ENSAYO

Dualidad y Disonancia en la Gestion de las Cooperativas de Trabajo!

Duality and Dissonance in Worker Cooperatives” Management

Resumen

£l cooperativismo de trabajo es uno de los principales exponentes de la Democracia Econdmica en cuanto a elaboraciones tedricas
y realizaciones practicas. En este sentido, las cooperativas de trabajo se conciben como las organizaciones en donde, a partir de la
propiedad comiin por parte de los trabajadores, se materializa un manejo econdmico igualitario basado en el principio “una persona, un
voto”, con independencia del capital aportado. No obstante, a la hora de llevar a la practica este ideal surgen incongruencias, ya que, si
bien el espacio de gobernanza y delimitacion estratégica —la Asamblea de socios- funciona de esta manera, la mayoria de los restantes
dmbitos de la gestion suelen adoptar el tipico esquema de cadena de mando burocratica, dado que los arreglos en clésicas relaciones de
autoridad se consideran elementos ineludibles a la hora de lograr coordinacidn en el trabajo diario. Surge asf la Disonancia Cooperativa,
concepto referido al cardcter dual y contradictorio del conjunto de experiencias laborales, que van desde los encuentros asamblearios
con igualdad democratica hasta los procesos de trabajo cotidiano con autocracia y desigualdad en la distribucion del poder decisorio. I
planteo de esta disonancia en la gestidn de las cooperativas de trabajo, sus efectos y los posibles enfoques superadores representan el
principal aporte de este articulo.

Palabras claves: conflicto organizacional; cooperativas de trabajo; disonancia cooperativa; gestion.

Abstract

Labor cooperativism is one of the main exponents of Economic Democracy in terms of theoretical elaborations and practical
implementations. In this sense, worker cooperatives are conceived as organizations where, stemming from workers' common ownership,
egalitarian economic management is materialized based on the principle “one person, one vote,” regardless of contributed capital.
However, when it comes to putting this ideal into practice, inconsistencies arise since, although the space for governance and strategic
delimitation—the Meeting of members—works in this way, most of the remaining areas of management usually adopt the typical
bureaucratic chain of command scheme, as the arrangements in classic authority relations are considered unavoidable elements when
it comes to achieving coordination in daily work. This is how the Cooperative Dissonance arises, a concept that refers to the dual and
contradictory nature of the set of work experiences, ranging from the assembly meetings with democratic equality to the everyday
work processes with autocracy and inequality in the distribution of decision-making power. The proposition of this dissonance in worker
cooperatives’ management, its effects and the possible overcoming approaches represent the main contribution of this article.

Key words: organizational conflict; worker cooperatives; cooperative dissonance; management.

1. Este articulo es en buena medida una adaptacidn del articulo “Propiedad y gestién en las cooperativas
de trabajo: entre la democracia econdmica y la disonancia ideoldgica” presentado por el autor en las leras.
Jornadas de Estudios Organizacionales, de la Universidad de Buenos Aires de Noviembre, 2018.
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Introduccion

Las cooperativas de trabajo representan una de
las mas antiguas manifestaciones organizacionales
de la Democracia Econdmica?, ostentando un
extenso recorrido histérico desde mediados del s.
XIX, y contando en la actualidad con mas de 11,1
millones de socios trabajadores diseminados a lo
largo de 46 paises (CICOPA, 2018), varios de los
cuales presentan destacados conglomerados a nivel
nacional.

Como ejemplos se pueden mencionar: el
de la region de Emilia Romagna en Italia (Corcorany
Wilson, 2010; Jensen et al., 2015), las cooperativas
de produccién uruguayas (Alves et al., 2012), el de la
ola de empresas recuperadas en Argentina (Ruggeri
et al., 2011; Ruggeri, 2014) o el de la agrupacion
de Mondragén (Pais Vasco, Espafia). Este ultimo
caso, al constituirse en uno de los mas reconocidos
y estudiados por la literatura académica, y que
mayor grado de desarrollo econémico ha alcanzado
(Arando et al., 2010; Flecha y Ngai, 2014; Whyte
y Whyte, 1991), serd tomado como referencia
principal para este articulo.

