEORIA Y en Ia

Pag. 32)

Si se acepta que la UCN°1 resuelve las necesidades fisiologicas basicas y las
necesidades de seguridad de los individuos que la conforman (mas alla de las
discusiones acerca del liberario), muchos de los problemas que se evidencian en la vida
interna de la organizacién pueden estar relacionados con las categorias de
necesidades de afiliacion y logro (auto valoracién y auto actualizacién).
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La rigidez con que trabajan las diferentes secciones productivas, la falta de
planificacion participativa de mediano y largo plazo, las decisiones impuestas a tltimo
momento, pueden ser elementos que estén jugando en contra del desarrollo del
emprendimiento cooperativo. Responder a los objetivos individuales de los socios en Io
que hace a su labor y a su desarrollo personal debe verse como parte ineludible del
papel de la organizacion. Organizacion en la que no sélo trabajan sino de la que son
parte y en la cual conviven.

Los estudios de Woodward de Lawrence y Lorsch, aunque realizados
fundamentalmente para empresas industriales, permiten discutir nuevos elementos
sobre el disefio de la UCN®1. En general los analisis de contingencia permiten visualizar
el papel que tienen la tecnologia y los procesos de produccion en la conformacion y en
el resultado de cualquier organizacién que se enfrenta a determinada realidad en un
momento dado. También aportan elementos para entender el camino diferencial que
pueden emprender distintos subsistemas de una misma organizacion. En este caso
pueden considerarse una serie muy diferente de rubros y tecnologias que por lo general
Se asumen en secciones mas o menos dispuestas de igual forma. En los primeros afios
de actividad la UCN°1 estaba compuesta por:

o Una administracién general.

o 9 secciones productivas (agricola; apicola; avicola; forestal: fruticola; ganadera;
horticola; lechera; volante)

o- 6 secciones de servicios (taller de carpinteria y mecanica: una seccién

‘consumo”; una seccién contable; depésito; vigilancia; domésticas)

Si a esto se le suma que algunas secciones producen para secciones internas
mientras que otras basan su actividad en el exterior de la Unidad, queda claro que muy
probablemente la evolucién de cada una sera diferente y dificil en la medida que no
exista la suficiente fiexibilidad para acompafiar cada uno de estos procesos. Este
aspecto adquiere mayor gravedad cuando algunas de las secciones en las que existen
socios asignados deben ser subsidiadas. Al no existir suficiente articulacién ni discusion
colectiva y global, este aspecto deviene en una segura fuente de conflictos.

El natural sentido a la diferenciacion debe ir acompafiado de mecanismos de
integracién que permitan que todos puedan visualizar el movimiento del conjunto. Esto
es absolutamente esencial cuando el ambiente externo es diverso e incierto como
resulta ser el caso en nuestra coyuntura histérica.

La rigidez de la organizacién clasica, burocratica, y la division por secciones y no
por procesos hacen a la Unidad Cooperaria poco flexible a los cambios. Peor aun
cuando la participacién en las decisiones y en las oportunidades de crear alternativas
son bastante reducidas para los socios.

Estos aspectos limitan también el trabajo potencial que cada trabajador tiene en
el concepto que Argyris definié “Energia Psicolégica”. Si se tiene en cuenta gque en la
UCN®1 no existen analfabetos (cuando el analfabetismo en la zona era de 33.3% para
el periodo analizado) que la mitad de los cooperarios tienen estudios post escolares
(cuando era de apenas un 20% para el total del pais segun el Censo de Poblacién y
Vivienda) y que 21 integrantes tienen la UTU terminada, se puede afirmar con bastante
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seguridad que las necesidades de autorrealizacién y autoactualizacion son muy
importantes en esta pequefia comunidad. Si a pesar de esta realidad las acciones
concretas de la direccion desconocen la capacidad de los integrantes de la
organizacion es muy posible que se generen “tensiones” que al decir de Argyris
afectaran la energia psicolégica de estos individuos.

La energia psicolégica también disminuira por algunos aspectos no resueitos del
propio modo de vida en la Unidad Cooperaria. Por ejemplo la falta de espacios
integradores o de reunién que sin duda mejorarian las necesidades de afiliacion; o la
poca descentralizacion del poder que determina un permanente riesgo de inseguridad y
de falta de auto compromiso; aspectos que afectaran el desemperio de los individuos,
incluso cuando la mayor parte de ellos se encuentre satisfecho con la forma de vida que
lleva (2 de cada 3 sostiene haberse acostumbrado rapidamente a esta nueva vida
comunitaria, y la mitad rescata a este factor como el mds importante de toda la
experiencia).

El informe de la Comisién Evaluadora del INC describe el enfrentamiento latente
entre la visiébn de los dirigentes y fundadores, y la que tienen una multitud de
cooperarios, explicitando algunos temas sensibles como la centralizacion de las
decisiones y las injusticias que por ello se generan, o fa discutida forma de pago de
“liberarios”.

Estos elementos, que actian sobre la energia psicolégica de los trabajadores,
junto a la rigida disposicién en secciones pueden estar explicando al menos parte del
bajo rendimiento del trabajo que es detectado por la comision.

Segun la propuesta de trabajo sistémico de Argyris, una organizacion es eficaz
cuando cumple con los objetivos propuestos con un ahorro mayor o menor de inputs.
En el caso de la UCN°1 habria que evaluar el costo que le significan las tensiones
internas y la falta de adaptacion al medio externo. Este aspecto, que se evidencia en las
contadas acciones realizadas con los vecinos de la localidad, o la gran conflictividad en
tono a la escuela ubicada en el mismo predio.'*

No seria justo el andlisis si en este punto no se describiera la fluida concurrencia
de visitantes externos, ya sean del exterior del pais o personalidades nacionales; las
actividades especiales organizadas por la Comision de Cultura y Recreacién de la
UCN®1; el gran Congreso de Jovenes de 1969; y la participacion de distintos directivos
en comisiones locales.

Sin embargo muchas de estas acciones son parte de los propios objetivos de la
organizacion, que entre sus estrategias se plantea la difusion de la experiencia y del
Movimiento de Transformacion del Medio Rural. No son adaptaciones al medio, sino
formas de modificarlo, que aunque meritorias, no dejan de mostrar cierta rigidez de la
Unidad Cooperaria frente al ambiente que la rodea.

'™ De 1996 (primer afio lectivo) a 1968, los nifios matriculados pasaron'de 182 8, lo que marca una
tendencia aislacionista que se agravara en 1969 cuando toda la actividad pasa a la escuela de La Tablaa 15

km. N
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La teoria de la racionalidad limitada de March y Simon explica como es
imposible alcanzar una solucién definitivamente dptima en una organizacién cualquiera.
Las diferentes perspectivas entre individuos, y las limitaciones del ambiente reducen la
capacidad de decisién de la empresa. Para la UCN°1 es evidente el efecto de
apalancamiento externo que significaron los préstamos utilizados y la adquisicion de
tierras. Sin embargo este mismo ambiente amordazé muchas de las opciones ideadas
por la propia Cooperativa. Desde la acotada fegislacién existente a la que se debid ligar,
hasta los grandes desfasajes en los otorgamientos de créditos y tierras, fueron
elementos que limitaron el desempefio y la orientacién de la empresa.

En el mismo seno de la organizaciéon también existen elementos que limitan su
propia racionalidad. Al estar constituida por individuos que a su vez son limitados (no
son omnisapientes) que tienen intereses propios, horizontes diferentes, distintas
experiencias, que resulta siempre una racionalidad contingente. La mayor participacion
de integrantes en la toma de decisiones pudiera ser una forma de levantar parte de
estas restricciones.

Michel Crozier lleva mas alld este andlisis afirmando que pueden coexistir
Idgicas contradictorias en una misma organizacién. Cada individuo procede segun su
propia estrategia en un espacio caracterizado por diferentes relaciones de poder. Asi en
la UCN®°1 se identifican grupos relativamente homogéneos que proceden con infereses
diferentes entre si. Por un lado estan los socios fundadores, veteranos y muy apegados
al proyecto original de Epimenio Bachini. Por otra parte se encuentran los socios
nuevos, los aspirantes que esperan ser seleccionados, y los empleados contratados.

Sin duda que se generan muy diversas estrategias, basadas en intereses
diferentes, y sostenidas en relaciones de poder determinadas. Incluso dentro de estos
subgrupos es posible identificar distintas posiciones individuales. Al conjunto de
estrategias individuales y grupales, Crozier le llama “el juego’, que conforme se
materializa, va definiendo la propia racionalidad de la organizacién.

En la UCN°1 como en cualquier Cooperativa de Trabajo que tenga también
asalariados se genera una primera contradiccion, una fuente de conflicto entre quienes
son socios y quienes no tienen capacidad de decidir, ni pueden hacerse parte de los
margenes finales de cada afio (el “excedente” de la cooperativa). En definitiva es un
conflicto por la apropiacion por parte de unos, del trabajo que es realizado por ambos.

También los aspirantes se encuentran en una posicién de desventaja relativa.
Segun la estructura formal no pueden participar de las decisiones. El grupo de socios
activos es el que en definitiva les dard o no entrada con igualdad de derechos a la
organizacion. Su fuente de poder, en la que generalmente basan su estrategia, se
vincula en la mayoria de los casos a la pericia técnica (ya que son casi todos egresados
de UTU) aspecto de relativa importancia si se toma en cuenta los numerosos
movimientos de trabajadores de una seccion a otra.

