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Resumen

Abstract

Esta obra presenta los hallazgos encontrados en un estudio realizado a tres cooperativas,
seleccionadas como tipo o tipicas, de entre numerosos estudios de caso realizados por sus
autores en investigaciones previas y la presente, adelantadas para identificar los avances de
conocimiento en esta clase de actores de la economfa social y solidaria en Colombia.

En la investigacién se trabajan categorfas definidas desde lo econdmico, lo social y lo ad-
ministrativo, a partir de una perspectiva gerencial que toma en cuenta las influencias tedricas
y doctrinales recibidas, al igual que las incidencias en y desde los contextos de los sujetos. Al
responder al interrogante sobre cudles son las principales tendencias doctrinales y teéricas
que sustentan la actual y futura gestién administrativa de los actores cooperativos como eje
econémico del sistema solidario en Colombia, amplia sus resultados con la respuesta sobre
cudles son los valores materializados y cudles practicas se perfilan como tendencias histéricas
del movimiento.

La categorizacién contenida en la ley para otorgar reconocimiento de naturaleza y per-
sonerfa juridica a la economia solidaria, en sus diferentes formas, como actor econémico,
ademds de la materializacion de doctrina en sus practicas, propone sus tesis fundamentales.
Es un estudio que no presenta resultados globalizantes o universalizados conceptualmente,
sino, por el contrario, con la aplicacién de una metédica fenomenolégica, pretende desde la
especificidad y realidad del fenémeno inducir y contrastar aquellas reflexiones.

Palabras clave: administracion, cooperativas, economfa social y solidaria, gerencia, tendencias
doctrinales e histéricas.

This work presents findings from three cooperatives, selected as typical, among many case
studies from previous research work by its authors as well as from the present one, to iden-
tify advances in knowledge among this type of actors in the social and solidarity economy in
Colombia.

This work deals with categories in the economic, social and administrative spheres, from a
managerial perspective that takes into account the theoretical and doctrinal influences, along
with their effects on, and the contexts of, the subjects. The article addresses the question: What
are the main doctrinal and theoretical trends that support current and future administrative
management by cooperative actors as an economic pillar of the solidarity system in Colom-
bia? The work goes on to look at the materialized values as well as the practices that become
historical trends of the movement.

The characterization contained in the law whose purpose is to provide nature with recog-
nition along with legal standing, in addition to the materialization of doctrine in its practices,
proposes its fundamental bases. The study does not present conceptually universalized or glo-
balizing results, but rather, by applying a phenomenological method, aims from the specificity
and reality of the phenomenon to induce and compare those reflections.

Keywords: administration, cooperatives, social and solidarity economy management, doctrinal
and historical trends.
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I Introduccion

En 2005 y 2006, la necesidad de un trabajo sobre el estado del arte del sector soli-
dario motivo a este equipo de investigadores a la realizacion de un primer trabajo
investigativo que se concreté en la publicacion de un libro que, como avance, hace
inventario de los hallazgos encontrados.

La acogida de este trabajo por parte de académicos y actores del sector solidario
constituye un interesante reto académico que nos exige profundizar sobre los ejes
filosoficos y tedricos que sostienen toda propuesta socioeconomica en el ambito de la
gestion, que, para el caso de este sector, se ha forjado y validado fundamentalmente
en el transcurso historico de las cooperativas. El sistema de la economia solidaria se
viene perfilando y proponiendo como actor importante en la economia nacional y
en la de todos los paises latinoamericanos. Para el interés académico, estudiar con
mayor profundidad el entramado de riqueza tedrica y practica de este sistema no
puede seguir siendo marginal ni desconocido hoy dia; se hace entonces necesario
indagar sobre los ejes doctrinales y las tendencias tedricas de ese entramado, que
se evidencian en su produccion documental.

El sector cooperativo, como eje economico empresarial mas concreto del sector
solidario, es la expresion de una alternativa economica y social en el pais, formulada
como propuesta por y para las capas de poblacion con menores posibilidades de
desarrollo. Sus actores han tejido un entramado de riqueza, organizacion y poten-
ciacion de sus colectivos que, mancomunadamente, construyen una perspectiva
economica y social en pro del desarrollo del ser humano y de sus comunidades,
en el orden micro y macrosocial.

En este proceso evolutivo, los mas diversos conglomerados poblacionales se han
consolidado, a la par que han fortalecido sus luchas en procura de la reivindicacion
de sus derechos a una vida digna. Se trata de un movimiento social que, aplicando
la cooperacion, historicamente ha forjado su propia filosofia en el pensamiento
de hombres ilustres, promotores y pioneros, y que a medida que da respuesta a
sus necesidades concretas, va retando la evolucion de las corrientes econdmicas,
sociales, politicas y culturales.

Es necesario adelantar una labor de rescate y reconfiguracion del tejido tedrico
para identificar, con mayor rigor académico, las principales tendencias que desde
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lo doctrinal e historico han incidido en la gestion administrativa del sector, marcan
épocas y se han ido identificando con diferentes vertientes y tematicas.