En términos generales, la literatura
especializada suele considerar a la gestidn
democratica como una equivalencia —o una
extensidon natural- del modo democratico e
igualitario en el que se estructura el control de la
propiedad en este tipo de organizaciones. Dicho de
otro modo, la mayoria de las perspectivas asumidas
considera que existe una correspondencia directa
entre: a) ser copropietario en condiciones de
igualdad frente a los demds copropietarios; y b)
contar con la misma cuota de poder formal para
controlar a la organizacién. Por lo tanto, segun esta
vision, el control democratico seria un concepto
unidimensional: asegurar la igualdad en el manejo
de la propiedad (que implica la participacion de
todos los trabajadores en la Asamblea, rigiéndose
por la maxima “un asociado, un voto”) es
condicion necesaria y suficiente para alcanzar un
control —o antes bien, una gestion— en condiciones
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democraticas e igualitarias?®.

Sin embargo, en el presente articulo
se argumenta que dicha correspondencia entre
propiedad democrdtica y gestiéon democratica no
emerge de manera automatica en las cooperativas
de trabajo, ya que la gestidon constituye una
dimensién organizacional auténoma, vinculada a la
propiedad, aunque diferenciada.

Luego de brindar una definicion y somera
descripcion del funcionamiento de las cooperativas
de trabajo, el articulo profundiza el analisis de esta
trascendental distincidn entre propiedad y gestidn,
lo que permite discernir la dualidad estructural
en la que se basa el surgimiento de la Disonancia
Cooperativa. Finalmente, se concluye sefialando
modelos alternativos de gestion que permitirian
superar los efectos adversos de esta contradiccion
estructural.

Las Cooperativas De Trabajo: Definicion Y
Funcionamiento

Basado en los trabajos de Kaplan de Drimer vy
Drimer (2017) y Defourny (1992), asumiremos la
siguiente definicion de cooperativa de trabajo:
Una cooperativa de trabajo, también Ilamada
“cooperativa de produccion”, es una organizacion
del ambito del derecho privado cuyos trabajadores,
a partir de los principios de la Alianza Cooperativa
Internacional (ACI)*, detentan la propiedad del
capital (la cual controlan democraticamente) y
se reparten de forma equitativa los beneficios
generados.

Respecto del funcionamiento de las cooperativas
de trabajo, tomandose como referencia a la ley
20.337 de Argentina y siguiendo la obra de Cracogna
(1991), la Figura 1 representa un esquema de los
drganos societarios, siendo la Asamblea de socios y
el Consejo de Administracidn los principales.

La Asamblea es el d6rgano supremo de
una cooperativa, pues constituye el dambito en
donde se expresa la voluntad soberana de todos

2. Para estudios acerca del alcance de este constructo, ver por ejemplo Johanisova y Wolf (2012) y Sekerak (2012).

3. Por ejemplo, Gregory Dow (2018), un reconocido estudioso de los aspectos econdmicos del cooperativismo de trabajo, define a la
“Empresa Gestionada por sus Trabajadores” (Labor Managed Firm) como una empresa en donde los trabajadores poseen los derechos de
control de Gltima instancia (esto es, los derechos a elegir a los miembros del Consejo de Administracidn), lo que les otorga la capacidad
de contratar y despedir —a través de un mecanismo de democracia representativa— a la alta direccion. Dow establece asi la equivalencia
directa entre “gestionar” (manage) una organizacion, y la capacidad para nombrar o destituir a sus principales directivos. Por lo tanto
—siguiendo esta perspectiva—, a fin de permitir que los trabajadores controlen, o “gestionen”, la cooperativa en condiciones de igualdad

y democracia, alcanza con asegurar la copropiedad igualitaria.

4. En el Ultimo congreso de la ACI de 1995 se establecieron los siguientes siete principios: membresia abierta y voluntaria; control
democratico; participacion econdmica; autonomia e independencia; educacion, formacidn e informacion; cooperacion entre cooperativas

y compromiso con la comunidad.
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Figura 1
Organos societarios de una cooperativa de trabajo, segiin ley 20.337 de Argentina

los  socios-trabajadores-propietarios, reunidos
para decidir democraticamente segin la maxima
“una persona, un voto”. Su competencia primordial
e indelegable es la elaboracion, aprobacion y
eventual modificacién del estatuto societario y
de los reglamentos internos, documentos donde
los socios-trabajadores-propietarios asientan su
voluntad conjunta de funcionamiento. Otras funciones
primordiales consisten en la designacién (y revocacion)
de los integrantes del Consejo de Administracion,
la aprobacién de aspectos generales de los planes
estratégicos de actuacion y de los balances generales
elaborados por el Consejo de Administracion y la
Gerencia. Es obligatoria la realizacion de una Asamblea
ordinaria al afio, pudiéndose convocar Asambleas
extraordinarias ante la peticion de algun nudmero
minimo de socios (por ejemplo, el 10% en Argentina o
20% en Espafia).

