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RESUMEN

El articulo identifica los retos que supone una participacion democratica en el sector cooperativo
no agropecuario. Se toma como referente un estudio de caso de una Cooperativa no
Agropecuaria (CNA) textil de origen estatal de Centro Habana, donde se analizan las
caracteristicas de las practicas participativas cotidianas de la CNA. Entre las técnicas utilizadas
se encuentran las entrevistas semiestructuradas a los miembros de la CNA objeto de estudio,
expertos en el tema y funcionarios de instituciones gubernamentales que atienden a las CNA,
asi como un cuestionario sobre participacion a los socios y un andlisis documental de los

Decretos-Leyes 305 y 309 y a las actas de las reuniones de la Asamblea General.

PALABRAS CLAVE: participacion democratica, sector cooperativo no agropecuario, sector

estatal, Cuba.
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ABSTRACT

The article identifies the challenges of democratic participation in the non-agricultural cooperative
sector. A case study of a non-agricultural textile cooperative (CNA) of state origin from Centro
Habana is taken as a reference, where the characteristics of the CNA's daily participatory
practices are analyzed. Among the technigques used are the semi-structured interviews with the
members of the CNA under study, experts on the subject and officials of government institutions
that serve the CNA, as well as a questionnaire on participation to the partners and a
documentary analysis of the Decrees - Laws 305 and 309 and the minutes of the meetings of the

General Assembly.
KEYWORDS: democratic participation, non-agricultural cooperative sector, state sector, Cuba.
INTRODUCCION

Los postulados esbozados en los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucién han dado lugar a un proceso de transformacion del rostro econémico-social de Cuba.
Uno de los cambios de mayor significacion dentro de este proceso lo constituye la apertura y
expansion del sector empresarial no estatal. Dentro de este, las cooperativas son aquellas
empresas cuyos principios corresponden mas al proyecto socialista cubano, en tanto se definen
como un grupo de personas haturales o juridicas que se unen voluntariamente para satisfacer
necesidades comunes por medio de una organizacion que les pertenece a todas por igual y es

controlada por ellas de manera democratica (Pifieiro, 2013).

Marx sefal6é en El Manifiesto Comunista: “el trabajo asalariado no es sino una forma
transitoria inferior destinada a desaparecer ante el trabajo asociado que cumple su tarea con
gusto, entusiasmo y alegria” (citado por Miranda, 2011, p.83). En El Capital también celebra los
primeros intentos de formar cooperativas, puesto que demostraban que la hegemonia del capital

podia ser sustituida por la gestion democrética de los propios trabajadores. Para este autor, la
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produccién social en el socialismo seria un sistema armonico de trabajo cooperativo (Marx,
1982).

En el capitulo IX del tomo | de El Capital, sefiala como ventajas del cooperativismo el
aumento de la capacidad de rendimiento del trabajador y la conversion del obrero en sujeto
colectivo, en tanto permite la construccion de una identidad social. Al respecto agrego: “;qué
serd eso entonces, caballeros, mas que comunismo, comunismo realizable?” (citado por
Miranda, 2011, p. 86). Expres6 que las cooperativas pondrian fin a la anarquia y a las crisis
periddicas del sistema capitalista, si se coordinaban para regular la produccion con arreglo a un

plan comun.

El pensador refiri6 que el cooperativismo era necesario, aunque insuficiente para el
cambio de sistema, pues se requeria también la conquista del poder politico por los obreros.
Plante6 que esta forma de gestion es ejemplo de como romper la relacion entre duefio de los
medios y fuerza de trabajo. Afladié que para salvar a las masas obreras, el trabajo cooperativo

tendria que desarrollarse a escala nacional.

Por su parte, Vladimir llich Lenin coincidia con Marx en que las cooperativas
representaban los gérmenes del socialismo (Lenin, 1981), puesto que constituian una
manifestacion de la propiedad socialista. Plante6 que este proceso debia surgir por iniciativa de
los trabajadores y no por imperativo externo. En el caso de la Union Soviética (actualmente
Rusia) se aplicd solo en la agricultura (Lenin, 1990), con un campesinado de altos niveles

educativos y culturales para formarse con una ideologia revolucionaria.

Para este lider el movimiento cooperativo implicaba la necesaria confluencia entre
intereses individuales y colectivos. Al igual que Marx, afirmé que las cooperativas tenian que
integrar la red de produccibn mas amplia, compuesta por los demas actores econOmicos.
Sostuvo que, como empresas, eran al mismo tiempo privadas y colectivas, y precisé que el

Estado no podia violentar su autonomia ni autogestion, sino colaborar con ellas (Lenin, 1981).
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Siguiendo a Marx, Lenin refirié la necesidad de promover la creacion de cooperativas de

produccion para erosionar las bases del capitalismo.

Las cooperativas constituyen una de las formas de gestion que presentan mayor difusion
internacional. Han demostrado su sustentabilidad si se respetan los principios que las guian
(Cruz & Pifeiro, 2011). Segun Davila (2005), se diferencian tanto de las empresas privadas
como de las estatales en: las formas de autoridad, reglas, control social, relaciones sociales, la
contratacién, ascenso de empleados, estructura de incentivos y estratificacion social.
Constituyen una alternativa al poder corporativo centrado en el capital, asi como a las
particularidades de la empresa estatal socialista. Las cooperativas son consideradas
organizaciones que operan con valores como: lealtad, solidaridad, cooperacién, autonomia,

equidad, participacion social democratica, responsabilidad social y humanismo.

En Cuba, la apertura reciente de cooperativas en el sector no agropecuario significa un
intento por desarrollar una alternativa empresarial mas participativa, solidaria y justa, por tanto,
acorde con el proyecto socialista cubano. Acorde con lo anterior, la aprobacion de Cooperativas
No Agropecuarias (CNA) en nuestro pais puede traer ciertas bondades socioeconémicas, entre
ellas: ingresos de acuerdo al desempefio, mayor produccién, protagonismo y responsabilidad
social. Sin embargo, su expansion se encuentra llena de escollos, contradicciones y vacios,
tanto en lo juridico como en el plano operativo (Pifieiro, Pérez, Reinoso, Padrén & Hernandez,
2014, D’'Angelo, Henriquez & Morillas, 2015).

En cuanto a su origen, las CNA cubanas han sido conformadas de dos maneras: por
iniciativa propia de un grupo de personas naturales, o por transformacién de las empresas
estatales en cooperativas. En la actualidad datos de la ONEI afirman que el 77 % de las
cooperativas es de origen estatal, por lo cual resulta importante estudiar la posible existencia de
contradicciones en el proceso participativo y sus manifestaciones, asi como los retos que le

ofrece a la participacion.
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Los Decretos-Leyes 305 y 309 (Gaceta Oficial de la Republica de Cuba, 53/2012) tienen
por objeto establecer con caracter experimental las normas que regulan la constitucion,
funcionamiento y extincidbn de cooperativas en sectores no agropecuarios de la economia
nacional, denominadas Cooperativas No Agropecuarias (CNA). Estas normativas en sus
formulaciones comprenden una concepcién de la participacion en las empresas cooperativas,
que serd analizada en aras de contemplar posibles mejorias del marco legal con respecto al

proceso participativo.

Los estudios sobre participacion en cooperativas en Cuba han estado enfocados al sector
agropecuario. Autores como Niurka Pérez, Miriam Garcia, Ernel Gonzéalez, Reynaldo Jiménez y
Jesus Cruz han profundizado en el tema (Pérez, Gonzélez & Garcia, 1998 y 1999; Jiménez,
2006; Cruz, 2008). Sin embargo, en la revision bibliografica no se ha constatado investigaciones
sobre la participacion en el sector emergente. Se interpreta este hecho como consecuencia de
gue el momento de realizacién de estas investigaciones fue anterior a la aprobacién de los
Lineamientos en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC). Asi, el presente estudio
posee un caracter novedoso por no contar con antecedentes investigativos detectados sobre

participacion en CNA del contexto cubano.

Por ende, identificar y caracterizar cuales son los posibles retos para el logro de una
participacion democratica en el sector no agropecuario puede constituir una puerta de avance
gue provea a las CNA de origen estatal de herramientas para cumplir adecuadamente con los
principios cooperativos, y de esta manera contribuyan a la formacion de un socialismo préspero

y sostenible.
Breve aproximacion teérica a la participacién en la gestion cooperativa

La participacion social como concepto se ha sometido a numerosas revisiones tedricas y se
constituye actualmente como muy polisémica. Al mismo tiempo, al ser construida desde una
intencionalidad politica, su definicion también se encuentra mediatizada por los intereses del

sector sociopolitico que la defina. Si bien existen posiciones desde las cuales se asocia con el
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buen gobierno, la emancipacién y la descentralizacion (Coraggio, 1989, Arenas, 2004, Montero,
2004, D"Angelo, 2009, Chaguaceda, 2008), otros enfoques niegan radicalmente este vinculo. Tal
es el caso de los autores Cooke y Kothari (2001), quienes afirman que el desarrollo participativo
facilita el ilegitimo e injusto ejercicio del poder. Desde esta perspectiva se intenta despolitizar la

participacion y convertirla en un instrumento técnico de poder.