En los niveles superiores (entre socios) también se dan conflictos y diferentes
relaciones de poder, fundamentalmente en cuanto a los aspectos de direccién. La
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mayoria de las veces predominan los intereses de Bachini y allegados gracias a los
mecanismos de decision utilizados, que son complejos y bastante particulares.

Asi por ejemplo el reglamento interno redactado por E. Bachini dice, tal como lo
rescatan Campal, Rodifio y Wettstein: “El autor de esta experiencia recomienda a todo
Consejo Directivo, de manera especial, la preocupaciéon constante por mantener vivo el
culto especificamente humano de la misma, culto que reposa sobre cimientos eternos y
universales [...] Para hacer real esa finalidad, deben movilizarse todos los medios que
ese trascendental culto reclama, entre los que se cuentan el cumplir y hacer cumplir los
principios de la Democracia Integrada.” “Y como érgano rector, integrado por personas
designadas por la Asambiea General de Cooperarios, que necesariamente deben
conocer claramente el propdsito de este movimiento social y humano que corporiza en
la Unidad, debe mantenerse intensamente alerta, cuidando de que no se altere ni se
frustre el sentido de la misma, uno de cuyos dispositivos reposa en la concurrencia de
esa parte de los pueblos o conjuntos humanos, que llamamos minoria. [...)"

En la medida que las estrategias individuales, los acuerdos y negociaciones se
van repitiendo, se van generando sistemas, reglas, propias de cada organizacion.
Todas ellas, junto a las condiciones ambientales (cultura de la localidad, habitos y
costumbres) y las condiciones intemas (rubros, division del trabajo, liderazgos, etc.) van
generando una cultura organizacional propia. Cada individuo en la organizacion, no
importa cual sea su papel en e/ juego, sera influenciado (construird su propia identidad)
por la cultura organizacional existente.

Este caso especial tiene la particularidad de explicitar parte de los valores que
busca socializar a través de su accidén cotidiana: “En vez de cultivarse el hombre
competencia, debe cultivarse el hombre cooperacion.” (del Art. 18 del Reglamento
Interno) Tal objetivo busca alcanzarse a través de politicas de educacion y recreacion, y
a través de la reformulacién de aspectos cotidianos como el salario, llamado en la
UCN®1 “liberario”, asignacién monetaria correspondiente al trabajo mensual y a la
distribucion del excedente final anual (liberario anual). Dicho precepto es parte de los
derechos que tiene todo cooperario, y que es diferente para quienes tienen familia, de
acuerdo al numero de hijos, etc. En el caso del liberaric anual, se forma del puntaje
obtenido en un sistema de calificaciones existente, a través del cudl se determina
cuanto corresponde a cada cooperario de acuerdo a su trabajo (en cantidad y calidad),
su comportamiento, su cuidado al bien comun, etc.

Pero la cultura que parece querer cuitivarse en la practica cotidiana del trabajo
comun, no parece corresponderse con las formas de decisién de la organizacion, que
reserva demasiado poder en pocas personas, habiendo cultivado un concepto particular
que justifica tal estado de cosas. Es la llamada “Democracia Integrada” que es una
forma de eleccion indirecta del Consejo Directivo, donde la Asamblea General pasa a
un segundo plano. Es mas el Consejo Directivo tiene un poder relativo, ya que recaen
en los dos secretarios de confianza del Director General (el de relaciones y cultura, y el
administrador) muchas de las responsabilidades de direccién. Estas condiciones,
sumadas 2a la baja convocatoria a Asambleas Generales (apenas 3 en 10 afios) son
visualizadas negativamente por los integrantes de la organizacién que en el 80% de los
casos “considera que son imprescindibles modificaciones internas.” Esta conviccion se
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tradujo en varios intentos de reforma, parciales (sobre todo en las secciones
productivas) o de mayor envergadura como la que intentd lilevar adelante la Comision
de Asuntos Intemos (CAl) en 1967, a través del secretario Justo Garay, fundador,
emigrado, reintegrado y vuelto a emigrar. De los 20 articulos que se propusieron
modificar del reglamento interno ni uno fue tocado.

A pesar de los vicios detectados por la propia comunidad cooperaria la inmensa
mayoria estd plenamente convencida de la importancia y trascendencia de esta
experiencia. Vivirian en ella muchos afios o toda su vida, presentandose algunas
respuestas condicionadas a la revision de los desajustes coyunturales y a la
descentralizacion del poder.'®

V. 1.3 ANALISIS DE LIDERAZGO EN LA UCN°1

En la Unidad Cooperaria N°1 existen lideres formales que asientan su autoridad
‘legitima” en el poder que les otorgan los reglamentos, tanto aquetlos incisos referidos a
las autoridades en la Ley 10.008, como el propio Reglamento interno.

Lo particular en la UCN®1 es que puede distinguirse un claro liderazgo, incluso
anterior a su constitucion como cooperativa. Es el rol que asume Epimenio Bachini, que
varios afios antes de la constitucion de la Cooperaria, ya preveia un proyecto de
envergadura semejante.

El liderazgo de Bachini abarca dos areas claves, por un lado es el pilar
fundamental para el grupo de productores que lleva adelante “la tarea” de consolidacién
de la Cooperaria, por otro ocupa el papel de administrador de la Colonia Agraciada y
luego de Director General de la UCN®1.

Tal como enunciaban Anzieu, D., Martin, J-Y., y Riviére, P. el hecho de que
coincidan en una misma persona el papel formal de dirigente, y el liderazgo informal
que surge de su relacién en grupo, es un aspecto que potenciara su funcionalidad en el
sistema.

En el caso de Epimenio Bachini, y tal como se deja entrever previamente, la
autoridad que ejerce estd basada fundamentaimente en su carisma (poder de
referencia o personal), sin despreciar la cuota de poder que surge de la naturaleza de
los cargos que ocupa, y de su capacidad politica y vinculacién con actores sociales
importantes. Segun Schein la autoridad en este caso seria carismatica con elementos
racional - legales y racionales puros (el poder experto segun French y Raven).

En cuanto a este uitimo punto, se podria debatir sobre el verdadero significado
de la capacidad politica y los vinculos con los que cuenta Bachini, ya que podrian

05 .. . . 3 . . .y . .
! (Pag. 141) - Campal, E. ; Rodino, O. ; W ettstein, G. “Evaluacion scondmica, social v contable, de las explotaciones rurales que
realiza la Unidad Cooperaria N°I en los inmuebles de las secciones judiciales novena de Soriano y Cuarta de Flores™ INC. 1969,
Montevideo,
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En cuanto a este altimo punto, se podria debatir sobre el verdadero significado
de la capacidad politica y los vinculos con los que cuenta Bachini, ya que podrian
considerarse experticia (politica y organizacional) o simplemente coercidn a través del
manejo de determinada informacion.

Tomando en cuenta su carisma y las actitudes de los socios subordinados
(compromiso, dedicacion, sentido de propdsitos compartidos, interdependencia) puede
considerarse que el liderazgo segin la escala de Schein es “Normativo”,
fundamentalmente moral. (VER P&ag. 80 DEL CAP IV.3)

Utilizando a las teorias sobre las caracteristicas del lider, se vuelven necesarios
visualizar algunos aspectos que sin duda podran arrojar nuevas luces sobre el liderazgo
en la UCN®1. No se cuentan con elementos cientificos como para realizar un analisis de
personalidad e inteligencia en este trabajo, no descartandose la posibilidad de
desarrollarlo a partir de otras disciplinas en el futuro. Sin embargo se reconoce la
influencia ideoldgica de autores como Pietro Ubaldi, en base a quienes elabora parte de
Sus concepciones que explicitaré en una serie de documentos, entre ellos: La Granja
Cooperativa (1943); La Granja Colectiva (1945); Transformacién Social (1949); La
Granja Organica (1951); La Regulacién de la Produccién y el Consumo (1956);
“Eternidad” (1962); La Transformacion Agraria (1963).

Las teorias de liderazgo basadas en la conducta del lider revelan dos o mas
actitudes tipo que pueden encontrarse en cualquier situacion organizacional.

Segun los estudios de Lickert un lider que basa su poder en su especialidad o
en su carisma y papel referente, generalmente tiene una conducta centrada en el
empleado, al cudl busca motivar y promover en la organizacion. Esta concepcidn cabria
para el Sr. Bachini, con la particularidad de que en algunos casos la tarea se vuelve
prioritaria. Visualizada como punto critico para el desarrollo del proyecto ideal, por
momentos el énfasis recae en Ila tarea, situacion que tal como indica el autor puede
generar desajustes emocionales en el largo plazo.

Lo mas sugestivo de las teorias conductuales de liderazgo no son la forma de
clasificacién de los lideres, sino la discusion que surge de la consideracién de los
elementos que sirven para caracterizarlos. Una de las diferencias entre estos autores
€s que mientras algunos defienden que el centrarse en el empleado o en la tarea son
posturas antagodnicas, para otros son variables independientes que un determinado
lider puede poseer o no. Segln estos Uitimos (Blake y Mouton o Bowers por ejemplo)
no es de extrafiarse que un mismo lider con alto interés por la gente también tenga un
alto interés por la produccién (ver casilla 9.9 del esquema de Blake y Mouton en la pag.
83)

Por otra parte y gracias a las teorias situacionales es posible incluir en el analisis
de liderazgo, aspectos que las teorias conductuales no toman en cuenta, por ejemplo la
relacion de los individuos de la organizacién con el medio, la existencia de un mayor
numero de variables, la consideracién de estas situaciones como procesos diversos
que deben ser atendidos en forma independiente.
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En el caso de la UCN°1 queda claro que no es facil apegarse a los esquemas
propuestos por los autores. Por ejemplo en cuanto al modelo “teoria del ciclo de vida’,
deberian considerarse grados diversos de madurez — inmadurez en la organizacion, en
la medida que existen varios grupos y adn fuertes diferencias entre individuos que no es
posible promediar.