Por su parte, el Consejo de Administracion,
usualmente Integrado por entre 3 y 12 miembros
elegidos democraticamente, se encarga de
la representacion externa, del gobierno y del
seguimiento regular de la marcha de la cooperativa.
En este sentido, suele designar a un gerente general (o
similar), a quien encomienda la responsabilidad de la
gestion organizacional cotidiana, y con quien se retne
periddicamente afin de evaluar los resultados. Ademas,
el Consejo de Administracion es el responsable ultimo
de elaborar los preceptos estratégicos, la memoria, los
balances generales y la propuesta de distribucion de

resultados, para ser presentados ante la Asamblea.

La Gestion Como Dimensién Organizacional
Diferenciada De La Propiedad

¢Qué Es La Gestion?

La Real Academia Espariola (2014) define “gestionar”
como el acto de “ocuparse de la administracion,
organizaciéon y funcionamiento de una empresa,
actividad econémica u organismo”. En este sentido,
Mintzberg (1979) establece que el emprendimiento de
toda actividad organizada origina dos requerimientos:
la division del trabajo (en las tareas varias que deben
llevarse a cabo) y la coordinacién (entre las tareas
previamente divididas). Por su parte, Puranam et
al. (2014) expanden esta perspectiva al considerar
que dichos requerimientos se descomponen en dos
subproblemas: mientras que la division del trabajo
implica por un lado la division de tareas, y por otro lado
la asignacion de esas tareas, las cuestiones relativas
a la compensaciéon y la provision de informacion
representan las partes constitutivas del problema de la
“integracion de los esfuerzos” (coordinacion). De esta
forma, el Cuadro 1 sintetiza los cuatro problemas que
toda organizacion debe decidir cdmo resolver, a fin de
poder funcionar, sobrevivir y desarrollarse.

Con estos elementos, es posible definir a la
gestion organizacional como: Un sistema dindmico de
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Cuadro 1
Los cuatro problemas del funcionamiento organizacional (Division de Tareas, Asignacion de Tareas, Provision de
Compensaciones y Provision de Informacion) agrupados en los dos requerimientos de toda actividad organizada
(Divisidn del Trabajo e Integracion del Esfuerzo)

Nota: Elaboracion propia en base a Puranam et al. (2014)

elaboracion y toma de decisiones interrelacionadas,
que permite seleccionar e implementar alguna forma
especifica de resolucion simultdnea a los cuatro
problemas del funcionamiento organizacional.

A partir de esta definicion, queda claro que
la gestién organizacional se encuentra constituida
por muchas mas actividades que las que se llevan a
cabo en la Asamblea; consiste en todo el sistema de
decisiones, que no sdlo llega hasta la enunciacién
de los lineamientos estratégicos bdasicos, sino que
continda hasta su completa implementacion. Dicha
implementacion requiere bastante mas que el
nombramiento de los altos directivos (consejeros y
gerentes), o del control periddico —y muchas veces
pasivo— de su actuacion.

La Distincion Entre Propiedad Y Gestion En La
Literatura Académica
La cuestién de la separacién entre propiedad y gestion

no resulta nueva, pues comenzé a manifestarse a

88

comienzosdels. XX, conformela explosiva consolidacion
de las grandes organizaciones fue requiriendo cada vez
mas los servicios de una nueva clase profesional: los
managers (Drucker, 1984). La publicacién en el afio
1932 del controversial y renombrado estudio de Bearle
y Means, acerca de la gran dispersion en la propiedad
del capital de las corporaciones estadounidenses —y de
cémo ello representa una oportunidad para que los
managers, sin tenerlo de jure, se hagan de buena parte
del control de facto—, termind de instalar la tematica en
el mundo de los estudios organizacionales.

Eneste sentido, Mintzberg (1981) se pregunta:
“éLla propiedad de una organizacion constituye la
capacidad de controlar su comportamiento?”, a lo cual
responde “no necesariamente” (p. 37). Existen varios
factores organizacionales que influyen en el resultado
final de este planteo, entre los que se encuentran:

- El grado de concentracion/dispersion de la
propiedad (esto es, si hay pocos o muchos propietarios
con un alto o bajo grado de concentracion de las
acciones).

- Elgradodeinterés/apatia delos propietarios
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(esto es, su voluntad de movilizar energias para ejercer
el poder que se les otorga de jure).

- Los medios reales con los que los
propietarios cuentan parainterpelarlas decisiones de los
managers (sobre todo, conocimiento pormenorizado
de las cuestiones estratégicas, tacticas y operativas del
dia a dia).