En la literatura consultada se ubican dos grandes tendencias desde las cuales se
conceptualiza la participacion. Las primeras se centran en el acceso a la toma de decisiones
(Martinez, 1996, Dominguez, 2000), mientras que las segundas esbozan una concepcion mas
general de la participacion como proceso colectivo que permite la expresiéon de determinados
intereses y fines comunes (Burin, Karl & Levin, 1998, Montero, 2004, Coraggio, 1989, Arenas,
2004, Chaguaceda, 2008; Déavalos, 1997, Casanovas & Carcasses, 2002).

La autora se adscribe a la concepcion de participacion ofrecida por las autoras cubanas
Carcassés y Casanovas (2002), las cuales conciben la participacion como tomar parte,
intervenir, influir. Esta supone una presencia activa y comprometida, en mayor o menor medida,
en una actividad o tarea, en un programa o proyecto que da respuesta a una necesidad y a una
voluntad de intervencion. Es un proceso activo protagonizado por los actores sociales y la
estructura social que lo sustenta, en cuyo transcurso transita por fases que conducen a la toma
de decisiones y a la accion transformadora. Integra tanto las necesidades individuales como las

comunes a los miembros del grupo, colectivo o sociedad.

La participacion no solo constituye un proceso, sino un fendmeno con una estructura
formada por diversos componentes que la caracterizan. Entre ellos se pueden mencionar los

actores, contenidos de la participacion y los espacios donde se produce el proceso participativo.

Por otra parte, la participacion se encuentra indisolublemente ligada a las relaciones de
poder. En las cooperativas, como forma de gestion alternativa a la empresa privada y la estatal,
las relaciones de poder se deben configurar de una manera especifica, privilegiando la

horizontalidad y la democracia en el acceso al poder debido a que todos los sujetos son duefios
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de la empresa. Para el estudio de las relaciones de poder es necesario conocer los estilos de
liderazgo o direccion, los tipos de participacion (formal o informal, directa o representativa), los

conflictos sociales asi como los niveles de participacion en la toma de decisiones.

Desde el cooperativismo se procura que el colectivo gobierne, gestione y dirija la
organizacion. Este modelo de gestidn intenta remplazar las practicas burocraticas y jerarquicas
por otras democraticas, ya que el bienestar del ser humano se encuentra en el centro de su
filosofia. Garantizar el beneficio social es tan 0 mas importante que orientarse al beneficio

econdémico.

Davila (2005) rescata que para una adecuada gestion cooperativa es fundamental la
educacion y la participacién social de todos los asociados. Con respecto a la participacion en la
gestibn expres6 que es preciso reforzar los lazos de identificacion, la confianza de los
cooperativistas hacia los planes que se implementen y la generacibn de mecanismos de

insercién y compromiso en las actividades estratégicas y en su control.

Para una adecuada participacion en la gestion es también relevante tener en cuenta los
valores de la cooperativa, asi como otros factores que inciden en este proceso como son el
compromiso, la motivacién y el sentido de pertenencia de los asociados. Resulta también
importante el control sistemético de la gestion por todos los miembros basado en un continuo

dialogo entre la Asamblea General y el Consejo de Administracion.

En sintesis, para que la gestion cooperativa funcione de forma adecuada es necesaria
una participacion social democratica de los asociados y demas trabajadores, donde desde la
colectividad se supervise y retroalimente del cumplimiento de las acciones estratégicas de la
organizaciéon. Por otro lado, para lograr una participacion democrética es fundamental construir
mecanismos institucionales que provean a los miembros de una educacion sobre el
cooperativismo y sobre las practicas participativas en esta organizacion, asi como la
construccion de criterios de evaluacion de la efectividad de estas practicas de cara a la identidad

y misioén de la cooperativa.
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Breve abordaje metodoldgico

El objetivo general de este trabajo constituye: Identificar los retos que la participacion en la
gestiébn administrativa de la cooperativa estudiada sugiere para el desarrollo de una participacion

democrética en el sector cooperativo no agropecuario en el contexto actual.
Los objetivos especificos comprenden:

» |dentificar los componentes y niveles de participacibn que corresponden a la gestion
cooperativa, segun las normativas vigentes para el accionar de la cooperativa estudiada.

= Describir los componentes de la participacion que se manifiestan en las diferentes fases de la
gestiébn administrativa en la CNA objeto de estudio.

= Caracterizar las relaciones de poder instituidas en el proceso de participacion en la gestion

administrativa de la cooperativa en estudio.

La metodologia utilizada es cualitativa, cuya estrategia de disefio es el estudio de caso. Se
escogié como muestra una Cooperativa No Agropecuaria de confecciones textiles, de origen
estatal, radicada en Centro Habana. Por cuestiones de proteccion de la informacion de la
cooperativa en cuestién se acordd no mencionar el nombre de la misma en este trabajo. Esta

CNA se encuentra conformada por 37 socios y 2 trabajadores contratados.
Técnicas utilizadas

Entrevistas de familiarizacion: se aplicé una entrevista semiestructurada para indagar aspectos
generales del funcionamiento de la cooperativa tales como: distribucién de tareas, actividad
principal, mision de la cooperativa, relacion con las instituciones estatales que actian como
organos de relacion de la CNA, relaciones de trabajo, percepcién de las condiciones laborales,

entre otros.

Cuestionario: Se aplic6 un cuestionario cuyo objetivo fue recoger informacién con

preguntas Estas se establecieron de antemano y fueron presentadas siempre en el mismo
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orden. El instrumento permiti6 abordar el problema de investigacion desde una Optica
exploratoria y abarcadora de los componentes de la participacion, asi como de algunos factores
gue pudieran influir en las formas de expresion de dicho proceso. El cuestionario se aplicé a 32
asociados de 37 que tenia la CNA al momento de estudio, debido a que se respetd la no
voluntariedad de los 5 sujetos restantes a participar en la investigacion.

Entrevista semiestructurada a miembros de la cooperativa: El instrumento se aplico a 11
socios y 2 trabajadores contratados de la cooperativa. Se profundizd en las siguientes categorias
de investigacion: procesos de gestibn administrativa; concepcion de participacion en la
cooperativa; conocimiento de los directivos sobre la influencia del marco legal en la participacion;
niveles, contenidos, espacios y actores de participacion; sentido de pertenencia a la CNA,
motivacion para participar de los miembros; percepcion del papel de los socios en la toma de
decisiones; conflictos entre los socios, capacitacion sobre cooperativismo; estilo de direccion y
comunicacion organizacional. Se recolectaron datos generales como ocupacion, fecha y hora de
la entrevista para ordenar la informacion aportada de cara al analisis posterior. No se tomé en
cuenta el nombre de los entrevistados, se mantuvo su anonimato; esto facilitd acceder a mayor

informacion?.

Entrevista semiestructurada a expertos: Se realizd una entrevista a expertos centrada en
el cooperativismo no agropecuario en el ambito cubano. Se elabor6 una lista de preguntas para
conocer las principales oportunidades y limitaciones de este sector. También se exploré el deber

ser de la participacion como proceso en las CNA, sus fortalezas y debilidades.

La técnica se aplico a tres expertos en el tema del cooperativismo cubano, a saber: MSc.
Camila Pifeiro, Dr. Jesus Cruz y Dr. Reynaldo Jiménez.

Andlisis documental: La técnica persiguié describir las caracteristicas del marco legal
referentes a la participacion para posteriormente comparar la normativa legal con la practica
participativa cotidiana en la gestion de la cooperativa. En ese sentido, se aplicé en tres

momentos: para analizar los Decreto-Ley 305 y 309 (Gaceta Oficial de la Republica de Cuba
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no.053 de 2012) en lo concerniente a la participacion de los socios, para procesar los Estatutos y
el Reglamento Interno Disciplinario, asi como estudiar los contenidos de la participacion

aflorados en las actas de las Asambleas Generales de la CNA.

Observacion no participante y no encubierta: En esta técnica la observadora no interactu6
con los asociados en las actividades de gestidon ni constituyé un miembro de la cooperativa. El
caracter no encubierto estuvo dado porque la muestra conocia desde el inicio el papel de la
investigadora. Se disefid una guia de observacion semiestructurada. En el procesamiento de los

datos se incluyeron notas observacionales. Se realizé una observacion a una Asamblea General.
Conceptos y categorias

Participacion: significa tomar parte, intervenir, influir. Supone una presencia activa y
comprometida, en mayor o menor medida, en una actividad o tarea, en un programa o proyecto

gue da respuesta a una necesidad y a una voluntad de intervencion.