Esta misma heterogeneidad provoca que sea dificil establecer cuan favorable es
fa situacion de liderazgo en la Cooperaria (ver modelo de Fiedler). Si se toma que el
poder de posicion del lider es fuerte, y que la estructura de tareas es alta (aunque este
es uno de los aspectos discutidos por algunos cooperarios), la situacion seria bastante
favorable, entre | y V segln el cuadro adelantado en la PAG 87, dependiendo de las
relaciones intermiembro, que en algunos casos son muy buenas (generando una
situacion de liderazgo I: muy favorable) y en otros malas (generando situaciones de
liderazgo moderadamente adversas)

En la medida que no se realizaron estudios de Compafiero Menos Preferido
(CMP), es imposible sacar conclusiones especificas sobre la situacién de la UCN°1. Sin
embargo, y en forma general, si para situaciones entre | y Hl el liderazgo mas
conveniente es aquel centrado en la tarea, quiza pueda decirse que existe una aparente
debilidad, ya que teniendo (al menos en parte) un situacién de liderazgo muy favorable,
la forma de liderazgo asumida es fuertemente motivada por las relaciones. Esta-actitud
seria comprensible (segin Fiedler) para situaciones menos favorables.

Esta vision algo esquematica resulta ampliada si se utiliza el modelo de Vroom y
Yetton, el cual dice que un mismo lider deberia optar entre distintas conductas segun se
presenten diferentes situaciones en la misma organizacion.

El problema de las teorias situacionales para analizar este caso especifico es
justamente la razdn principal de su critica: para cada situacién el estudio debe ser
particular, y particular la actitud mas recomendable en cada caso en cada momento.
Mas auln en aquellas en que su principal aporte esta en la forma de conduccion que un
lider debiera optar en cada situacidn. Ya que su utilizacién es destacada en la
prognosis organizacional, no tanto en un estudio histérico.

Si se siguen las propuestas que implican que los énfasis en tarea y en relaciéon
son variables independientes, se puede sugerir que la situacion de liderazgo en la
Unidad Cooperaria da lugar a un “lider persuasivo” segln la definicion de Hersey y
Blanchard: alto en tarea y alto en consideracién (relacion) (Ver pag 90) Si el lider es
capaz de modificar su comportamiento, tal como sugieren estos autores (o Vroom y
Yetton), la madurez que demuestre el grupo orientara al lider a conductas mas
participativas, incluso delegatorias. Segun Argyris para que esto sea factible ademas
debe existir un cambio cultural, un cambio de supuestos y de principios del lider. De
otra forma, incluso conociendo analisis como el que se presenta, el lider puede caer en
la reproduccion acritica de un discurso, sin el efectivo cambio esperado en su actuacion
real. Esto es el Modelo | de liderazgo de Argyris (ver pag 91)
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Lo que pudo constatarse en el proceso de desarrollo de la UCN°1 es que a
pesar del tiempo transcurrido desde su proyeccion en la Colonia Agraciada, fue
relativamente estrecho el campo de posibilidades que se delegé en los cooperarios. El
liderazgo alto en tarea y en relacion permanecié en ese estado a pesar del marcado
compromiso demostrado por los integrantes de la experiencia (la mitad de los
cooperarios rescataba el aspecto comunitario de Ia experiencia como el principal factor
de destaque; la inmensa mayoria de participantes estaba convencida de la importancia
y trascendencia de esta experiencia)

Recurriendo a las ideas de Pichén Riviére, un lider es un rol que siempre se
encontrara presente en cualquier grupo humano. Y todo grupo sera tal en Ia medida
que tenga un objetivo, una tarea asociada a resolver una determinada necesidad.

No es posible en este trabajo ahondar en los diferentes roles y vinculos que se
procesaron en la Unidad Cooperaria N°1 en el momento historico abarcado. Sin
embargo resulta interesante explicitar algunos elementos muy significativos desde Ia
Psicologia Social. Por un lado el reforzamiento del liderazgo cuando el rol asignado
implicitamente por el grupo a determinada persona coincide con la asuncién de un
puesto de direccién formal. Por ofra parte, la reaccién del grupo frente a una realidad
qué ya no resuelve sus inquietudes; y los cambios de roles que pueden producirse en
ese momento.

Epimenio Bachini es el responsable intelectual de la Unidad Cooperaria N°1. Es
facil visualizar el rol que pudo adquirir desde el inicio, cuando realizaba platicas
sistematicas en la seccién juvenil de la SFR de Ia Colonia Agraciada.

Este grupo primario, que sin duda establecié fuertes vinculos entre sus
individuos fue constituyendo una tarea; la constitucion de la UCN°1: basados en la
direccién de E. Bachini que bastante tiempo atras ya habia comenzado a proyectar tal
tipo de emprendimientos. En este grupo primario se establece el liderazgo de Bachini
que una vez ampliado el nimero de integrantes de la experiencia, permanecera y
reforzara, al alcanzar la direccién formal de Ia Unidad Cooperaria.

En el grupo (R. R. Romero) cada integrante proyectara su Ideal de Yo en la
persona que retne (al menos desde Ia subjetividad de cada integrante) todos o muchos
de los elementos que cada uno opina destacables para su propia vida. Asi se proyecta
en el lider todo lo que conciente o inconcientemente cada integrante del grupo quisiera
ser. “Freud establecio y esclarecié las relaciones entre el lider y el grupo, a través de sy
concepcion del Ideal del Yo y los enlaces libidinales que regulan la existencia de
cualquier agrupamiento.”'%

Es clara la importancia de conceptos netamente psicoanaliticos en el estudio
amplio del fenémeno grupal. En forma muy sucinta la necesidad de gratificacién
narcisita, y la necesidad de identificacion. Aspectos que son mantenidos en un nivel
tolerable de amor — odio en la medida que existe necesidad de una accién conjunta
para resolver problemas que no podrian ser resueltos de forma individual. *... el

"% (Pag. 42) - RR. Romero. “Grupo: Objeto y Teorfa.”
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individuo es basicamente narcisita y si no se le contiene por medio de la represiéon o la
cultura siempre nos encontraremos con la emergencia de la agresion.”'°

Gracias a que el Ideal del Yo de cada sujeto es proyectado en una persona
ajena a si mismo surge el rol del lider. Rol que en la medida que se basa en una
relacién de dependencia, adquiere importante poder. Esta identificacién colectiva con
un objeto, en este caso muy posiblemente Ia persona de E. Bachini, evita el surgimiento
de la hostilidad latente en la postura narcisista de cada individuo.

Roberto R. Romero establecen unos 20 miembros el ndmero maximo hasta
donde una agrupacién puede llamarse propiamente “grupo”.

Errandonea y Supervielle desde otra perspectiva sitdan en 50 miembros el
numero de individuos maximo en una cooperativa integrada por un grupo primario. Una
participacion activa y un relacionamiento cercano no podria sustentarse con mas
individuos. La UCN®1 habria transitado desde sus origenes hasta el final del periodo
estudiado de una situacion como ia prevista por estos autores para los grupos
primarios, a un nivel organizacional mayor (la Cooperaria alcanza a contar con 70
personas)'%®

De todas formas Errandonea y Supervielle reservan una clase particular para las
organizaciones con entre 50 y 200 socios. Como se aclaraba en capitulos anteriores,
estos “grupos intermedios” a(n permiten la identificacion individual mutua, aunque
deben integrar también contactos interpersonales indirectos como en los grupos
secundarios'%,

Siguiendo a Errandonea y Supervielle Y su tipologia de actores cooperativos, la
UCN°1 en el periodo analizado contaria con un tipo de participacion grupal prevalente a
excluyente (VER GRAF. EN LA PAG 74) ya que como se describié anteriormente el
grupo de fundadores y especialmente Bachini establecieron una forma de direccién muy
centralizada y a pesar de su discurso progresista, en definitiva poco participativa. De
todas maneras el sentido del objetivo de la pertenencia de sus integrantes es
“involucrante”. Los socios cooperativos identifican en el proyecto de la Unidad
Cooperaria N°1 un cambio sustancial y positivo de sus modos de vida. Aspecto éste no
tan relevante en los objetivos planteados por los aspirantes (Informe del INC) Todos en
mayor o menor medida van integrando a su quehacer cotidiano, los valores
cooperativos. Lo personal y lo institucional estd fuertemente relacionado, existe un
involucramiento mutuo.

Segun todos estos criterios el tipo de actor cooperativo de la UCN°1 podria
caracterizarse como a) “socios activos” y b) “militantes” o “pioneros”, probablemente

107 :
Ibid.
"% Recordar que segun el Censo Cooperativo el promedio de integrantes en las Cooperativas de Produccion

existentes en Uruguay es de 47 miembros: frente a unos 270 socios promedio para las Cooperativas
Agropecuarias o Sociedades de Fomento Rural (SFR).

" Un aspecto particular que reforzaria esta hipdtesis en el caso de la UCN®] es que sus integrantes viven
(v asi lo establecen sus estatutos) en el mismo lugar, en la propia cooperativa. Los vinculos por tanto no se
daran sélo en el trabajo.
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distinguibles a partir del “ingroup” que conforman los fundadores y el “outgroup” que
vendrian a formar el resto de los socios y aspirantes.