El autor plantea que con una sorprendente
regularidad estos desafios para que los propietarios
asuman el poder real de sus organizaciones se
constituyen en murallas infranqueables. Esto se debe
a que los miembros del directorio, si bien cuentan
con la capacidad de realizar una cuidadosa revisién
de las decisiones mas importantes en situaciones
puntuales, la mayoria de las veces disponen de
pocos medios practicos para plasmar su poder en la
realidad, pues a menudo carecen de conocimiento
suficientemente detallado para realizar objeciones
de gestidn, encontrandose asi en desventaja respecto
del management. En consecuencia, el surgimiento del
“Sistema Cerrado” (una configuracién de relaciones
de poder en donde los directivos — a partir de su papel
dominante en la gestidn de la organizacion —se arrogan
gran parte del control efectivo) resulta muy frecuente,
condenando a los propietarios a un rol pasivo y
secundario.

Este desenlace “andémalo” no se limita a
las cldsicas corporaciones, antes bien, luce como
un rasgo muy tipico de las organizaciones con
base en la democracia de personas, tal como se

desprende de la afamada obra de Michels (1979),
originalmente publicada en 1911. En efecto, segun
esta perspectiva los “propietarios” (miembros) eligen
democraticamente a sus autoridades, quienes al
constituirse en los encargados de la gestion trastocan
la misidon colectiva, convirtiéndola en los hechos en
un Sistema Cerrado para beneficio propio (Mintzberg,
1981). Por su parte, Meister (1974) refina este planteo
para las organizaciones democréaticas dedicadas
a fines econdmicos (asociaciones y cooperativas),
estableciendo un modelo de cuatro fases en donde
el poder del management crece conforme aumenta
la importancia de la dimensién econdmica-mercantil:
hacia la Ultima de estas fases, ni siquiera el Consejo de
Administracion tiene la capacidad de dar seguimiento y
realizar un control eficaz.

En definitiva, existen referencias tedricas que
brindan sustento a la conjetura de que la propiedad no
siempre es el factor mas importante en el proceso de
control del comportamiento de una organizacion (Spear,
2004), y que —en ese sentido— la gestion se constituye en
una variable nitidamente delimitada e independiente,
que es posible analizar por separado.

Naturaleza Dual Y Disonancia En La Gestion De Las
Cooperativas De Trabajo

Planteo De La Estructura Dual De Las Cooperativas
De Trabajo

Figura 2
Estructura “dualista” en forma de “reloj de arena” que, para una cooperativa de trahajo, muestra el pasaje desde dinamicas democraticas
(Asamblea y Consejo de Administracion) hacia espacios no democraticos (ordenamiento burocratico con management y trabajadores)

Nota: Elaboracion propia en base a Bleger (2005)
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La Figura 2 representa la estructura “dualista”
(Bleger, 2005) de los drganos societarios de una
cooperativa de trabajo, en forma de “reloj de arena”
(por simplificacidn no se representa a la Sindicatura).
Como se habia sefialado, la Asamblea se constituye
en el 6rgano que desarrolla un funcionamiento
democratico pleno, a la Rousseau. No obstante, y en
aras de evitar que la gestion organizacional caiga en
la temida “paralisis deliberativa”, el cooperativismo
de trabajo ha adoptado desde sus comienzos
la practica de delegar en forma de cascada la
soberania decisoria, emanada desde la Asamblea
hacia el Consejo de Administracion, y de éste hacia
el gerente general y toda la estructura burocratica
que le reporta. De esta manera, se considera como
lo mas eficaz que la Asamblea concentre las energias
de sus debates democrdticos en los aspectos mas
globales, mientras que el Consejo de Administracion
y —sobre todo— la gerencia general (junto con los
diferentes niveles burocraticos) quedan a cargo de
la ejecucion del trabajo cotidiano, adoptando para
ello los clasicos principios de especializacion vertical
para la coordinacién de actividades (Simon, 1982).
Por lo tanto, a medida que se desciende por la Figura
2 las dinamicas democraticas directas e igualitarias
se van restringiendo, pues el monitoreo de la
gestion organizacional mediante la participacion
democratica directa de la masa societaria se supone
muy contraproducente (Cracogna, 1991). De esta
forma, a partir de la designacién del management
por parte del Consejo de Administracidon, se
despliega un ordenamiento burocratico clasico, no
democratico, que se encarga de llevar adelante la
gestion general de los asuntos cotidianos de la
cooperativa de trabajo.