Modelo de gestion cooperativa: La gestion cooperativa pertenece a un espacio
socioecondmico diferenciado de la gestion privada y la estatal. La gestion cooperativa articula su
eje central en torno a la satisfaccion de necesidades humanas. Su origen y evolucién se
sustenta en la capacidad de iniciativa colectiva de los asociados, los cuales en el modelo
cooperativo se convierten en protagonistas de la gestion. El modelo de gestiébn cooperativa se
caracteriza por la aplicacion de los principios cooperativos. Estos principios se deben trasladar a
la definicion de estrategias institucionales, a la implementacion de los planes integrales de
evolucion y al aseguramiento aportado por el control organizacional a su cumplimiento (Castreje,
2006).

Procesos de gestion administrativa de la cooperativa: aquellas acciones realizadas por los
asociados de la cooperativa en aras de cumplir con éxito los objetivos econdémicos y sociales de

la empresa. Estas se pueden dividir en las siguientes etapas o fases:
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Planificacion de estrategias y operaciones de la cooperativa
Direccion de la gestion cooperativa:

Organizacion

w0 NP

Control del cumplimiento de las tareas a corto, mediano y largo plazo

Cada una de estas etapas tiene su representacion concreta y contextualizada en la cooperativa
objeto de estudio. En estos procesos de gestion deben encontrarse presente los principios

cooperativos.

Componentes de la participacion: Comprende los aspectos propios del proceso
participativo los cuales son: contenidos de la participacion, espacios para la participacion y

actores participantes.

Relaciones de poder: Se refiere a las asimetrias en las relaciones, que tienen un caracter
hegemaonico y genera resistencias y contra-hegemonias posibles (Foucault, 2003). Se tuvo en
cuenta coémo el poder se expresa a través de la autoridad y las creencias hegemonicas asi como
también las resistencias tanto activas como pasivas de los socios. Se exploraron como
indicadores de esta categoria los tipos de participacion, la determinacion de cargos, los niveles

de participacién en la toma de decisiones, la existencia de conflictos
Disefio de la muestra

El muestreo se realiz6 en dos niveles. El primero incluyé a los 39 miembros de la CNA en tanto
caso a estudiar, cuyo objetivo empresarial lo constituye la confeccion y venta en pesos cubanos
de prendas de vestir. Constituye una cooperativa de primer grado, ya que sus asociados son

personas natu rales.

El segundo nivel estuvo conformado por expertos en el tema del cooperativismo y por

funcionarios de entidades estatales del territorio que atienden a la CNA de interés.
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La muestra es intencional, no probabilistica. En el caso estudiado, se tomaron como
criterios de seleccion muestral el origen de la cooperativa y la enmarcacion de la presente
investigacion como resultado de un proyecto de investigacion mas amplio. En cuanto a lo
primero, resulté interesante que este atelier anteriormente era una empresa estatal, lo cual podia
suponer particularidades en su funcionamiento. Lo segundo obedecié a una razén practica: la
autora colabora con el Grupo de Creatividad para la Transformacion Social del Centro de
Investigaciones Psicoldgicas y Sociolégicas (CIPS), el cual lleva a cabo un estudio diagnostico

de CNA en el municipio de Centro Habana.
Analisis de los Resultados

Componentes y niveles de participacién en la gestion cooperativa presentes en las

normativas vigentes que rigen el accionar de la cooperativa estudiada.

Las cooperativas, para funcionar en un sistema econémico y social determinado deben estar
amparadas por un régimen juridico, el cual establecera cuales son las caracteristicas concretas

gue su gestion debe asumir.

Las CNA no cuentan con una Ley que agrupe y represente a este tipo de cooperativas,
sino Decretos-Leyes que las declaran con carécter experimental®. Se revisan en este anélisis los
Decretos-Leyes 305 y 309 de la Gaceta Oficial de la Republica del Ministerio de Justicia, los
Estatutos y el Reglamento Disciplinario Interno de la cooperativa. Se escogieron como muestra
documental los Decretos-Leyes 305 y 309 pues son los que hacen alusion directa al
funcionamiento de la cooperativa y sus reglamentaciones generales, lo cual brinda datos sobre
cémo se debe desarrollar la participacion de los cooperativistas en la gestion administrativa de

su organizacion®.

Las componentes de la participacion a identificar son: papel de los actores sociales en las
actividades de gestion administrativa, contenidos de participacion y espacios para la
participacion. También se identificara los niveles de participacion en la toma de decisiones
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estipulados desde el marco legal. Para caracterizar estos indicadores se analizaran los
contenidos de articulos legales referentes a la participacion, las atribuciones de la Asamblea
General y de los 6rganos de direccion y administracion, asi como los derechos y deberes de los

SOcCios.

De acuerdo con los principios cooperativos, se presenta un nivel de codecisién* en los
articulos 4, 10.3, 17.2 del Decreto-Ley 305 y el articulo 21 de los estatutos de la cooperativa. En
estos se establece que las decisiones mas importantes de la cooperativa son tomadas por la
Asamblea General, la cual provee de voz y voto a todos los socios por igual. De igual forma, se
encuentra presente el nivel de codecision en los derechos de los socios relativos a formular
propuestas y participar con voz y voto en la adopcion de acuerdos por la Asamblea General, asi
como elegir y ser elegido para el desempefio de cargos en los drganos de direccién,
administracion y control de la cooperativa. De los deberes el Unico que hace referencia directa a
la participacién es el b) donde se plantea asistir a las asambleas y a reuniones. Estos derechos y

deberes se visualizan en el Decreto-Ley 309 y en los articulos 8 y 9 de la cooperativa.

Los espacios de participacion referidos en los Decretos-Leyes son las reuniones de la
Asamblea General. Los actores protagonicos en esta forma de gestion de acuerdo con el marco
legislativo son la Asamblea General, el Consejo de Administracion y la Comision de Control y

Fiscalizacion.

La Asamblea General, de acuerdo a los documentos legales constituye un actor
protagonico de la cooperativa. No obstante, llama la atencién que cuando se hace alusion a las
atribuciones de este 6rgano (pag. 265) en los incisos c), e), f), h), I) y n) se muestra su funcion
como solo de aprobacion, lo cual puede limitar desde el punto de vista legal la participacion de
los socios. El término aprobar posee una connotacion mas pasiva, donde los socios no deciden,
sino es la direccién la que decide. Sin embargo, los incisos a), b), e), j), k) y m) hacen referencia
a un nivel de codecision en la participacion, lo cual es coherente con como debe producirse la

forma de gestion cooperativa.
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Por otra parte se constaté que el Consejo de Administracion desde el plano juridico
asume funciones de planificacion, direccion, organizacion y control y sus miembros fungen como
actores principales de las etapas de la gestion administrativa. Sin embargo, en otros articulos de
los Decretos-Ley 305 y 309 se le adjudica el papel rector a la Asamblea General. Seria oportuno
corregir estas inconsistencias en el marco legal para que asi los socios pudiesen contar con un
conocimiento mejor estructurado sobre como debe ser su participacion en la gestion

administrativa.

En el marco legal no se hace referencia a los contenidos de participacion como categoria,
sin embargo, estos se encuentran presentes en las atribuciones de la Asamblea General, del

Consejo de Administracion y el objeto de la Comision de Control.

Otros contenidos de participacion que se visualizaron hacen referencias a la participacion
de los socios en la solucién de conflictos y los que se encuentran estipulados sobre el régimen
disciplinario. Estos se encuentran enunciados tanto en los Estatutos como en el Reglamento

Interno Disciplinario de la cooperativa.

En sintesis, los documentos normativos reflejan un deber ser de las cooperativas que
muestran la validez y necesidad de una participacién y control democratico por los socios. Sin
embargo, al dividir las atribuciones de los actores en los diferentes espacios de participacion
(reuniones de la Asamblea General y reuniones extraordinarias, reuniones del Consejo de
Administracion) los documentos normativos le dan mas peso en la participacion en la gestién al
Consejo de Administracion y no a la Asamblea General. Esta ambivalencia en el contenido
legislativo con respecto a como debe funcionar la participacién impide que los asociados tengan
una idea acertada de como se debe proceder en esta nueva forma de gestion.