De esta forma se constituyen dos subgrupos, uno de los cuales se mantiene en
el poder y recela del resto, aspecto que no solo tiene que ver con los aspectos de
conservacion del modelo (factores ideoldgicos) sino con el reforzamiento del sentido de
pertenencia e identificacion, orientando la hostilidad reprimida hacia el otro subgrupo y
hacia otros grupos externos a la organizacién (narcisismo colectivo)

Cuando por diferentes motivos la organizacion entra en crisis a principios de los
‘70, el liderazgo de Bachini se ve cuestionado. El grupo (en forma amplia) necesita
aliviar tensiones y en este caso el chivo expiatorio serd el propio promotor de la
experiencia. Asi Bachini resulta expulsado de la UCN®1 que soflara y ayudara a
construir. Las ambivalencias y hostilidades latentes y la centralizacién del poder como
razon explicita serd en definitiva las causas que llevaran al alejamiento forzado del

hasta entonces lider de la experiencia.



V.2 EI CASO DE CALPACE.

V. 2.1 - DESCRIPCION

CALPACE (Cooperativa Agropecuaria Limitada Productores de Arroz de
Ceboliati) es una cooperativa de produccion agropecuaria de primer grado que se
constituye en 1974. Junto a la Unidad Cooperaria N°1 son las dos tnicas experiencias
definidas de cooperativismo de produccion en el sector agropecuario nacional
(independientemente del marco legal del que se amparan)'*®

Esta experiencia nace a partir de Ia iniciativa de un ex funcionario del Instituto
Nacional de Colonizacién (INC), el Ing. Agr. Andrés Cabrera, que propone a un grupo
de trabajadores del arroz la conformacién de un emprendimiento que usufructuara las
tierras adquiridas al fundido Banco Transatlantico por Colonizacion.

Atento a las acciones del INC, y con amplio conocimiento de la zona, Cabrera
presenta formalmente la idea, y tras el apoyo del directorio se les adjudica la fraccién
correspondiente a la Colonia Cnel. Leonardo Olivera. La anica condicion establecida
por el Instituto es la conformacién de una cooperativa y la recomendacion de seis

integrantes mas al grupo original.

La idea de Cabrera estaba fuertemente asociada al grupo de cinco
experimentados trabajadores que conformaban el equipo original. Siendo la mayoria
trabajadores del establecimiento arrocero Santa Rosa del Este, ya existian lazos
previos a esta iniciativa, y ya conocian sus caracteristicas personales, la idoneidad y
complementariedad de cada uno en las areas estratégicas del cultivo de arroz.

En 1974 el INC entrega a estas doce personas la adjudicacién precaria del
inmueble N° 553 de la 62 seccién judicial del Dpto. de Rocha (3.783 has. en el Km 182
de la ruta 15) la que fuera la estancia “La Victoria”. Gracias a esto y a que el Instituto les
permitié tomar ganado en pastoreo, gracias al financiamiento de SAMAN y del BROU, y
a la ayuda de varios vecinos, se concreta el primer cultivo y la importacién de la primera
cosechadora.

En el correr de los dos afios siguientes (1975 - 1976) existe un importante
movimiento de socios. Se retiran cuatro de los seis socios gue habia recomendado el
INC y entran tres nuevos socios (dos de extraccion asalariada, y un ex empleado del
BROU"") Las zafras correspondientes a estos afios seran muy exitosas y la
Cooperativa obtendra un importante incremento de sus activos. CALPACE firma el

"% Varios entendidos sostienen que el Uruguay no cuenta con un marco legal que se ajuste a este tipo de
organizaciones. Segun el punto de vista del que se les observe pueden considerarse tanto cooperativas

a%ropecuarias (regidas por la Ley 15.645) como cooperativas de produccion (regidas porla Ley 10.761)
H Felipe Caram ~ Llegara a jugar un papel importante en la cooperativa. En el futuro llegara a asumir la

presidencia de CALPACE.
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contrato de arrendamiento con el INC, y en 1977 los adjudicatarios le venderan todo el
capital a la cooperativa.

Los Ultimos afios de la década del '70 y los primeros de los '80 verdn a
CALPACE diversificando algunos rubros (incorporacion de ganaderia, semilla fina,
primeras praderas en cobertura, etc.) e incorporando fuertes inversiones (equipos de
bombeo y maquinaria)

En 1983 fallece el ing. Agr. Andrés Cabrera hasta entonces lider del
emprendimiento.

Las dificultades economicas de los '80 llevaran a los socios a plantearse la
posibilidad de subdividir la tierra, aspecto que hubiera generado muy graves
consecuencias en la viabilidad de estos mismos productores. Frente a este problema el
INC en 1987 resuelve apoyar el emprendimiento asignando un técnico que comenzara
a visitar periodicamente a la cooperativa. Ese mismo afo por otra parte CALPACE se
afilia a la Central Cooperativa de Carne.

Entre fines de los '80 y principios de los '90 la cooperativa debe afrontar por un
lado los problemas econémicos y financieros que devienen de las condiciones
econdémicas y climaticas del pais en esos afios, y por otro lado resolver algunas
debilidades internas que ilevan al alejamiento de algun socio ¢(Jorge Olivera en 1992) y
a la incorporacion de un sistema de tenencia individual de ganado en el seno mismo de
la cooperativa.

A partir de 1994 el INC vuelve a asistir regularmente a la cooperativa. Se solicita
la colaboracién del Ing. Agr. Mario Costa; en 1996 se incluye la participacion de los
técnicos Carlos Fagetti y Rosina Methol. Se incorpora a la empresa el Dr. Veterinario
Emilio Machado.

En este titimo periodo CALPACE afronta una problematica hasta ahora nunca
encarada: el recambio generacional. Es por ello que se incorporan con mayor 0 menor
regularidad los técnicos antes mencionados. Es también en este marco que los Ing.
Agr. Falero, D. y Gil, M. elaboran su trabajo de tesis de grado “Propuesta de Desarrollo
para la Cooperativa CALPACE”. En medio del proceso se produce el lamentable
fallecimiento del entonces presidente de la cooperativa, Felipe Caram.
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V. 2. 2 - ANALISIS ORGANIZACIONAL de CALPACE

CALPACE surge de la coyuntura creada cuando el INC se apropia de tierras en
la zona arrocera de la Laguna Merin. Esta situacion es rapida y favorablemente
visualizada por el Ing. Agr. Andrés Cabrera quién comienza a idear una forma de
aprovecharia. Logra hacer un acuerdo con varios trabajadores, y eleva un petitorio a
Colonizacion. Es el INC quién de alguna manera condiciona el otorgamiento de estas
tierras a la previa conformacién de una cooperativa que las administre.

Andrés Cabrera ya conocia experiencias de este tipo, incluso habia colaborado
con la UCN°1 en 1972, apoyandola con maquinaria desde el MGA.

CALPACE se constituye en 1974 bajo la Ley 10.008 de Cooperativas
Agropecuarias, asumiendo la estructura formal que el marco legal exige: comisién
directiva con el respectivo presidente, comision fiscal, comision electoral.

No hay reglamento inteno en su fundacion, ni se elabora posteriormente. Las
obligaciones que no constan en los estatutos, la regulacion de las actividades
cotidianas van siendo establecidas por acuerdos implicitos de los socios, dando lugar a
una caracteristica cultura organizacional.

La estructura burocratica clasica de esta cooperativa sin embargo no deja de ser
un tanto tedrica, en la medida que a la fecha de constitucion, los socios no eran mas
que doce. Por tanto podemos decir que esta organizacién es ademas un grupo
primario, un “grupo” propiamente dicho desde la Psicologia Social “pichoniana”.

O sea que en un mismo emprendimiento existe un grupo con sus caracteristicas
relaciones y vinculos, y un determinado organigrama que asigna determinadas
funciones y roles a las distintas personas del grupo. Por tanto no es una organizacion
conformada por la seleccién especifica de sus integrantes a partir de una direccion
sistematizada (y a partir de los cargos)''? Tampoco se trata de un conjunto de cargos
llenados de forma absolutamente objetiva segtn la competencia de cada cual.

Debe explicitarse ademas que de los doce socios, seis ya venian elaborando en
conjunto la propuesta, y el resto fue una sugerencia de personas que hizo el INC. Sin
duda estos subgrupos debieron transitar un periodo de “acostumbramiento” que se dio
con altos y bajos. Al final de 1976, a dos afios de creada la cooperativa, habian
renunciado cuatro de los seis integrantes recomendados por Colonizacion.

'Por todo esto, mas alla de las formas y las normas que hacen a la organizacién,
CALPACE es algo mucho mas complejo.

12 De todas formas debe notarse que puedan haber jugado la experiencia y la experticia de los socios a la
hora de ser convocados por Cabrera para fundar la empresa. Y no sélo fueron tomadas en cuenta sus
capacidades técnicas y de trabajo, sino sus caracteristicas personales, de relacionamiento, de buena
convivencia.



La Escuela de las Relaciones Humanas fue la primera en advertir de forma
sistematica, la existencia de subgrupos en las organizaciones. Sin perder de vista el
numero reducido de socios, y la fuerte interaccion entre estos, es posible admitir 1a
existencia de mini agrupamientos en CALPACE: los socios que fueron convocados en
primer lugar por A. Cabrera, aquellos que propuso el INC, los socios que entraron en
forma posterior, los asalariados, etc. Ademas cada individuo con sus particulares
motivaciones, dara a la cooperativa su sefia personal.