Como puede apreciarse, el nodo democratico
se encuentra en la Asamblea. El proceso asambleario
de toma de decisiones, al seguir la maxima de
“una persona, un voto”, constituye el elemento
fundamental que permitiria asegurar —se supone—
la diseminacién de la impronta democratica hacia
todos los demdas ambitos organizacionales de la
cooperativa. Sin embargo, surge una contradiccion
cuando el mismo colectivo de trabajadores que
por partes iguales detenta la potestad soberana
de la Asamblea, se inserta luego en las diferentes
estructuras de poder que de alli en mds se van
desplegando en forma de cascada. En consecuencia,
cada socio-trabajador-propietario que en la
Asamblea posee la misma posicion de poder
respecto de sus pares, al pasar a desempefiarse
en los restantes ambitos organizacionales ya
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no mantiene esa misma cuota igualitaria de
prerrogativas decisorias.

La Dualidad Como Fuente De Conflictos

La literatura especializada ofrece variadas
manifestaciones de esta naturaleza dual de las
cooperativas de trabajo, y de los conflictos que
se originan a partir de ella. Comenzando por
Chaves Avila (2004), se distingue (para todo
tipo de cooperativa) a la “vertiente politica” de
la “vertiente de gestion”, siendo la primera el
ambito en donde la masa societaria reunida en
Asamblea decide democraticamente acerca de
los objetivos generales de la organizacion y la
conformacion del Consejo de Administracion,
mientras que la segunda —dotandose de “recursos
humanos estratégicos” (directivos)— se encarga
de la ejecucion de las decisiones colectivas y del
logro de un buen funcionamiento econémico. Por
su parte, Morales Gutiérrez (2004) discierne una
doble dindmica que condiciona la labor directiva
en las empresas de trabajo asociado (cooperativas
de trabajo o sociedades laborales): la “dindamica
societaria”, por la cual el directivo se subordina
al Consejo de Administracion (y a la Asamblea)
para defensa de los ideales del grupo humano; y
la “dinamica laboral”, en la que el directivo toma
a su cargo labores de coordinacién referidas a las
exigencias del desarrollo empresarial (produccidn,
comercializacidn, etc.).

De una manera mas directa, el autor
uruguayo Sergio Milnitsky (1992), refiriéndose a
esta situacion de dualidad, sefiala que:

(...) enuna cooperativa [de trabajo] que funcione
con participacion efectiva, el trabajador que un
dia, en la Asamblea, cuestiona, exige, discute y
toma decisiones basicas, el resto del mes [o del
ano, sila Asamblea fuese celebrada anualmente]
probablemente esté bajo las instrucciones y la
supervision de un encargado, un gerente y del
Consejo Directivo [Consejo de Administracién] a
los que eligio, cuestiond e instruyd poco antes
(como se cit6é en Burdin y Dean, 2008, p. 96).

En base a este analisis, el mencionado
autor establece los conceptos de “organigrama
politico” y “organigrama productivo”. El primero
hace referencia al plano asambleario en donde
los socios-trabajadores-propietarios detentan los
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derechos de control en pie deigualdad, mientras que
el segundo pauta la divisién del trabajo al interior
de la organizacion, con sus consecuentes relaciones
de autoridad, consideradas como ineludibles a fin
de coordinar la dindmica laboral cotidiana. De esta
forma, la falta de coincidencia entre ambos tipos de
organigrama constituye una fuente de conflictos,
pues la Asamblea esta conformada en su mayoria
por las mismas personas que en el plano productivo
ocupan el ultimo escalén en la cadena de poder
decisorio.

Esta incongruencia de “organigramas”
ya habia sido planteada por la joven Beatrice
Potter (antes de adquirir su segundo apellido
“Webb” por su matrimonio con Sidney Webb)
al analizar las cooperativas de trabajo inglesas
de fines del s. XIX, y observar la imposibilidad de
imponer la disciplina necesaria en situaciones en
donde los gerentes durante el dia controlaban y
sancionaban a trabajadores integrantes del Consejo
de Administracion, mientras que durante la noche
la escena se revertia y debian comparecer ante el
Consejo “como sirvientes” (Potter, 1891, p. 153).
Esta supuesta incitacion a la indisciplina, junto con
otros factores, llevaria mas adelante al matrimonio
Webb-Potter (Webb y Webb, 1921) a augurar el
definitivo ocaso de las cooperativas de trabajo.