De acuerdo a los expertos, en el marco legislativo predomina una vision estatal, donde los
directivos de la empresa poseen un papel protagonico. Esto puede explicar la razon por la cual
los documentos normativos asignan como actores fundamentales de la gestion administrativa al

Consejo de Administracion. Es necesario resaltar que en el marco legislativo no se encuentra
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presente la necesidad de la formacion de una Comision de Educacion Cooperativa, la cual
agenciaria espacios de formacion para los socios, relevantes para el desarrollo de una
participacion democratica. Ademas, el marco legislativo describe con mayor profundizacién los
aspectos econdmicos de la cooperativa, y no se realiza énfasis en las cuestiones de desarrollo
social tanto para los miembros como en la vinculacion de la cooperativa con la comunidad,
aspectos que se encuentran presentes en los principios cooperativos y deben constituir la

identidad de la cooperativa.

Componentes de la participacién que se manifiestan en las diferentes etapas de la gestién

administrativa en la cooperativa estudiada

La gestion administrativa incluye cuatro etapas fundamentales: planificacion, direccion,
organizacion, y control de lo planificado (Proenza, 2015). La participacién constituye un eslabon
central que garantiza el funcionamiento de la gestion administrativa de la cooperativa. Este
proceso debe asumir caracteristicas particulares como la horizontalidad, el logro de consenso a
la hora de tomar decisiones, el papel preponderante de la Asamblea General en la definicion de
estrategias y politicas de gestion y el control democratico por los socios de las propuestas
disefiadas en conjunto. Para el andlisis de la participacion en la gestién se describen como sus
componentes: actores sociales, espacios de participacion y contenidos de participacion. Estos
componentes resultan transversales en todo el proceso de gestidbn ya que posibilitan su

ejecucion.
La planificacion en la cooperativa

En el estudio de caso realizado el 77 % de los miembros entrevistados percibié que las tareas de
planificacion le correspondian al Consejo de Administracién, lo cual explica la baja implicacién
del resto de los socios en esta fase de la gestidbn administrativa. Esto también se constato en el
cuestionario, donde solo el 9,4 % afirman ser responsables de la planificacion del presupuesto

de la cooperativa, solo un 25 % considera que planifica las tareas de la cooperativa y un 21,9 %
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del total de socios expresé tomar parte de la participacién de proyectos. Estos porcientos se

encuentran por debajo del 30 %, lo cual indica la baja participacion en tareas de planificacion.

En consonancia con los resultados anteriormente expuestos, la directiva expresé “La
direccién es como la cabeza pensante de la cooperativa pero los socios deben votar por lo que
se vaya a hacer... Yo hago la estrategia y llevo la propuesta a los socios”. En el marco legal se
les otorga potestad a los socios para formular propuestas como su derecho, cuestion que no se

visualiz6 en la practica cotidiana de la cooperativa.

Una de las caracteristicas de la planificacion, es que posee una elaboracion mensual y
transcurre por dos momentos: el primero de encuentro con el Consejo de Administracién, donde
la presidenta somete a aprobacion los nuevos encargos y se discuten preocupaciones generales
de la empresa,; el segundo se caracteriza por llevar a la Asamblea General los acuerdos para ser

aprobados a través del voto, tal y como se manifiesta en la legislacion®.

Los actores que participan con mas frecuencia en la planificacion son la presidenta y el
administrador. Ademés de lo determinado por el ejercicio del rol de los dirigentes de la
cooperativa desde las atribuciones contenidas en el marco legal, otra de las razones que influye
en que estos participen con mayor frecuencia en la gestion administrativa se debe a la ausencia

de comprension del principio de participacién democréatica en el cooperativismo.

Como otra caracteristica a mencionar, el contenido principal de la planificacion es
econdémico en términos de entrada de cliente, venta de articulos y compra de insumos. El
presupuesto se encuentra destinado fundamentalmente a la compra de insumos y a la
reparticion de las utilidades. No existe una planificacién asociada a mejorar la comunidad, por lo
gue no se aplica el principio de responsabilidad social. No se observaron relaciones con otras
instituciones de la comunidad. Tampoco se destina un presupuesto a la capacitacion de los
socios, tan necesaria para el adecuado funcionamiento de la cooperativa, cuestion en la que se

profundizara al describir los aspectos de organizacion. En general, en la planificacion no se
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evidencia un interés por el desarrollo social de sus miembros y de la comunidad en la que se

inserta la cooperativa.
La direccién en la cooperativa

La direccion deviene en otras de las etapas de gestion administrativa. Esta incluye conocer
como es la influencia de la direccion para el logro del cumplimiento de los planes, la cual se
expresa a través de la comunicacion de los directivos con la base y de motivar y conocer la

dindmica de la organizacion para utilizarla a su favor.

Los directivos (presidenta y administrador) controlan el cumplimiento de los planes a

través de los informes entregados por las jefas de brigada.

La comunicacién de la direccién con el resto de los socios es verticalizada®. Las
informaciones que se requieren de los trabajadores son referentes a los insumos y condiciones
laborales, lo cual indica la asuncion de un papel pasivo por parte de los socios en el intercambio
de informacion. Esta situacién plantea un problema cultural-contextual importante, ya que la
rapidez con que se crearon las CNA de origen estatal no permiti6 fomentar una real cultura

cooperativa entre sus miembros.

La mayoria de los socios se quejan de no poseer informaciéon completa sobre el proceso
de planificacion disefiado por la direcciéon de la cooperativa (69,2 %)’, y perciben que la

informacién fluye lentamente de la direccién a la base.

La cuestidon de la desinformaciéon también pudo ser constatada por el desconocimiento de
los socios de una deuda acumulada®, que posteriormente tuvo consecuencias en la eliminacién
de las utilidades del mes®. El administrador con respecto a la importancia de referirle la
informacion de la deuda a los socios expreso “Se manejo a lo interno, se consider6 que no habia
que preocuparlos con eso”. El no hacer visible el conocimiento de la deuda al resto de los

socios, hasta que se tuvo que tomar la medida del recorte de las utilidades constituye otra
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evidencia de que la direccidbn de la cooperativa desconoce o no aplica el principio de

participacion democratica.
La organizacion en la cooperativa

Otra de las fases dentro del proceso de la gestion cooperativa es la organizacion que comprende
el sistema de actividades productivas coordinadas por los socios, asi como la distribucion de los

recursos financieros, tecnoldgicos y de conocimiento para lograr los objetivos de la empresa.

Se comprobo que la ejecucién y organizacion del trabajo es rutinaria y que los roles estan

bien pautados™®.

En la organizacion de lo planificado los actores protagénicos son las jefas de brigada, las
cuales asignan el trabajo a los miembros que participan en la produccion. Las jefas de brigada
tienen un rol intermedio entre la produccién y la administraciéon, ya que trabajan en la produccién
pero también cuentan con responsabilidades administrativas como llevar el control de lo

realizado por los socios.

La organizacién también tiene su expresion a través del sistema contable con el que
cuenta la cooperativa. Este sistema registra los insumos que entran, las nuevas operaciones
financieras, las facturas del mes en términos de gastos e ingresos. La organizacion de los
recursos financieros y tecnoldgicos se encuentra a cargo del administrador, el cual supervisa el
sistema contable de la cooperativa. Los recursos financieros se encuentran conformados por el
presupuesto con el que cuenta la cooperativa para comprar los insumos, rentar los medios de
produccion, y destinar parte del mismo a arreglar dichos equipos, asi como para la solucion de

diferentes contingencias en la produccién de la cooperativa.

Los recursos tecnoldgicos, que en este caso son los medios de produccion, son

controlados por las jefas de brigada.
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Con respecto a la organizacién de los recursos de conocimiento, como se menciono
anteriormente, no se ha destinado un presupuesto asociado a la capacitacion sobre la gestion
cooperativa (esto implica poseer conocimiento del funcionamiento administrativo, econémico y
social de las cooperativas, los principios del cooperativismo, la participacion en la cooperativa,
los derechos y deberes), a pesar de que es una necesidad sentida tanto por los asociados como
por la direccion de la cooperativa. En torno a este tema una de las costureras afirmé “Por eso es
tan importante la capacitacion, porque hay cosas que desconocemos Yy tiene un impacto en
nuestro trabajo. Hay que hacer el tiempo y capacitar a la gente aunque sea una hora los
viernes”. Por otra parte, tampoco la cooperativa ha creado una Comision de Educacién
Cooperativa o ha designado a un encargado de la educacion cooperativa. Por lo cual los pocos
espacios de capacitacion han sido agenciados por la presidenta, lo cual constituye una muestra

mas de la centralizacion administrativa existente.

En sintesis la organizacion del trabajo se muestra individualizada y jerarquica. De igual

forma, continla el Consejo de Administracién asumiendo el papel protagénico en la gestion.
El control en la cooperativa

El control de la gestion se realiza a través del registro de la productividad diaria efectuado por las
jefas de brigada y por la supervision del sistema contable. Esta Ultima tarea le corresponde al
administrador, el cual le rinde cuentas a la presidenta. Luego se provee de informacion al resto

de los socios.