Segun el cuadro de la Pag. 31 las necesidades que motivaran en forma general
a los individuos de esta organizacion serian las de afiliacion, sociales y de logro
(categorias de Maslow)''® al tener resueltas las necesidades fisiologicas y las de
seguridad™. En la medida que la experiencia se fue desarrollando, cada integrante fue
especializandose en un area determinada de la cooperativa, los lazos se fueron
estrechando y las necesidades de afiliacion y logro pueden haber dado lugar a
necesidades aun mas complejas y especificas como las que Herzberg agrupa en su
jerarquia de factores: reconocimiento, progreso, responsabilidad (la necesidad de que
los comparieros de labor reflejen una buena imagen de uno, que se valore el trabajo
realizado: necesidad de autovaloracién) La muerte de Cabrera en 1983 seguramente
haya exigido al grupo una mayor distribucién de responsabilidades.

Los analisis de contingencia, que tienen que ver con las relaciones entre la
estructura organizacional y la tecnologia (Woodward) o el ambiente (Lawrence y
Lorsch) pueden ser utilizados en este caso para reflexionar acerca del proceso de
produccion en CALPACE, y su relacién con la estructura organizativa real. La
produccion principal: el arroz; la posterior inclusion de otras dos actividades
complementarias: la ganaderia y la semilla fina: y la experiencia previa de los socios,
fueron provocando una especializacion progresiva, un proceso de diferenciacién como
lo llaman los autores citados. Hubo inciuso una subdivision intensa del trabajo en el
cultivo de arroz. Algunos se encargan del riego, otros de ia maquinaria, otros del
secado, etc. “Desde su formacién cada socio de la cooperativa ocupé una funcion
especifica desarrollando su especialidad en el cultivo y teniendo autoridad para tomar
pequefias decisiones sin necesidad de consultar al resto de los socios.”''® Este proceso
siempre debe ir acompafiado de otro de ‘integracion” de manera que el conjunto
mantenga una coherencia. Dicho proceso en este caso recay6, segin el periodo
analizado, en el lider del grupo en un momento dado, o en las instancias de decisién
formal. Esta forma de organizacién ha dado buenos resultados en la ejecucién de
tareas, sin embargo ha determinado problemas en la planificacién de largo plazo
(Falero, Gil), fundamentaimente cuando recaen en muy pocas manos las decisiones
que pueden afectar la sustentabilidad de la empresa.

Wio que no tienen en cuenta esta categorias es como cambian las necesidades de los individuos a lo largo
de sus vidas. La perspectiva de un joven o de un socio pronto a retirarse son ampliamente diferentes.

" El estimulo del grupo inicial para conformar la cooperativa pudo haber respondido a necesidades mas
basicas como garantizarse trabajo y mayor bienestar (asociado a las primeras necesidades de las categorias

de Maslow)
1s (Pag 52) - Falero, D. ; Gil, M. “Propuesta de desarrollo para la cooperativa CALPACE™.

116



Si frente al marco de incertidumbre que rodea a la produccion agropecuaria en
las ultimas décadas no se promueven acciones que mejoren la flexibilidad, la
participacion, y la orientacion organizativa a procesos, la sobrevivencia de esta
organizacion puede estar condicionada gravemente. Para concretar esto no sélo basta
con la descentralizaciéon de tareas, ni con el apoyo técnico en la planificacion de areas
estratégicas (que ya existe en el area contable, en la produccion de arroz y en la
sanidad y produccién ganadera) Es determinante la formacién de los nuevos socios,
brindandoles las minimas herramientas para poder conducir su propio emprendimiento
en esta coyuntura.

Desde la perspectiva sistémica de Argyris una organizacién debe cumplir con
tres acciones basicas: alcanzar sus objetivos, mantener el sistema interno y adaptarse
al medio externo. CALPACE parece cumplir de buen modo tales requerimientos. Logra
un desarrollo econémico muy importante, un fuerte mejoramiento de la calidad de vida
de las personas involucradas (econdémico pero también socio — cultural''®) un equilibrio
entre las necesidades individuales, un buen relacionamiento en general dentro del
grupo'” y un amplio nimero de relaciones con otras organizaciones (INC, SAMAN,
BROU, la CNFR, MGAP, CCC, ACA, INIA, Facultad de Agronomia, etc.) Quiza uno de
los aspectos mas problematicos haya sido la incapacidad de abrir la cooperativa a
nuevos socios flegando en el '97 a una apremiante necesidad de renovar SOCios,

A decir de Argyris, la energia psicoldgica que los individuos de esta organizacion
gastaron los primeros afios en resolver los conflictos internos de dos subgrupos de
personas que buscaban conformar la cooperativa, pudo ser empleada mas tarde (una
vez alcanzado un equilibrio) en la tarea organizacional.

El periodo de incorporacion y recambio de socios sera sin duda otro factor que
desvie parte de la energia de los individuos, de la tarea a la resolucion de conflictos en
el sistema interno. Tal vez el haber resuelto mejor la adaptacién al medio externo (una
incorporacion de socios progresiva -> 0 sea una mayor apertura) hubiera evitado una
situacion critica como la que llega en 1997.

De hecho, el haber tomado tales acciones hubiera supuesto una muy buena
planificacion, y esto segtin algunos autores no siempre es posible. Para March y Simon,
los autores de la racionalidad limitada de la organizacion, siempre existen factores que
hacen imposible la 6ptima resolucion de los problemas. En este caso existen importante
limitantes internas como la poca formacion de la mayoria de los socios, aspecto que
limita las decisiones de largo alcance a un nimero reducido de personas. También se

18 Del trabajo de Falero y Gil se desprende que todos los socios accedieron a vivienda propia, la gran
mayoria tiene automdvil, todos tienen cobertura de salud, sus hijos superaron ampliamente su nivel
educativo (la mayoria de ellos no habia terminado la escuela, y hoy sus hijos estan cursando o terminaron
el liceo e incluso algunos cursos técnicos) y son muchas las actividades recreativas indicadas.

"7 Quiza este aspecto (manutencidn del sistema interno) tuvo sus cotos elevados en lo primeros afios
cuando la conformacién del grupo de cooperativistas ain se estaba ajustando.
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podria anotar un excesivo corporativismo, que llevé a la apropiacién de excedentes
locales a un muy limitado nimero de personas.''®

Algunas limitantes de la racionalidad organizacional de CALPACE que pudieran
surgir de su entorno son: en aspectos técnico — productivos la dependencia con
SAMAN con quién se da la comercializacion del arroz, y de la cual se obtienen los
insumos para su cultivo; el gran dinamismo tecnolégico que tiene en general el sector
arrocero uruguayo; en el area politico — econémica la dificultad del acceso a créditos
para la produccion; la caida sostenida de precios del arroz; el marco econdmico de
crisis general;, en los aspectos socio — culturales la falta de centros de formacion y
educacion en la zona.

Pero la racionalidad de los individuos y de la organizacién no es soélo limitada,
también es ‘relativa”. En definitiva actores y organizacion siempre toman partido,
orientan sus acciones en algin sentido. Michel Crozier argumenta que son las
relaciones de poder las que condicionan las estrategias de los individuos. Como se ha
desarrollado anteriormente en CALPACE una de las fuentes de poder mas importante
esta en la especializacion de cada integrante en un area clave del proceso productivo y
de la administracién. Cuanto mas determinante sea esa tarea del proceso, mayor poder

generara entonces.

El importante periodo de tiempo en el que los cooperativistas vivieron juntos en
el predio fue otro factor de primera relevancia a la hora de visualizar los procesos de
gestion y culturizacién en CALPACE. Este aspecto hoy no seria de tanta relevancia, al
establecer sus domicilios fuera de la cooperativa la mayoria de los integrantes.

"% Ver que a fines de los *90 quedaban seis socios en la cooperativa, o sea menos de lo legalmente
permitido, y por otra parte trabajaban quince (15) asalariados, lo que da una relacién bastante
desproporcionada y cuestionable desde los principios cooperativos.
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V. 2.3 - ANALISIS DE LIDERAZGO de CALPACE.

Como en el caso de la Unidad Cooperaria N°1, CALPACE cuenta con lideres
formales que basan su autoridad “legitima” en las leyes que rigieron y rigen a las
cooperativas agropecuarias (Ley 10.008 y Ley 15.645) Sin embargo, a diferencia de lo
que ocurre en la UCN°1, CALPACE no cuenta con un reglamento interno, aspecto
decisivo en la regulacién de acciones en la cooperativa de Soriano.

Existe en CALPACE, tal como ocurre en Ia UCN®1, un lider fundamental para la
consalidacion de la experiencia. Es asi que las acciones del ing. Agr. Andrés Cabrera
son claves para la constitucion del emprendimiento.

Como en el caso de E. Bachini, A. Cabrera cuenta con algunos elementos que
fortalecen su autoridad, previo incluso al otorgamiento de tierras por parte del INC.
Cabrera es un profesional, caracteristica que lo posiciona favorablemente frente a los
peones del arrozal. Fue funcionario del propio Instituto de Colonizacién y se habia
desempeniado en el MGAP.