Si bien estos prondsticos agoreros no
se cumplieron, los desafios surgidos a partir de
la falta de alineamiento entre los organigramas
“politico” y “productivo” contindan bien frescos.
En efecto, varios de los académicos que estudiaron
de cerca al ejemplo mas exitoso de cooperativas de
trabajo, el grupo Mondragdn, dieron cuenta de esta
problematica.

Por ejemplo, Whyte y Whyte (1991)
concluyen que la huelga que tuvo lugar en 1974
en ese grupo cooperativo reflejé el conflicto entre
la “tecnocracia” —esto es, la preeminencia del
organigrama productivo con bases weberianas—y la
“participacion” —el organigrama politico— primando
en la practica la primera sobre la segunda respecto
a latoma de la mayoria de las decisiones relevantes.
A partir de esta percepcidon de desigualdad en las
capacidades de decidir de cada socio-trabajador-
propietario, las expresiones “los de arriba” y “los de
abajo” han ganado un fuerte arraigo en el lenguaje
organizacional de Mondragon.

Por su parte, el estudio en profundidad
realizado por Greenwood y Gonzalez (1992) en el
mayor agrupamiento cooperativo de Mondragdn
(el Grupo Fagor) encuentra que la raiz de las

manifestaciones de frustracion, apatia y alienacion
percibidas en muchos socios-trabajadores-
propietarios se encuentra en las experiencias
contradictorias que representan los “procesos
de gobernanza” (la Asamblea) y los “procesos del
trabajo” cotidiano. En efecto, los trabajadores
perciben que mientras se ejerce la “gobernanza”,
hay democracia, igualdad en derechos, en
obligaciones, de posibilidades de participacion, y
todos se sienten miembros-propietarios. En cambio,
la vivencia en el lugar de trabajo resulta muy dispar,
a punto tal que los ordenamientos jerarquicos
y las cadenas de mando, que proporcionan mas
libertades y responsabilidades sdlo a algunos,
se perciben como muy similares a las utilizadas
en las empresas capitalistas convencionales. De
esta forma, la mayoria de los socios-trabajadores
sienten que no controlan al sistema a pesar de ser
legalmente sus propietarios. Los autores opinan
que esta incongruencia entre realidad legal y
percepcion, observada en una organizacion con
disefios institucionales fuertemente participativos,
representa un golpe a los cimientos de la filosofia
cooperativa y un dilema central que debe ser
resuelto a futuro.

Una aproximacion mas critica se encuentra
enlaobradeKashmir(1996).Enbaseasusentrevistas
y observaciones de campo esta autora también
concluye que el estilo gerencial en las cooperativas
de Mondragdn difiere poco respecto del encontrado
en empresas capitalistas tradicionales. En este
sentido, los socios-trabajadores casi no aprovechan
los canales democraticos que tienen disponibles,
debido al significativo nivel de descontento
provocado por la percepcion de contar con poco
control sobre sus vidas laborales, a pesar de los
derechos de propiedad que tienen a disposicion
(que evidentemente consideran ineficaces para
modificar su situacién). Adicionalmente, a pesar de
las proclamas democraticas la abrumadora mayoria
de los trabajadores estudiados que se desempefian
en los escalafones mas bajos de la jerarquia
productiva perciben diferencias de estatus respecto
de los encargados, gerentes o directores (aunque
en menor medida que en empresas capitalistas
tradicionales), no obstante ser todos copropietarios
en un pie de igualdad. Esto desemboca en un
sentimiento de frustraciéon colectiva, ya que la
practica no se condice con la ideologia cooperativa
e igualitaria. El panorama de impotencia, apatia y
alienacidon empeora cuando la tecnocracia decide la
introduccion de métodos operativos neo-tayloristas
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Cuadro 2
Referencias al cardcter dual de las cooperativas de trabajo en la literatura especializada