El control que realizan las jefas de brigada es econémico, en términos de la productividad
de cada trabajador, con el objetivo de comprobar si se cumplié el plan mensual y la reparticién

de las utilidades en funcién de la productividad, ausencias, llegadas tarde o certificados médicos.

Datos obtenidos de las técnicas aplicadas evidencian que no existe un control por parte

de los socios que no pertenecen al Consejo de Administracién de la gestion administrativa.
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Existe un tipo de control administrativo desde la jefatura, pero no desde el resto de los socios, lo

cual es similar a modelos de control de empresas estatales.

Para la reparticién de las utilidades los socios deben haber cumplido con la produccion del
mes para obtener el maximo de ingresos'’. Aunque las jefas de brigada expresan tener en
cuenta la calidad de los productos, la misma no aparece registrada o evaluada en su sistema de
control. Ademas, no existe un sistema de evaluacion del trabajo (por calificaciones o puntuacion)
para medir el desempeiio por lo que los criterios son muy subjetivos y esto genera discusiones a
la hora de repartir las utilidades del mes*?. Aqui se evidencia un problema estructural, pues es
inconsistente en la practica organizacional que se evallue por productividad a los trabajadores y
no tener elaborado un sistema de evaluacion para medir dicho desempefio. A los trabajadores
que no pertenecen a la produccién se les evalla en funcién de la asistencia al trabajo y el

cumplimiento del plan mensual.

Por otra parte, aunque se encuentran designados los socios que pertenecen a la
Comision de Control, esta nunca ha estado activa. Existe una falta de reconocimiento de los
miembros sobre la importancia de esta comision para el necesario control democrético de la

gestion cooperativa.

Al no funcionar la Comision de Control no existe quién controle que el Consejo de
Administracion esté realizando correctamente su labor. Este también constituye uno de los

factores que origino el atraso en el pago de la deuda que se menciono anteriormente.

Debido a esto, para conocer sobre el estado de funcionamiento de la cooperativa, los
miembros dependen Unicamente de auditorias externas. Con respecto al tema del control una de
las socias expreso “Aqui no se verifica nada. A los socios se les dice, se hizo tanto dinero. Eso

es una cosa y otra es ir a verificarlo. Que yo sepa nadie verifica nada”.

En suma, el control es verticalizado, y por ende, no es la Asamblea General, sino el
Consejo de Administracion el 6rgano rector de esta fase de la gestion. Aunque se encuentra
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estipulado en los Estatutos de la cooperativa, los socios no controlan democraticamente la
gestion y se perpetlan comportamientos parasitos de cuando la empresa pertenecia al sector

estatal.
Componentes de la participacion en la gestién administrativa de la cooperativa

Los componentes gque atraviesan todas las etapas de gestion son los espacios y los contenidos

de participacion y los actores.

Los espacios de participacion son los lugares desde los que se participa. Los principales
espacios que se identificaron estan institucionalizados de acuerdo a la legislacion y son las
reuniones del Consejo de Administracion y las reuniones ordinarias y extraordinarias de la

Asamblea General.

Si los socios contaran con mayores recursos de participacion democrética en la
organizacion y control de su gestion pudieran desarrollar otros espacios, como por ejemplo, el

trabajo desde comisiones.

Los contenidos de participacion son los temas para los cuales se reclama la participacion
de los asociados. El Consejo de Administracion reclama la participacion del resto de los socios
para recibir de ellos informacion sobre los materiales necesarios, asi como también se les exige
el voto y la aprobacion de los acuerdos o los planes mensuales disefiados en el marco de la
reunién mensual de la Asamblea General. Otros contenidos de participacion®® presentados por la
presidenta a la Asamblea son: compra de insumos, reparacion de medios de produccién,
informaciones sobre el presupuesto, chequeo de acuerdos, andlisis de los resultados
econdémicos, distribucion de las utilidades, disciplina laboral, aprobacién de nuevos socios y

trabajadores contratados, baja de socios y asuntos generales.
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Segun el cuestionario aplicado con relacion a los contenidos de participacion, se constato
gue aquellos en los que mas participan los asociados son: en la organizacion de su propio

trabajo (71,9 % de casos) y en la distribucion de las utilidades (46,9 % de casos).

GRAFICO 1. CONTENIDO DE LA PARTICIPACION

Contenido de la participacion (% de casos)
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Fuente: Eaboracion propia a partir de los datos encontrados en el cuestionaria.

En aras de analizar el componente actores sociales se puede decir que en todas las etapas de la
gestion los socios que participan con mas frecuencia son la presidenta, el administrador y las

jefas de brigada.

Se incluy6 para el andlisis de esta categoria indicadores que influyen en la participacion
tales como el sentido de pertenencia y la motivacion. Se constatd un pobre sentido de
pertenencia, pues solo el 23 % de la muestra entrevistada reflejo interesarse por la totalidad de
la cooperativa como un todo. Por otra parte, el 53,8 % de los asociados expres6 que la ausencia
de sentido de pertenencia constituye uno de los problemas que presenta la cooperativa. Tal y
como lo menciona una de las entrevistadas “Entre las principales dificultades esta la falta de

comunicacion y de sentido de pertenencia en una buena parte de los socios”.
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El sentido de pertenencia afectado incide en la motivacion de los miembros. La mayoria
de los socios perciben que no se encuentran motivados a participar en la gestion de su
cooperativa. Incluso, uno de los entrevistados expres6 ‘precisamente por la falta de sentido de
pertenencia la gente no esta motivada a participar de las actividades de la cooperativa”. Al no
existir sentido de pertenencia los socios no se comprometen a que su cooperativa se gestione
adecuadamente, ni tampoco se motivan a participar de actividades en las que ademés, no se
sienten representados. Por otra parte, el manejo inadecuado de problemas como fue la no
presentacion a los socios de la informaciébn sobre la deuda incide en la ausencia de

motivaciones y de sentido de pertenencia con la cooperativa.

No obstante, algunos de los asociados plantean que quieren contribuir con su
participacion para que la cooperativa funcione mejor. Esto puede ser una fortaleza para la
cooperativa pues denota una necesidad de cambio y una actitud positiva hacia una futura

capacitacion sistematica®.

La autora considera que el pobre sentido de pertenencia y motivacion hacia la gestion

cooperativa se encuentra asociado a tres factores fundamentales:

1. Transformacion inducida por el Ministerio de Comercio Interior (MINCIN) y sin capacitacion
previa.

2. Ausencia de capacitaciobn sistematica sobre cooperativismo durante el periodo de
funcionamiento de la cooperativa.

3. Percepcion de que el cambio fundamental no es en la forma de gestion, sino en el aumento
de los ingresos monetarios, pues en esta alternativa empresarial los socios reciben mayores
ingresos que cuando eran una empresa estatal™®.

Estas razones imposibilitan a su vez que los socios participen con mayor frecuencia y con un

papel mas activo (tomando decisiones, elaborando propuestas o posibles estrategias) en la

gestion cooperativa.
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Asimismo, los socios desconocen cual es la filosofia de la gestibn cooperativa,
caracterizada por la aplicacion de determinados principios que deben moldear la definicion de
estrategias institucionales, a la implementaciéon de los planes integrales de evolucién y al
aseguramiento aportado por el control organizacional a su cumplimiento. También desconocen
que la gestion cooperativa coloca en el centro el bienestar del ser humano, y remplazar las
practicas burocraticas y jerarquicas por otras democraticas. Por esta razon seria también muy

pertinente realizar cursos de capacitacion que expliquen la filosofia de la gestion cooperativa.

Relaciones de poder instituidas en el proceso de participacion en la gestion

administrativa

La participacion en una empresa, ya sea privada, estatal o cooperativa, se encuentra atravesada
por relaciones de poder. En las cooperativas las relaciones de poder configuran espacios de
decision consensuada entre todos los socios de la Asamblea General. El liderazgo en la
cooperativa debe ser democratico, asi como capaz de promover un dialogo continuo entre los
actores, basado en la confianza, transparencia y horizontalidad que potencie el cambio
productivo, orientado al desarrollo de la cooperativa, de sus miembros y de la comunidad a la
gue pertenece. Un liderazgo efectivo también requiere de un adecuado manejo de los conflictos

gue puedan tener lugar en la cooperativa.

Asimismo, las relaciones de poder en la cooperativa deben promover una flexibilizacion
de las estructuras jerarquicas y de la centralizacion administrativa. Para ello, se debe potenciar
la participacion efectiva de los socios, combinando el desarrollo de competencias técnicas con la

satisfaccion de las necesidades sociales y econdmicas de los miembros de la organizacion.