Sin duda el poder que deriva de Ia especialidad del lider, en este caso un
Ingeniero Agréonomo, apunta a una situacion de autoridad racional pura. Sin embargo
cada uno de los socios convocados por Cabrera dominan un aspecto especifico del
cultivo de arroz. También ellos mantienen importantes cuotas de poder. Pero al quedar
reservada para un profesional la potestad de presentar un proyecto ante las
instituciones (INC, BROU, etc) la situacion se define siempre en un sentido. A esto hay
que agregar el rol de liderazgo que le adjudican los seguidores (French y Raven hablan
del poder legitimo que aquellos le otorgan)

La autoridad racional basada en la especialidad, y la carismatica, tienen un
punto de encuentro en un sistema normativo. Se trata de la forma basica de
participacién, que es la moral, y del dilema basico del liderazgo en estas situaciones:
¢cdémo mantener la participacién? y ¢cémo manejar el tema de la sucesion? Estos
problemas que Schein plantea en forma tetrica, se plantean de forma critica en
CALPACE al menos en dos ocasiones, cuando la muerte de A. Cabrera, y cuando
fallece Felipe Caram.

Este ditimo, quién retoma el rol de lider tras la desaparicion de Cabrera,
presenta aigunas diferencias en cuanto a la forma de liderazgo con su antecesor.
Habiéndose incorporado a la cooperativa en 1976, F. Caram no integra el grupo inicial
de socios convocados por Cabrera, a pesar de que existe un nexo anterior (Caram
trabajaba en el BROU a donde mas de una vez recurrieron los novedosos
emprendedores de Cebollati)

Como Cabrera, existe una base de autoridad basada en la especificidad de la
tarea que abordara Caram. No en el area agronémica, sino en los aspectos vinculados
a la administracion y resolucién de tramites, actividades propias de su experiencia
bancaria. El resto de los socios reforzara su poder en cuanto sus conocimientos sobre
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la produccién, pero reconoceran a Felipe Caram como su lider formal (a la muerte de
Cabrera) por estas capacidades “estratégicas.”

Sin tener el carisma de Cabrera, hay rasgos personales que definen a Caram
como un lider bastante natural (siguiendo las teorias sobre los rasgos personales de los
lideres) De hecho llegara a ser candidato a Intendente de Rocha por el Frente Amplio, y
dirigente de la CNFR.

Es dificil en este caso desentrafiar caracteristicas conductual — personales en
los liderazgos en CALPACE. Siguiendo a Fleishman, Stogdill y Sharte, en toda situacion
organizacional existe una combinacion de factores conceptualizados como “iniciacién
de estructura” e “iniciacidon en consideracién.” En CALPACE esto es particularmente
claro ya que los lideres electos para desempefiar la presidencia de la cooperativa (el
unico puesto realmente significativo) en ningun caso se centran Gnicamente en la tarea
o en el empleado, al decir de la clasificacion de Lickert.

Tanto Cabrera como Caram trabajaron teniendo en cuenta ambos aspectos:
tarea e interés por la gente (“relacién”) Esto acerca su comportamiento a las formas de
participacion de las que hacen referencia Blake y Mouton. En lugar de limitar el
comportamiento de un lider a dos posturas encontradas, estos autores proponen
ubicarlo en una cuadricula donde juegan ambas variables en forma simultanea (VER
PAG 83 — LA MALLA ADMINISTRATIVA DE BLAKE Y MOUTON) A pesar de las
diferencias de liderazgo, en ambos casos la orientacién fue hacia lo que Blake y Mouton
llaman casillero 9,9 o sea una situacion donde el trabajo se realice con mucho empefio
personal y en forma altamente interdependiente, fundada en el propdsito organizacional
y en relaciones de confianza y respeto.

Las teorias situacionales en este caso permiten esclarecer aspectos que no
comprenden las teorias conductual-personales. La “teoria del ciclo de vida” que busca
desentrafar el proceso de madurez de un grupo y su relacidn con la tarea puede usarse
en el caso de CALPACE para reafirmar desde otra perspectiva la historia del grupo.
Desde el arranque la actividad en la cooperativa fue altamente descentralizada, hubo
una fuerte delegacion en los socios. Esto demuestra una importante madurez grupal. no
hubo necesidad de un liderazgo alto en “tarea”, y tampoco en cuanto a “relaciones”. El
proceso de interconocimiento, de madurez, se dio seguramente en periodos anteriores
a la existencia de CALPACE. Por supuesto que esto continué con el desarrollo de Ia
cooperativa, pero desde un principio se establecieron relaciones lider — miembro muy
avanzadas (al menos con el grupo de socios que luego continuaria en CALPACE)

Esta madurez demostrada por el grupo quiza sea en parte la explicacién de la
situacion favorable de liderazgo en CALPACE. Segln Fiedler el caracter de una
situacion define el estilo de liderazgo mas conveniente, debiéndose acomodar cada
individuo a la situacién més favorable para su propio perfil. Los tres factores que
determinan la situacién organizacional son segin este autor: el relacionamiento
intermiembro, la estructura de tareas y el poder de posicion del lider. Aplicando estos
conceptos al caso de estudio surge que una vez consolidada la experiencia las
relaciones intermiembro son buenas, que la estructura de tareas es alta y el poder de
posicion aunque no es fuerte da lugar a una situacién de liderazgo tipo Il (VER ESQ.
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PAG 87) altamente favorable. Ante una situacion asi el liderazgo mas efectivo segun
esta teoria es aquel motivado por la tarea (VER GRAF. PAG 87) De hecho ninguno de
los dos casos claros de liderazgo en CALPACE parecen haberse centrado en uno u
otro factor. Tarea y relacién fueron abordados en forma equilibrada sin exagerado
énfasis. La descentralizacion de actividades y decisiones, y la discusién colectiva de los
temas macro marcan un liderazgo que Vroom y Yetton podrian llamar Gli (la decisién
es adoptada por el grupo - lider y subordinados — tratando de alcanzar consensos)
(VER PAG. 88) Estos autores que proponen que frente a cada coyuntura el lider debe
adaptar su conducta, se acercan a la realidad de CALPACE, donde las conductas de
liderazgo varian entre decisiones individuales y grupales, entre tarea y relacién, siempre
enmarcadas en una importante delegacién de autoridad.

Las actitudes que asumen los lideres en CALPACE al enfrentar los problemas
de corto y largo plazo son diferentes. Se habia resefiado que la divisién del trabajo en la
cooperativa es muy marcada. La descentralizacion de decisiones en esa 6rbita es
congruente. Sin embargo en cuanto a la planificacién de largo alcance, el peso de las
decisiones recae fundamentalmente en los lideres. Segtn el modelo de la “trayectoria —-
meta” el lider es quién debe guiar a sus subalternos tanto en la tarea como en Ia
visualizacion de las metas. En este caso, como se ha mencionado repetidamente, el
liderazgo es determinante en este Ultimo aspecto: la visualizacion de las metas de
mediano y largo plazo, y la capacidad de proyectar el papel de cada socio en aquella
realidad.

Otro de los enfoques situacionales sobre liderazgo es el que proponen Hersey y
Blanchard. Similar a la teoria del ciclo de vida en cuanto a la perspectiva dinamica del
liderazgo en un grupo que va “madurando”, incorpora los conceptos de Fleishman et. al.
“iniciacion de estructura” y “consideracion” pero no como extremos de un continum, sino
como variables independientes que al considerarse simultaneamente definen cuatro
tipos de liderazgo basicos. En este caso, como se ha dejado constancia anteriormente,
el liderazgo en CALPACE es fundamentalmente bajo en tarea y bajo en relaciéon. La
madurez del grupo asi lo determina. Utilizando este esquema surge de esta situacién el
concepto de lider delegatorio. Mas alla de la discusion acerca de si es posible o no que
una persona modifique su comportamiento de acuerdo a los cambios detectados en el
grupo, resulta ampliamente coherente el planteo teérico de Hersey y Blanchard y lo que
se evidencia en el caso CALPACE.

Ese liderazgo formal que queda explicitado cuando el conjunto de socios
nombra un presidente, evidencia una postura grupal para con un individuo. Se le inviste
del poder que deviene del cargo no sdlo por haber demostrado capacidad para ello,
sino por ser el resultado de una compleja red de vinculos que determina a su vez una
colectiva representacién interna. EI grupo, con una finalidad claramente objetivable en
el caso de CALPACE, conforma en esa red vincular ios roles que se adjudican y que
asumen cada uno de los socios.

Andrés Cabrera primero, y luego Felipe Caram asumen, cada uno a su tiempo,
el rol de lideres del grupo. Andrés Cabrera con la ventaja de una formacién universitaria
en el area de la tarea. Felipe Caram con una valiosa experiencia bancaria. El grupo de
cooperativistas, con la suficiente madurez como para lograr una buena distribucidn de
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responsabilidades (liderazgos parciales en tareas especificas, aspecto saludable para
la sustentabilidad del grupo) adjudica en estas personas el papel de referencia con
respecto a la tarea global: el rol prescripto, el cargo de presidente. Sin embargo en
ningun caso la tarea queda absolutamente subordinada. La tarea sélo se concreta en la
medida que cada uno asume su rol en el momento preciso. Es un proceso de
adjudicacién y asuncién absolutamente dinamico.

Ya que, como dice Ana Quiroga, “el objetivo — tarea — finalidad se perfila
entonces como un principio organizador de esa estructura interaccional que es el
grupo”"® y dado que “el conocimiento humano, los sistemas sociales de representacién
de lo real tienen una historia que no es otra que la historia social, la historia de las
relaciones establecidas entre los hombres para abordar la naturaleza en la intencién de
resolver las inaplazables exigencias de subsistencia”® es comprensible que cada
individuo del grupo supere el narcisismo individual siempre presente y deposite en
aquellos individuos que mayor confianza le merecen, sus propios deseos e ideales. “...
una persona ajena es colocada por el sujeto en el lugar de su “Ideal del Yo". Este
proceso se encuentra en el origen y constitucion del grupo humano”'?'