basados en TMS (Time Motion Study), lo cual
parece continuar ocurriendo (ver Altuna y Urteaga,
2014). Por lo tanto, Kashmir concluye que, si bien
se considera a las cooperativas de Mondragodn
como un enclave de empleo seguro, por lo que “no
son tan malas” como las empresas capitalistas, la
mayoria de los socios-trabajadores-propietarios que
se desempefian en niveles operativos no sienten
suyas a sus respectivas organizaciones. En cambio,
quienes si sienten a la empresa como propia son los
socios que desempefian cargos directivos.
Finalmente, diversos relevamientos adicionales
brindan sustento a la idea de que este fendmeno
no es exclusivo de las cooperativas de trabajo
de Mondragoén. Por caso, la revisiéon de estudios
empiricos realizada por Morales Gutiérrez (2004)
revela que en las empresas de trabajo asociado
(cooperativas de trabajo y sociedades laborales)
de Espafia es la alta gerencia (y no la Asamblea, o
siquiera el Consejo de Administracion) quien suele
ostentar la mayor proporcion de las decisiones
concernientes a la estructura organizativa, los
métodos de trabajo y el funcionamiento diario
de la organizacion, lo que en mas de una ocasion
produce desconfianza hacia los directivos,
insatisfaccion con el nivel de transparencia de la
informacién, y sentimiento de que el proceso de
toma de decisiones importantes se restringe a unos
pocos miembros. Por otro lado, para el caso de las
empresas recuperadas en Argentina, varios autores
confirman la presencia dominante de estructuras
de gestidon que replican —aunque de una manera
mas “suavizada”— cldsicos formatos de division
del trabajo, con sus correspondientes relaciones
jerdrquicas de autoridad (Atzeni y Ghigliani, 2007;
Fajn y Rebdn, 2005; Huter, 2012; Perbellini, 2016;
Ruggeri et al., 2011). Adicionalmente, una serie de

resefias acerca de cooperativas vascas (la mayoria no
forma ni formé parte de la corporacién Mondragén)
que adoptaron el modelo NER (Nuevo Estilo de
Relaciones, un modelo de gestidén participativa
y democratica) deja entrever la fuerte presencia
de estructuras piramidales y concentracion del
poder decisorio en unos pocos socios, inclusive
en organizaciones de tamafio reducido® (K2K
Emocionando, 2012, 2013, 2014 y 2016; A. Lalanne,
comunicacion personal, 2018; Saratxaga, 2007).

Cerrando este apartado, el Cuadro 2 resume
las diversas maneras en las que el funcionamiento
dual de las cooperativas de trabajo ha surgido en la
literatura especializada.

El Surgimiento De La Disonancia Cooperativa

Elinor Ostrom, premio Nobel de Economia en
2009 por sus aportes teoricos al entendimiento de
los efectos que las instituciones ejercen sobre la
gobernanza y la gestidn de los recursos econdmicos
de propiedad comun, identifica a las reglas como
un componente central del analisis institucional.
Dichas reglas pueden ser clasificadas de acuerdo a
varias categorias, entre las cuales se encuentran las
“reglas de agregacion”, que consisten en preceptos
que establecen si el poder para tomar determinadas
decisiones grupales reside en uno o en varios
individuos. En este Ultimo caso, se establece ademas
la forma en que los multiples votos decisorios son
combinados y procesados a fin de Illegar a una Unica
decisidn final, cuyo cumplimiento es exigible a todo
el grupo (Ostrom, 2005).

Las reglas de agregacion pueden ser
catalogadas como “simétricas” o “asimétricas”. En
el primer caso, todos los participantes del grupo

5. Como el caso de la cooperativa Zubiola, con solamente 35 socios, resefiada en K2K (2013).
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afectado por la decisién reciben el mismo trato,
y por lo tanto cada miembro detenta igual cuota
de poder decisorio. De esta forma la totalidad del
colectivo ejerce el control conjunto de una decisidn.
Complementariamente, estas normas establecen
la proporcién del total que debe estar de acuerdo
para que la decision sea de cumplimiento forzoso,
lo que puede variar desde la unanimidad hasta el
“por lo menos uno” (utilizado, por ejemplo, para
llamar a vehiculos de emergencia publica), pasando
por la mayoria simple del 50% mas uno. Cuando las
reglas de agregacién son asimétricas, los individuos
del grupo afectado reciben un trato desigual, por lo
que generalmente una persona o un grupo selecto
de ellas son quienes toman la decision en nombre
del resto del colectivo. De esta forma el (los)
miembro(s) del grupo que detenta(n) la posicién
decisoria puede(n) actuar de forma autoritaria
sin necesidad de obtener el acuerdo previo de los
demas.

En este sentido, las reglas de agregacidn
simétricas son las que estan plenamente alineadas
con la cosmovisidn cooperativa, y son las que
prevalecen en la Asamblea cuando se tratan los
asuntos relacionados con la gobernanza, la eleccidn
de autoridades, la delimitacidon estratégica y el
control de los resultados generales. Sin embargo,
conforme se desciende por la Figura 2, las reglas

decisorias se tornan asimétricas. De esta forma,
mientras que la Asamblea funciona mediante reglas
simétricasde agregacion, lagerenciaylasactividades
productivas cotidianas basan su accionar en reglas
asimétricas. Esta situacién provoca que el mismo
colectivo de  socios-trabajadores-propietarios
experimente diferentes dinamicas organizacionales
cuyas reglas de decision grupal son de naturaleza
diametralmente opuestas.