Para el analisis de las relaciones de poder en la participacion de la gestion administrativa
se tomaron como categorias de andlisis: determinacion de los cargos en la cooperativa,
tipologias de participacion, estilo de direccion, niveles de participacion en la toma de decisiones,
percepcion del papel de los socios en la toma de decisiones y conflictos.
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La determinacion de los cargos en la cooperativa se efectué por voto secreto y fue
elegida la estructura de direccidn que anteriormente existia cuando la empresa pertenecia al
sector estatal. Por lo cual no se evidencid ningin cambio en la estructura organizativa al
transformarse a cooperativa. El voto secreto se realiz6 como un procedimiento formal, y no como

un derecho ejercido con criticidad y responsabilidad por parte de los miembros*®.

Por otro lado, las tipologias de participacion permiten de igual forma analizar como se
estructuran las relaciones de poder existentes. En este sentido, la participacion formal
predomina en la cooperativa. Esto es coherente con el sistema de creencias actuante en el
contexto, el cual promueve que los espacios a través de los que se participa deben ser
institucionalizados. Los socios participan a través del voto en las decisiones asociadas a la
gestién a través de espacios formales como las reuniones ordinarias y extraordinarias de la

Asamblea General, tal y como se encuentra estipulado en el marco legal.

También tiene lugar tanto la participacion directa como la representativa. La primera
implica la intervencién de los actores sin mediacién de otro, mientras que la segunda se
manifiesta cuando se elige a un nimero definido de actores que van a representar los intereses
de una poblacién mayor. En la cooperativa estudiada la participacion es directa en los espacios
de reuniones de la Asamblea General, sin embargo, esta no cumple con los principios
democraticos ya que los socios se limitan mediante el voto a aprobar las decisiones. Por otro
lado, la participacion es representativa a la hora de definir la planificacion mensual, la cual es
parte del trabajo que desarrolla la presidenta como principal directiva del Consejo de

Administracion, pero que no cuenta con la propuesta y control de la membresia.

Estas asimetrias en las relaciones de poder también se evidencian en el estilo de
direccién asumido, el cual es consultivo ya que la presidenta escucha las opiniones pero luego
es ella quien toma todas las decisiones con la colaboracién del administrador. La puesta en
practica de este estilo de direccion denota la vision hegemonica estatal donde los patrones

desiguales de autoridad continan permeando las relaciones en la cooperativa'’. Este aspecto
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constituye otra muestra de la centralizaciébn administrativa presente en la organizacion. El estilo

de direccion manifiesto no es coherente con el que se precisa en la cooperativa.

Otra de las categorias que expresa el vinculo entre las relaciones de poder y el proceso
participativo es la referente a los niveles de participacién en la toma de decisiones. En la
literatura estos se encuentran definidos como las fases por las que atraviesa el proceso
participativo y constituyen una escala ascendente hacia la obtencion del poder. Cada gradiente
de participacion es necesario para que tenga lugar el posterior, no obstante, la participacion
puede quedarse estancada en una de estas fases (Carcassés & Casanovas, 2002).

En la cooperativa estudiada se observaron solo dos niveles de participacién en la toma de

decisiones: el informativo y el consultivo.

El nivel informativo tiene lugar cuando la presidenta requiere que los socios le
proporcionen informacion sobre la materia prima a conseguir, asi como también cuando esta y el
administrador rinden cuentas de la situacion econdémica de la cooperativa a la Asamblea
General. Del porcentaje de casos encuestados, un 96,9 % escucha informaciones generales y
un 18 % provee de informaciones. Datos similares se obtuvieron de las entrevistas
semiestructuradas aplicadas a los miembros y la observacion de la reunién. Como se explicé
anteriormente, este nivel de participacion presenta dificultades, debido a la comunicacion

verticalizada y unilateral existente.

El nivel consultivo se manifiesta en la cooperativa cuando los asociados en las reuniones
de la Asamblea General aprueban por mayoria de votos y dan opiniones sobre temas
especificos. En la observacion de la reunién de la Asamblea General se constaté que algunos
preguntan dudas o agregan informacion; no obstante, la mayoria se mantiene en silencio, sin
brindar informaciones o sugerencias durante la sesion plenaria. Incluso algunos ni siquiera
atienden a los contenidos expuestos en la reunién'®. Los socios que no son directivos
consideran que a ellos solo les corresponde aprobar propuestas en la Asamblea General por

mayoria de votos, ofrecer informacién cuando se les indica y realizar sus labores productivas®®.
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Por otro lado, los trabajadores contratados por un periodo de tres meses realizan su trabajo
cotidiano y son invitados a presenciar las asambleas pero no aprueban las propuestas, tal y

como esta establecido en la legislacion.

La mayor cantidad de opiniones de los socios en las reuniones de la Asamblea General
fueron sobre el sistema de pago de los anticipos, cuestidn que es de interés primordial para la
totalidad de los socios®®. No se identificé la manifestacion de un nivel de codecisién que

implicaria que los socios formulasen de manera consensuada las propuestas.

Como se observa, existe un vinculo entre los niveles de participacion en la toma de
decisiones y el estilo de direccion, ya que ambos son consultivos. El estilo de direccién propicia
las condiciones para que la participacion de los socios sea a nivel consultivo, pero esta situacion
se acepta tacitamente por el resto de los socios. Si estos Ultimos contasen con competencias
para una participacion democratica pudieran a través de la unidad y de una cosmovision
encaminada a mejorar el funcionamiento de la cooperativa, progresar de un nivel consultivo a
uno de codecision. Para ello deberian crear espacios de comunicacidon horizontal con los
directivos donde hicieran énfasis en la necesidad del cambio de su estilo de direccidn hacia uno
gue privilegiase la labor grupal en la gestion cooperativa. Si los directivos se mostrasen
renuentes a realizar estas modificaciones, la Asamblea General cuenta con el poder legal para
destituirlos, asi como para instituir en los cargos a aquellos miembros que cuenten con una
motivacion y esquema operacional orientado hacia el logro de una gestion democréatica. Sin
embargo, no podemos dejar de lado que la cooperativa funciona como un sistema, y los socios
no han tenido acceso a espacios de capacitacion que le permita desarrollar estas competencias
para la participacion. Por ende, los recursos que poseen son los aprendidos en el sector estatal,
donde los directivos asumen un papel protagénico en la gestiébn administrativa. Ademas, los
miembros desconocen que todos cuentan por igual con los mismos derechos sobre la
cooperativa. Esta concepcion desigual de las relaciones de poder es aceptada de manera
natural, lo cual a su vez impide el desarrollo de mecanismos creativos de resistencia al contexto
laboral actual.
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La manera en que se configuran las relaciones de poder también genera conflictos en la
cooperativa. En esencia, los conflictos entre los socios, y entre estos con la direccion son
causados por la diferencia en el pago de las utilidades a cada trabajador, debido a que como se
menciond en el epigrafe anterior los criterios de evaluacion no estan claros y esto fomenta
comparaciones basadas en apreciaciones subjetivas y no en la evaluacién objetiva de la

productividad?".

Con respecto a esto una de las costureras expreso “Aqui las relaciones son muy dificiles y
en las asambleas ocurren muchas faltas de respeto. Yo creo que uno puede hablar sin tener que
ofender al otro, que esas son normas basicas de la educacién formal. Entonces llega el
momento en que los socios se cohiben de hablar no solamente porque no quieren problemas
sino porque no estamos acostumbrados a maltratarnos asi, llegamos a ofensas que no hay
necesidad” . Esta situacion genera resistencias tanto pasivas como activas por parte de los
socios a la forma en que los directivos han manejado los conflictos. La resistencia pasiva se
evidencia en la ausencia de participacion en los espacios institucionalizados asi como en la
ausencia de los cooperativistas al trabajo. La resistencia activa se evidencié en la observacién
realizada en los enfrentamientos directos de algunos socios con el administrador y la presidenta
donde se cuestionaba abiertamente las competencias de los directivos?.
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GRAFICO 2. EXPRESION DEL CONFLICTO

EXPRESION DEL CONFLICTO

N

B Fisica;14,8¢

B Verbal: 85,2%

Fuente: Eboracitn propia de b investigadora a parfir de los datos encontrados en el
cuestionario

El conflicto tiene como causas la escasa comunicacion, ausencia de confianza bilateral y de la
informacion necesaria para la toma de decisiones?®. También constituye una causa la desigual
distribucion de autoridad donde el poder lo sustentan esencialmente la presidenta y el
econdémico y que tiene su expresion en el verticalismo y centralizacién de la gestidon cooperativa.
Esto es incoherente con la nocion cooperativa que promueve que todos los miembros, en tanto
socios, cuentan con la misma cuota de autoridad, aunque el pago de utilidades en funcién de la

productividad sea diferenciado.