En la medida que el “Ideal del Yo’ de cada socio converge en un mismo
individuo, el ideal se vuelve colectivo y ese individuo se encuentra con el rol de
liderazgo.
' Para quienes han vivido en Ios arrozales como asalariados es muy importante el
cambio que significa poder apropiarse de todo su trabajo y de parte de la renta de la
tierra. Es un hecho que los socios de CALPACE han logrado un bienestar para sus
familias que de ninguna forma hubieran alcanzado manteniéndose de peones. Junto a
ello se encuentra la cultura organizacional que vincula en la concepcién de unidad
productiva al campo, al trabajador y a su familia. Todo esto es causa probable para la
poca disposicion del grupo a incorporar nuevos socios. El in-group queda fuertemente
cohesionado, incluso cuando las familias ya no viven juntas en el predio de la
cooperativa. Se refuerza el narcisismo colectivo que ve en los grupos externos algo
“diferente” y “temible”. Surge asi la contradiccion entre los principios cooperativos (libre
adhesion, etc.) y la realidad de un grupo cerrado, de socios veteranos con poca
disposicién al cambio.

El liderazgo en CALPACE puede ser enmarcado nuevamente a través de los
aportes de Errandonea y Supervielle para el cooperativismo uruguayo. Estos autores
han encontrado una excesiva estabilidad de los principales cuadros dirigentes de las
cooperativas agrarias y de produccién en el pais. Fenémeno asociado a la alta
masculinizacion de estos puestos (absolutamente extremo en las agrarias) y a la
elevada edad de sus presidentes (ver cuadros en Pag. 69). También han demostrado
que la mayoria de los cooperativistas del pais fundan su pertenencia al sistema
cooperativo por razones ‘instrumentales” (ver Pag. 74 - “el actor cooperativo
uruguayo”) La motivacion y orientacién de la accién social de los socios es en general

1 (Pag. 90) - Ana P. Quiroga. “Enfoques y perspectivas en psicologia social. Desarrollos a partir del
{)’%nsamiento de Pichén Riviére”. Edic. Cinco. Bs. As. 1994. 5% edicion. 278p.

~ (Pag. 13) - Ibid.

12! (Pag. 45) - RR. Romero. “Grupo: Objeto y Teoria.”
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especifica, sin embargo para las cooperativas de produccién es mas bien difusa, o sea
orientada por diversos aspectos de la vida cotidiana.

En CALPACE, lo que surgi6 como una mejor oportunidad laboral para unos
pocos peones del arroz se fue convirtiendo en una compleja red de satisfacciones de
las necesidades de estos trabajadores y sus familias. Su pertenencia pasé de ser la
mera superacion de necesidades basicas puntuales, a una forma de involucrarse e
involucrar sus vidas y sus familias a la organizacién. Aspecto que se fue modificando en
la practica diaria con muy bajo aporte tedrico sobre el sentido transformador del
cooperativismo. El tipo de participacion grupal se fue volviendo excluyente.

Todo esto hace referencia a socios militantes o por lo menos socios muy activos;
pero sin una base cultural fuerte. Son los lideres de la cooperativa los que la mantienen
como tal.



CAPITULO VI

ANALISIS DE LOS CASOS PRESENTADOS
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VL. ANALISIS DE LOS CASOS PRESENTADOS.

En el complejo fenémeno de los Procesos Asociativos Rurales las cooperativas
de produccion agropecuarias han sido experiencias altamente transformadoras. No sélo
por el cambio radical que significa poner en manos del grupo de personas involucradas
los medios de produccion agrarios, sino por el impacto positivo que han tenido en la
calidad de vida de sus integrantes, y por la capacidad de supervivencia de éstos
procesos hasta hoy.

CALPACE y la UCN°1 presentan rasgos comunes que quizd permitan explicar
parte del porqué de su permanencia, y el papel que sus lideres jugaron en estos raros
emprendimientos agrarios.

Ambas organizaciones nacen al influjo de dos lideres emprendedores que
visualizan coyunturas especificas para llevar adelante experiencias absolutamente

innovadoras en nuestro medio.

En las dos empresas el perfil que se asume es el cooperativo. Ambas son
reglamentadas en funcién de la legislacién de cooperativas agropecuarias vigente en el
momento de su creacién; la Ley 10.008.

Los dos casos se materializan gracias al destacado apoyo del Estado, a través
del Instituto Nacional de Colonizacién (INC) al cudl alguna vez estuvieron vinculados
sus lideres respectivos (aquellos que actuaron en el momento de su formacion)
CALPACE y la UCN®1 se encuentran en predios del INC y son los (nicos adjudicatarios

de esas colonias.
En los dos casos existe un grupo pionero que sigue las instrucciones del lider.

Tanto Cabrera como Bachini son colocados por el resto de los socios en los
tugares formales de direccién.

La cantidad de integrantes en ninglin caso supera los 200 individuos, limite
elaborado por Errandonea y Supervielle para emprendimientos que a pesar de ser de
tamafio intermedio permiten todavia un relacionamiento cara a cara entre los socios. Se
cumple la generalizacién que se hace para todas las cooperativas de produccién en el

pais. .

En la UCN°1 e incluso en CALPACE pueden identificarse subgrupos con
diferentes inquietudes y necesidades. La forma en que esto se explicita, y la forma en
que sus conflictos se resuelven varia en cada caso. Sin embargo los socios pioneros y
los asalariados de las cooperativas son agrupamientos que se pueden identificar
claramente en ambas experiencias. )

En cuanto a las necesidades que logran resolver las cooperativas de produccién
abordadas, en los dos casos parecen superarse las necesidades fisiologicas basicas y
las de seguridad. Las necesidades a superar estan en el area de la afiliacién y del logro
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en la cooperativa de Coloid, aunque en CALPACE ya podrian haberse superado
pesando de mayor forma la necesidad de auto valoracion.

En general se ve que ambas empresas son bastante rigidas en la forma en que
asumen su organizacion productiva. La produccion por secciones en la UCN°1 y la alta
especializacion de cada socio en CALPACE puede verse como una amenaza ante la
dificultad para amoldarse a posibles cambios del entorno. Tampoco favorece la vision
colectiva de los procesos de produccién en su globalidad (resultados globales del
emprendimiento) Aspecto mucho mas grave en la UCN®1 que en CALPACE en dénde
en ultima instancia existen vinculos mas estrechos.

La division del trabajo en cualquiera de los dos casos deja la planificacién de
largo plazo en pocas manos, incluso sélo en los lideres. No se presentan tampoco
indicios de cambio a mediano plazo. No hay capacitacion de los socios como para que
estos asuman mayor participacion en las estrategias de sus organizaciones. Este
aspecto es particularmente importante en la UCN®1, donde el centralismo reinante
acabara por afectar gravemente todo el emprendimiento.

Como en toda organizacién se pueden identificar en estos casos limitaciones
para su racionalidad organizacional, ya sea por factores internos como externos. Se
destacan la faita de una legislacion especifica para estos emprendimientos
cooperativos, la crisis economica general del pais, la baja formacién cooperativa
(fundamentaimente en CALPACE) A esto deben agregarse los aportes de Crozier sobre
la racionalidad “relativa” de la organizacion. El ‘juego” que se desarrolla en estos
-emprendimientos permite detectar un aspecto comin en las estrategias individuales de
los socios. Se trata de la especializacién de los trabajadores. A medida que manejan
mejor una determinada drea del sistema de produccidn comienzan a volverse
imprescindibles para el colectivo, de ahi adquieren poder. Esto es muy evidente en
CALPACE, y esta presente en la UCN°1 pero con menor importancia. Las politicas de
la direccion de la UCN°1 vuelve ineficaz esta estrategia, al realizarse permanentes
rotaciones entre secciones.

~

En los dos casos estudiados existe un importante proceso de culturizacion de
sus miembros, aspecto relacionado a la convivencia de las familias en el mismo lugar
de trabajo. En la UCN°1 este aspecto aicanza una trascendencia mayor al existir un
plan para la transformacion de las formas de vida en la organizacion. '

Ahondando en las caracteristicas de los liderazgos en estas cooperativas de
produccion agrarias se encuentran coincidencias en la forma basica de participacion.
En ambos casos se trata de una participacién moral (Schein) forma representativa de
un sistema normativo. La diferencia esta en que en la Unidad Cooperaria el liderazgo es
fundamentaimente carismatico, y en CALPACE esta basado fundamentalmente en la
especialidad (autoridad racional) De todas formas existe gran coincidencia en la actitud
de los subordinados: interdependencia, sentido de propésitos compartidos, alta
mativacion, dedicacion, compromiso, participacion. El dilema basico del liderazgo en los
dos emprendimientos es el mismo: ;,coémo mantener la participacion? y ¢,cémo manejar
la sucesién?
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A partir de los conceptos conductual — personales de Lickert surgen elementos
de interés para comprender el liderazgo en los emprendimientos estudiados. En la
UCN°1 el liderazgo carismatico de Bachini esta relacionado a un énfasis en la
motivacién de los trabajadores (del empleado) En CALPACE no ocurre lo mismo. A
pesar que un liderazgo basado fundamentaimente en la especialidad debiera conducir a
un liderazgo centrado también en el empleado (Lickert) o a fortalecer el factor “iniciacion
de consideracién” (Fleishman), en este caso da lugar a liderazgos que abordan tarea y
relacion en forma equilibrada. Tanto Cabrera como Caram requeriran disponer de poca
energia para satisfacer las necesidades que surgen de la tarea o del mantenimiento del
sistema interno. El grupo muestra un grado importante de madurez reflejado en el nivel
de descentralizacion del trabajo.