En este contexto surge la Disonancia
Cooperativa, concepto que designa a la incongruencia,
percibida por la mayoria de los socios-trabajadores-
propietarios de las cooperativas de trabajo, entre:

- El conjunto de preceptos doctrinarios
del cooperativismo que consagra a las decisiones
democraticas e igualitarias (mediante el uso de
reglas simétricas de agregacién) en la Asamblea.

- La gestién del trabajo cotidiano en los
ambitos operativos, tacticos y (en menor medida)
estratégicos, en donde prima la autocracia y la
desigualdad en la distribucién del poder decisorio
(estoes, se adoptan reglas asimétricas de agregacion
que no se condicen con el ideario cooperativo).

La Figura 3 representa este planteo.

Tal como surge de la bibliografia revisada,
la Disonancia Cooperativa se encuentra en el
origen de diversas situaciones de tension que
experimentan las cooperativas de trabajo, como

Figura 3
Representacion del surgimiento de la Disonancia Cooperativa

Nota: Elaboracién propia del autor en base a Ostrom (2005)
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huelgas, manifestaciones de frustracion, apatia y
falta de motivacién de un significativo conjunto de
socios-trabajadores-propietarios. En consecuencia,
el ahorro de energias organizacionales que las
cooperativas de trabajo lograrian por evitar la
tipica confrontacién capital-trabajo (Ben-Ner vy
Jones, 1995) se perderia en el procesamiento de los
antagonismos originados a partir de ella.

Conclusion

El surgimiento de la Disonancia Cooperativa se
explica a partir de la gestién tomada como espacio
organizacional auténomo, ya que:

- La gestion representa un dmbito
diferenciado de la propiedad, no (necesariamente)
una mera extension de ésta.

- En las cooperativas de trabajo, la
gestion suele estructurarse a partir del clasico
ordenamiento jerdrquico-burocratico, paradigma
que presenta una marcada desarmonia con la
cosmovisidon democratica del cooperativismo.

¢Es Posible Superar Esta Situacion?

Si la respuesta a esta pregunta fuese afirmativa, la
clave estaria en lograr la manera de extender el uso
de reglas simétricas de agregacién (alineadas con
el ideario cooperativo) a la toma de decisiones de
los dmbitos organizacionales relacionados con el
trabajo diario. Este planteo brinda la plataforma para
llevar el andlisis hacia otras formas de Democracia
Econdmica que —dejando de lado la concepcidn
physis (aquella que se deriva de un supuesto orden
natural preestablecido) de la jerarquia weberiana
(Marafuschi Phillips, 2015)— se apoyan en modelos
alternativos de gestion, cuestion que se encuentra
fuera del alcance del presente articulo. Sin embargo,
y @ modo de cierre, enunciaremos brevemente tres
de dichas formas:

- Paradigma Socio-Técnico: Cuerpo tedrico
con abundantes bases conceptuales, cuyo apogeo
se dio entre los afios 60 y la primera mitad de los
90, que reflexiond en profundidad acerca de las
posibilidades y consecuencias de la democratizacion
economica (aunque solamente aplicada en las
esferas organizacionales operativas). Para mas
referencias ver Trist (1981) y Achterbergh y Vriens
(2010).

— Organizaciones “Teal”: Término acufiado
por Laloux (2014), autor del bestseller Reinventing
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Organizations, para designar a organizaciones
de cualquier naturaleza juridica (cooperativas,
sociedades andnimas, fundaciones, asociaciones
civiles, etc.) que practiquen modelos de gestion
basados en equipos autogestionados.

- NER (Nuevo Estilo de Relaciones): Estilo
de gestion de naturaleza similar al Teal, con el
agregado de que las organizaciones se agrupan para
llevar acciones en conjunto (por ejemplo, se ayudan
mutuamente para emplear al personal sin trabajo
durante las recesiones, o destinan al menos un 2%
del tiempo de sus personas y de sus excedentes en
proyectos para beneficiar a la sociedad). Para mas
referencias ver Saratxaga (2007) y Garcia (2010).

Por lo tanto, resulta de interés una
futura profundizacién del estudio de estas nuevas
configuraciones, a fin de explorar los alcances y
posibilidades que la democratizacién de la gestion
presenta para la superacion de la Disonancia
Cooperativa en particular, y de los conflictos
organizacionales en general.
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