En general, las relaciones de poder se encuentran marcadas por conflictos sisteméaticos
basados en una comunicacion deficiente y una desigualdad en la distribucién de autoridad que
proviene de esquemas anteriores a la cooperativa. Estos no han sido superados debido a la
ausencia de capacitacion sistematica, asi como a la inexistencia de un trabajo colectivo y
consensuado entre los trabajadores que potencie comunicaciones horizontales y estilos de
participacion democraticos.
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Retos para el desarrollo de una participacion democrética en el sector cooperativo no

agropecuario.

De acuerdo con el andlisis de los datos, se han identificado algunos retos que el comportamiento
de la participacién sugiere de manera proyectiva tener en cuenta para el desarrollo de la

participacion democratica en el sector cooperativo no agropecuario en el contexto actual.

En el marco legislativo se requiere que el principio de decisidén colectiva e igualdad de
derecho de los socios, enunciado en el Decreto-Ley 305, tenga una expresion en todos los
articulos referentes a la participacion, de forma tal que permita a la Asamblea la elaboracion de
propuestas de planificacion estratégica y la asuncién de un papel protagonico en la gestion,
cuestion que en los documentos legales aparece atribuida solo al Consejo de Administracion.
Por otra parte, como aspecto positivo se puede resaltar que el marco regulatorio brinda la
posibilidad a los socios de modificar los estatutos, o que permite que estos cambien las

asunciones basicas presentes en el documento.

De igual forma, es preciso modificar la concepcion general de los Decretos-Leyes hacia
una perspectiva que coloque a la filosofia de gestion cooperativa conformada por los valores de
justicia social, participacion democratica, equidad y responsabilidad social comunitaria, como el
eje rector de la conformacion de las atribuciones de cada uno de los actores. En consonancia
con esto, seria relevante que en el marco regulatorio quedase balanceada la perspectiva social y
la econémica dado que las cooperativas en su esencia no se centran en el capital, sino en el
desarrollo social de los miembros y de la comunidad a la que pertenecen. Para ello se pudiesen
agregar acciones tanto en los derechos y deberes de los socios, como en las atribuciones de la
Asamblea orientadas al desarrollo de la comunidad y de espacios de capacitacion para los
miembros. La implementacion de estas modificaciones y su conocimiento y apropiacion por parte
de los socios, los proveeria de mayores potencialidades para desarrollar un nivel de codecision

en la cooperativa.
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Otro de los retos consiste en aplicar las medidas que se encuentran institucionalizadas en
el Reglamento Disciplinario Interno y en los Estatutos. Las medidas disciplinarias tienen como
objetivo facilitar la eliminacion de conductas que atenten contra el desarrollo de la cooperativa.
En primer lugar, los socios deben poseer conocimiento sobre las medidas disciplinarias y el
Reglamento no puede constituir una formalidad que plantee exactamente los mismos contenidos
generales presentes en los Estatutos, sino que el mismo debe contemplar las caracteristicas de
la cooperativa en la que se implementa. De igual manera, es necesaria una mayor precision en
dichas medidas para evitar situaciones de ambigtiedad a la hora de tomar decisiones sobre qué
sancion designar. Su aplicacion adecuada también prevendria el surgimiento de potenciales
conflictos.

Por otra parte, en los documentos normativos y en la practica de la gestion cooperativa,
debe incluirse la conformacion de una Comision de Educacién Cooperativa. Su puesta en
practica permitiria organizar actividades educativas y de capacitacion para los socios. Estas
acciones facilitarian la adquisicion de conocimientos sobre el funcionamiento de la cooperativa
asi como el desarrollo de mejores habilidades participativas y de gestion. Esta comisién pudiera
tener funciones como fomentar la educacion cooperativa; difundir los principios y la filosofia de
gestiébn cooperativa; instruir a los socios acerca de sus obligaciones y derechos; promover el
intercambio de informacidn y experiencias; coordinar y ejecutar acciones de la cooperativa con la
comunidad, asi como promover la realizacién de eventos para dar a conocer a la comunidad los

beneficios obtenidos a través del trabajo cooperativo.

De igual forma, se precisa activar la Comision de Control establecida desde el marco
legislativo en aras de garantizar el control democratico y evitar posibles casos de corrupcién. La
Comisién de Control permitiria la verificacion por parte de una parte representativa de la
totalidad de los socios de que se cumplan las normativas disciplinarias. Esta pudiera constituir
un puente de dialogo entre el Consejo de Administracion y el resto de los socios, asi como
también verificaria y retroalimentaria sobre el cumplimiento de las tareas que le corresponden
tanto a los directivos como a los deméas miembros. A su vez, esta comision pudiera facilitar el
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acceso a la informacion sobre el Estado de Resultados previo al analisis por la Asamblea
General, lo que proveeria a los socios de mayor informacion para la toma de decisiones sobre

aspectos estratégicos de su empresa.

También se necesitaria poner en practica un acompafiamiento mas sistematico y
consciente por parte de las instituciones gubernamentales a las CNA que no se limitara
Unicamente a la consultoria sobre temas econdmicos y legales, como ocurre en la cooperativa
objeto de estudio. ElI adecuado asesoramiento posibilitaria que los socios contasen con un
mayor conocimiento sobre cédmo proceder en esta forma de gestion. Este acompafamiento
podria constar de visitas mensuales donde los funcionarios no solo se reunieran con los
directivos, sino con todos los miembros. Igualmente los socios pudieran crear otros espacios de
consultoria con estas instituciones en caso de que lo necesitasen. Desde estas instancias se
puede facilitar un acceso sistemético con otros érganos de relacion que puedan asesorar sobre
aspectos econdmicos, legales y de gestibn a la cooperativa. Estas instituciones también
pudieran promover la cooperacidén entre cooperativas, principio que se encuentra ausente en el
caso estudiado. Es necesario aclarar que el acompafiamiento no implica que las cooperativas
pierdan su autonomia, sino que cuenten con un apoyo de forma tal que las situaciones descritas

anteriormente se puedan solucionar de manera adecuada.

Un desafio de gran relevancia constituye fomentar una educacion sistematica sobre
cooperativismo para todos los miembros de la cooperativa, incluidos los trabajadores
contratados, antes de la conformacion a cooperativa y continuarla una vez creada. La educacion
deberia realizarse no solo sobre temas econdmicos y legales, sino propiamente de la gestion
cooperativa y especificamente, sobre la participacion democréatica en la gestion. La educacion
posibilitaria de igual forma que los socios conciban la cooperativa como un todo y que
desarrollen su sentido de pertenencia con la organizacién. Otra de las consecuencias positivas
de recibir capacitaciéon seria el incremento de la motivacién a participar en espacios agenciados
por los propios cooperativistas. La inclusiéon de los miembros en cursos sobre cooperativismo
proveeria a los socios de recursos para desarrollar una organizacion del trabajo mas horizontal y
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colaborativa, con una mayor retroalimentacion de la informacion y por tanto con conocimiento
para participar de manera activa en los diferentes procesos de gestion administrativa de la
cooperativa. Igualmente, se requeriria un proceso de acompafamiento y asesoramiento en su

instrumentacién en la practica real.

Para fomentar la educacion, ademas de poner en funcionamiento a la Comision de

Educacion Cooperativa se debe destinar un presupuesto para la capacitacion de los socios.

Otro de los retos consiste en lograr que los directivos desarrollen un estilo de direccion
gue se caracterice por la horizontalidad y la democracia. Para ello los directivos deben recibir
capacitacién sobre como implementar el paradigma de gestion cooperativa. Ademas, a través de
los cursos y el establecimiento de mejores redes de apoyo con otras instituciones y
cooperativas, pudieran modificar paulatinamente los patrones predominantes del sector estatal,
gue aun caracterizan su labor cotidiana. Estos deben trabajar en consonancia con la totalidad
del Consejo de Administracion en el desarrollo de recursos para motivar a los socios a participar

en esta alternativa empresarial.

La descentralizacion administrativa también constituye uno de los desafios a lograr por la
direccién de las cooperativas puestas en funcionamiento. La creacién de comisiones de trabajo
es una manera de lograr una mayor descentralizacion, lo cual implica una distribucion de tareas
mAas equitativas y desarrolla una mayor participacion en la gestion por parte del colectivo de los
trabajadores. La descentralizacidon administrativa deberia proporcionar mayor cantidad de

conexiones entre los miembros, por lo que se facilitaria la comunicacién horizontal.