No se trata de afirmar que en la UCN°1 no existen trabajadores maduros. Esto
queda a la vista en las respuestas de los socios acerca de los objetivos del
emprendimiento. Lo que se evidencia en esta situacién es una limitante interna,
derivada de la extrema centralizacion de decisiones en el director de la experiencia y
sus principales allegados. Esta es una de las razones fundamentales para que desde el
enfoque situacional de Fiedler la situacién de liderazgo en la UCN®°1 se encuentre entre
'y V (de muy buena a moderadamente adversa) dependiendo del subgrupo de
personas al que se aborde.

En el caso de CALPACE la situacién de liderazgo estd mas definida, se
encuentra en una posicién I, ampliamente favorable para el lider.

El liderazgo en la UCN°1 es congruente con una situacién en el extremo V, o
sea orientado mas al relacionamiento intermiembro que a la tarea. El liderazgo en
CALPACE sin embargo (segin el esquema de Fiedler) aun pudiera orientarse mas a la
tarea.

Sin embargo si estas variables se manejan de forma independiente y se toma en
cuenta lo especifico de la situacion, se puede distinguir que mientras en CALPACE
encontramos un liderazgo bajo en tareas y bajo en relaciones (ver teoria del ciclo de
vida) coherente con un grupo de demostrada madurez, en la UCN®1 el liderazgo alto en
tarea y alto en relacion se estanco en esa situacion sin responder a la evolucion grupal
y a sus necesidades de logro (reconocimiento, progreso y asuncién de responsabilidad)
Esto hace a que la UCN°1 tenga un “lider persuasivo” (Hersey y Blanchard) mientras
que CALPACE tiene un “lider delegatorio” (Hersey y Blanchard)

La Psicologia Social advierte de la existencia de lideres en todo agrupamiento
humano con una tarea de por medio. Surgen ocupando un rol natural a partir de los
vinculos que se crean en un grupo.

No se ha profundizado en cuanto a este aspecto, sin embargo en ambas
experiencias se aprecian elementos de gran relevancia.

Tanto en la UCN°1 como en CALPACE los lideres informales son designados
por los asociados en los puestos de direccién formal de sus emprendimientos. Ocurre
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con Bachini, con Cabrera y posteriormente con Caram. Estas personas asumen el
papel de referencia con respecto a la tarea global del grupo.

Desde la forma de participacion cooperativa, y quiza por tratarse de grupos
primarios o de pequefio tamafio, la participacién grupal es de “prevalente” a
“excluyente”. Esto se da tanto para los socios efectivos de la UCN°1 como para los de
CALPACE. La motivacién de la accion social de los socios pasa de ser especifica
(sobre todo en CALPACE) a difusa. El objetivo de la pertenencia es cada vez mas
“involucrante”, la vida compartida va generando esta cultura organizacional. Los lideres
apenas pueden sortear esta realidad para mantener el espiritu abierto de cada
cooperativa, y a veces, hasta utilizan esto para reforzar su autoridad.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES
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VII -CONCLUSIONES

El presente trabajo es parte del estudio de los Procesos Asociativos Rurales
(PAR) en Uruguay. Busca ser un punta pié sobre el tema particular de los lideres en
estos emprendimientos, para lo cual ha tomado como casos ejemplo las dos
cooperativas agropecuarias de produccion del pais.

Desde el propio marco tedrico propuesto surge una primera y contundente
conclusion. El abordaje de esta tematica debe tener en cuenta la multiplicidad de
facetas que intervienen en esta compleja realidad. El desarrollo de estos estudios debe
tomar en cuenta y debe hacer participar a varias disciplinas. La Psicologia Social, la
Sociologia, la Administracion, son junto a las temaéticas propiamente agrondémicas,
algunas de las areas del conocimiento que deben de jugar para la fiel resolucion de
esta problematica.

Teniendo en cuenta las limitaciones que un estudiante de agronomia puede
tener para abordar tan compleja tarea, se pueden realizar una serie de afirmaciones
que surgen de los casos estudiados.

1)

2)

3)

4)

Tal como surge de la bibliografia consultada, los lideres son un fenémeno
que esta siempre presente en los grupos humanos. Son roles que surgen al
consolidarse los vinculos interpersonales y del conjunto. Estaran presentes
en las organizaciones ya que esta probada empiricamente la presencia de
grupos en ellas sin importar el tamafio que posean.

El papel que juegan en la constitucién de estas experiencias en particular es
fundamental. No sélo para la conduccion del grupo pionero, sino en el papel
de referente externo (en estos casos como estratégicos interlocutores con el
Estado, representado en el INC y en el BROU)

El papel de los lideres se ve reforzado cuando el grupo de socios decide que
aquellos deben ocupar los puestos formales de direccion. En los casos
abarcados esto puede verse claramente en el proceso de consolidacion de
CALPACE, y es menos apreciable en la UCN°1 ya que Epimenio Bachini ya
contaba con un cargo formal de mucho poder antes de comenzar la
iniciativa. De todas formas su rol en el grupo es claro, y como este se afianza
con la direccion de la Unidad Cooperaria también valida la primera
afirmacién.

Las cooperativas de produccién, generaimente de pocos integrantes (41
socios en promedio en Uruguay segin el Censo analizado por Errandonea y
Supervielle) permiten relacionamientos cara a cara, dan lugar a que la
organizacion sea también un grupo primario, especialmente en estos casos
estudiados. Esto permite que entre los individuos se den vinculos colectivos,
aspecto que ayuda a encontrar lideres en las posiciones de direccién. Esto
se ve reforzado en los ejemplos donde ademas existe convivencia de las
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familias en el mismo establecimiento (Esto ocurre en las dos cooperativas en
el periodo de tiempo abarcado)

El liderazgo en estas experiencias se basan en diferentes caracteristicas
especificas. En los casos de Andrés Cabrera y fundamentalmente de
Epimenio Bachini el “carisma” es un rasgo muy destacable. Sin embargo no
es el uUnico. La autoridad puede derivar también de otras fuentes, por
ejemplo en el caso de Cabrera y de Caram, de la “especialidad”. Tanto asi
que en el caso de Felipe Caram este no contara con el liderazgo en la tarea
especifica de produccion sino que su area de especialidad sera la capacidad
administrativa y de contactos en el exterior.

El hecho de que los casos estudiados sean cooperativas y de bajo nimero
de integrantes no excluye la posibilidad de la existencia de subgrupos al
interior de la organizacién. Incluso no excluye que éstos puedan tener
actitudes contrarias a las que impulsan los lideres formales.

La planificacién de mediano y largo plazo parece recaer fundamentalmente
en los lideres de estas experiencias.

La cultura que se va desarrollando al interior de estos emprendimientos,
conjuntamente con el caracter “involucrante” de la pertenencia a la
organizacion genera dificutades para la incorporacién de nuevos socios.
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RESUMEN:

El presente trabajo "liderazgo en los procesos asociativos rurales: el
caso de la Unidad Cooperaria N°1y de CALPACE", es una primera aproximacion
al fenémeno de los lideres y el liderazgo, especialmente en las cooperativas de
produccién agropecuarias del Uruguay.

El abordaje es un estudio de casos en periodos determinados de la vida
de estas organizaciones, a partir de informacidn secundaria,
fundamentalmente una amplia revisién tedrica, y una reutilizacién de la
informacidn generada en diversas instancias académicas vinculadas al
Curriculum de Extensidn y a los Procesos Asociativos Rurales de la Facultad de
Agronomia. El objetivo es identificar las formas de liderazgo de estas
organizaciones, y las caracteristicas comunes mds relevantes de estos
procesos.

Los elementos tedricos utilizados son la Sociologia de las
Organizaciones, el Cooperativismo, y las teorias sobre Liderazgo surgidas de la
Sociologia de las Organizaciones, juno a algunos elementos de la Psicologia
Social.

Una vez estudiados cada uno de los casos, se realizé un andlisis
conjunto con la finalidad de determinar elementos comunes sobre el liderazgo
en estos procesos. No se pretende hacer una generalizacién universal sobre
estos resultados, sino descubrir aspectos que permitan nuevas
interpretaciones del fenémeno.

Las conclusiones alcanzadas dejan de manifiesto en primer lugar la
necesidad de un abordaje interdisciplinario de este fendmeno. También queda
probada la existencia de lideres en estos procesos. En especial se rescata su
papel en la conduccién del grupo pionero y en la consolidacién de ambas
experiencias. Queda en evidencia también el reforzamiento del papel del lider
cuando este pasa de ser un rol grupal, a ser ademds una jerarquia formal. Este
proceso donde los lideres de grupo se encuentran en lugares formales de
direccion es facilitado en las cooperativas de produccién, ya sea por el bajo
nimero de integrantes, ya sea por la forma estrecha de relacionamiento. Sin
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embargo esto no excluye la existencia de subgrupos internos en estas
organizaciones. Las formas de liderazgo adquieren caracteristicas diferentes
en estos casos, el carisma y la especialidad son los rasgos mas destacados en
los que se funda la autoridad en estas organizaciones. La planificacién de
mediano y largo plazo recae en los lideres de estas experiencias. Pese a ello la
cultura que se genera en estos procesos es "involucrante", lo que por otra
parte genera dificultades para la incorporacion de nuevos socios.
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