Por otra parte, la Asamblea General en comunicacion continua con el Consejo de
Administracion, debe propiciar un adecuado manejo de los conflictos que puedan surgir en la
cooperativa. Para ello seria fundamental el respeto de las normativas disciplinarias vigentes.
Este manejo debe permitir llegar a situaciones de ganar/ganar, a través de la conciliacion desde
el dialogo constructivo por parte de las partes. Los directivos pueden fungir como mediadores en

caso de que el conflicto sea entre socios o pedir consultoria a alguna institucion académica o
354



Estudios del Desarrollo Social: Cubay América Latina. 2018. 15. (NUmero 2). 322-362

investigativa. Asimismo, la direccidon debe garantizar la transparencia en la transmisién de la
informacion al resto de los socios. El colectivo de socios debe desarrollar también un sistema de
evaluacion de la productividad para que el pago de las utilidades sea justo y de esta manera

evitar conflictos relacionados con esta actividad.

Por dltimo, para promover mayores niveles de participacion, la Asamblea General tiene el
deber de fungir en la practica cotidiana como actor protagonico. Se debe lograr la implicacién de
los socios en la toma de decisiones a través de la construccion colectiva de un diagnostico y la
definicién de forma consensuada de objetivos a corto, mediano y largo plazo (Guarco, 2013).
Ademas, la Asamblea pudiera organizar reuniones colectivas para la construccion de
indicadores propios a la gestion cooperativa vinculados al cumplimiento de las metas definidas.
Las actividades que pueda desarrollar este 6rgano rector resultan esenciales para la

transformacion cultural en la forma de operar de los cooperativistas.

Teniendo en cuenta estos desafios, es posible trascender los niveles basicos de
participacion (consultivo e informativo) con el objetivo de lograr avanzar a niveles de
participacion democraticos en la toma de decisiones basados en relaciones de poder liberadoras

gue permitan la construccion de sujetos criticos y transformadores de su entorno social.
CONCLUSIONES

De acuerdo al analisis de los datos hasta ahora expuesto, en este estudio de caso se constaté la
existencia de una contradiccion fundamental en la participacion de los miembros. Esta radica en
la diferencia entre como deberia funcionar la cooperativa de acuerdo al paradigma de gestion
cooperativa, y la practica cotidiana de la cooperativa. El paradigma toma como base la
participacion democratica de la totalidad de los socios y valores sociales como la justicia y
responsabilidad social, la equidad, la cooperacion, la solidaridad y la inclusion social. Sin
embargo, este no se implementa en la practica cotidiana de la empresa, la cual se encuentra
enmarcada en un contexto legal con inconsistencias con respecto a la concepcion sobre

participacion e insertada en una estructura social que contintda privilegiando las practicas
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estatales centralizadas. Esta situacion puede devenir un escenario posible en otras CNA, las

cuales en su generalidad devienen de un origen estatal, tal como el estudio de caso abordado.

Resulta indispensable recalcar que el cooperativismo es un proceso que debe obedecer a
una necesidad de los socios y no a una imposicion externa. En el caso de la cooperativa objeto
de estudio al haber sido impuesta la decisibn de hacerse cooperativa se han trasladado
acriticamente los métodos administrativos estatales a esta nueva forma de gestion, lo cual
produce resultados incoherentes con el modelo cooperativo en términos de administracion,

participacion y sentido de pertenencia a la organizacion.

Como retos y posibles recomendaciones para el logro de una participacion democratica

se exponen los siguientes:

= En el marco legislativo se requiere que el principio de decisién colectiva e igualdad de
derecho de los socios tenga una expresion en todos los articulos referentes a la participacion.

= Perfeccionar la concepcion general de los Decretos-Leyes de manera tal que se visualice la
filosofia de gestidn cooperativa como eje rector en los documentos legales.

= Balancear en el marco regulatorio la perspectiva social y la econdémica.

= Aplicar las medidas que se encuentran institucionalizadas en el Reglamento Disciplinario
Interno y en los Estatutos por las CNA.

* Incluir en los documentos normativos y en la practica de la gestion cooperativa la
conformacién de una Comisién de Educacién Cooperativa.

= Activar la Comision de Control en las CNA no solo desde el punto de vista formal sino
también en la practica cotidiana de la gestién cooperativa.

» |Instituir un acompafiamiento mas sistemético e integral por parte de las instituciones
gubernamentales a las CNA que no se limitara Unicamente a la consultoria sobre temas
econdémicos y legales.

= Fomentar una educacion sistematica sobre cooperativismo para todos los miembros de la

cooperativa, incluidos los trabajadores contratados, antes y después de creada.
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= Desarrollar un estilo de direccion caracterizado por la horizontalidad y la democracia.
= Propiciar un adecuado manejo de conflictos en las CNA.

= Lograr que la Asamblea General funja en la practica cotidiana como actor protagénico.

Para potenciar una adecuada gestidbn cooperativa es necesario fomentar la participacion
democratica desde una nueva practica social y subjetividad solidaria. Si la gestion cooperativa
se implementa exitosamente puede constituir, junto con otras formas co-gestionadas y

autogestionadas, una palanca de desarrollo para la sociedad cubana.
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NOTAS ACLARATORIAS

' En el primer momento de acceso al campo se evidenciaron resistencias por parte de
algunos actores a revelar su identidad en la investigacion por lo que se tomé la medida de

que las entrevistas semiestructuradas y cuestionario fuesen anénimos.
2 Entrevista al experto Dr. Reynaldo Jiménez Guethon.

% El marco legal y normativo incluye ademas de estos Decretos-Leyes, el no. 306 referente a
la seguridad social, asi como la Resolucion 427 referente al régimen impositivo y otras
normas sobre contabilidad y finanzas y la Resolucion 570, la cual establece el

procedimiento de licitacion de locales.

* Este nivel de participacién en la toma de decisiones hace referencia a la implicacion
colectiva y consensuada en la toma de decisiones. Significa intervenir colectivamente en

identificar problemas, solicitar opiniones, seleccionar alternativas y programar la accion.
> Informacién obtenida en las entrevistas semiestructuradas y de familiarizacion.
® Dato obtenido de las entrevistas de familiarizacion y semiestructuradas.
" Informacioén obtenida en las entrevistas semiestructuradas.

8 La deuda acumulada fue de 1, 122 135.39, la cual ya fue saldada con la empresa de

servicios a la que se le debia por un crédito que se pidié al banco de 1, 324 259.57.
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% Informacion obtenida en las entrevistas semiestructuradas.
19 Datos obtenidos de las entrevistas semiestructuradas y el cuestionario.

1 E| anticipo base de los socios varia en funcién de su ocupacion y por sobre este anticipo se
agregan las utilidades mensuales de acuerdo con la cantidad de piezas que haya
producido el trabajador. Esta cantidad se compara con la norma de la planificacion
mensual. Por ejemplo modelista, la costurera, la junta directiva cobran 595 como anticipo,
otras personas como la vendedora, recepcionista cobran 525 y 480 las auxiliares de

produccion y los CBP.

12 Es importante mencionar que luego de que cambié el administrador y econémico y fue
sustituida por la nueva econdmica se instaur6 un sistema de evaluacion del desempefio
mensual con un total de 100 puntos, no obstante, este momento no se encuentra recogido

en el tiempo de aplicacion de la investigacion.

13 Datos obtenidos de las entrevistas semiestructuradas y la revisién del contenido de las

actas.
1% Informacion obtenida de las entrevistas semiestructuradas.

15 En las entrevistas a expertos se constaté como uno de los obstaculos para una adecuada
participacion la vision de la cooperativa Unicamente como espacio para adquirir mayores
ingresos monetarios, y no como una alternativa empresarial que permite desarrollar la

participacion democratica en la toma de decisiones.
16 Datos obtenidos de las entrevistas semiestructuradas a los miembros.

7 Datos obtenidos en las entrevistas semiestructuradas, el cuestionario y la observacién a la

Asamblea General.
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18 Dato obtenido de la observacion de la reunion de la Asamblea General del mes de octubre
del 2015.

19 Datos obtenidos de las entrevistas semiestructuradas a los miembros y el cuestionario.
%0 Datos obtenidos de la observacion y entrevistas semiestructuradas.

L Durante el periodo de recogida de datos (2015-2016), los criterios de evaluacién eran en
funcion de un conteo diario de las piezas pero no existia un sistema de puntos para cada
trabajador. Actualmente (2017) la econémica que funge como administradora establecio
un nuevo sistema de puntos, pero ya la autora habia finalizado la aplicacién de las

técnicas.

2 | os conceptos de resistencia activa y pasiva provienen de la teoria sobre el poder

desarrollada por Michel Foucault (Garcia, 2010).

23 Datos obtenidos de las entrevistas semiestructuradas.
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