El avance y la consolidacion del conocimiento que evidencia el sector a nivel
nacional se estudiaran desde la experiencia cooperativa y cuatro enfoques disci-
plinares: en lo economico y en lo social, teniendo en cuenta las particularidades
regionales, ademds de establecer, desde lo administrativo, las influencias del predi-
camento solidario en el comportamiento de los actores cooperativos del pais. Se
parte de las corrientes tedricas y conceptuales que han sido influyentes allende
lo internacional y los periodos histéricos que han determinado la evolucion y el
desarrollo del sector. Otros aspectos que se tienen en cuenta son las tendencias y
perspectivas del sector cooperativo y el sistema solidario en Colombia, identificando
algunos de los retos, rumbos, problemas y propdsitos mas relevantes encontrados.

Nuestra pregunta central es: ;Cuales son las principales tendencias doctrinales
y tedricas que sustentan la actual y futura gestion administrativa de los actores
cooperativos como eje economico del sistema solidario en Colombia? La respuesta
a este interrogante se ve reflejada y complementada en los resultados de investiga-
cion que se presentan en este trabajo, cuando responde, ademas, a otra pregunta:
scuales son los valores materializados y cuales practicas se perfilan como tendencias
historicas del movimiento?

Este campo de estudio, siendo de actualidad, es ademas del interés de no pocos
en los ambitos nacional y regional. Asimismo, se ha reclamado para retomar el proceso
de construccion teorica y académica de los fendmenos sociales en la historia y
en las ciencias sociales, y se adelanta con aplicaciones desde diversas disciplinas
y profesiones.

Los hallazgos y resultados del trabajo propuesto benefician directamente a las
cooperativas de ahorro y crédito, a aquellas multiactivas con seccion de ahorro y
crédito, a los fondos de empleados, a cooperativas financieras y a asociaciones o
sociedades mutuales, como grupo de entidades que son homologas en sus fuentes
filosoficas, y, por supuesto, a aquellas sujetas a estudio directo.

Este conjunto de formas juridicas son las reconocidas como de economia social
en el mundo, y de economia solidaria por algunos agentes del Estado colombiano,
en su interpretacion de la legislacion vigente. Ademas, puede brindar orientacion
a las demas organizaciones solidarias que, al identificar sus procesos y desarrollos
organizacionales, podran reconocer el sustancial cambio de rumbo que se viene
presentando en los distintos tipos de cooperativas, al igual que sus implicaciones.
El cambio mencionado se pudo constatar en desarrollo de la investigacion “Practicas
de ahorro y crédito del sector cooperativo en Colombia”, llevada a cabo por el
mismo equipo de investigadores, y cuya publicacion ya se encuentra disponible y
en circulacion. La linea de investigacion continta siendo trabajada.
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La tendencia notoria de transformacion que las organizaciones estan sufriendo
ha hecho que las cooperativas de ahorro y crédito se conviertan en financieras, y
estas, presionadas por el entorno, procuran volverse competitivas en el mercado de
los bancos comerciales. Para ello, y habiéndose cerrado la opcion de bancos coope-
rativos, optan por hacerse duenas o participar como socios de capital, comprando
acciones de bancos comerciales, como es el de caso del hoy Bancoomeva, con todos
los eventuales extravios, retos y contrastes que ello representa.

Desde la perspectiva académica, las autoras investigadoras del presente docu-
mento trabajan con hipodtesis contrarias, a saber:

e HI: Hipoétesis positiva: la gestion administrativa de las empresas coopera-
tivas, objeto de estudio, es altamente coherente con los principios y valores
universales del cooperativismo, y es por ello que se diferencia, sustancial-
mente, de la gestion de una empresa de economia de capitales y de mercado.

e H2: Hipotesis nula: la gestion administrativa de las empresas cooperativas,
objeto de estudio, no se ha direccionado desde la doctrina cooperativa. Por
esto, en sus practicas se asimilan, cada vez mas, a la gestion de una empresa
de economia de capitales y de mercado.

Con miras a establecer la validez de una o de las dos hipdtesis, la investigacion
da cuenta de la comparacion entre los procesos, las estructuras y los métodos orga-
nizativos de las entidades estudiadas, estableciendo las diferencias y semejanzas
frente al marco autorreferencial propuesto. Este proceso busca analizar las dina-
micas administrativas y las transformaciones que historicamente en Colombia han
incidido en la perspectiva doctrinal cooperativa.

El método comparativo permite, entonces, resultados tomados desde evidencias
de coincidencia o divergencia entre los casos de estudio tipo, seleccionados de los
diversos casos estudiados en las diferentes etapas de investigacion del grupo, frente
a los teoricos referenciales, para validar los hallazgos e inferencias explicativas de
tendencia, que igualmente han sido previamente identificadas en el trabajo de
referencia documental y tedrica.

Este método encierra el proposito de su accidon en la interpretacion del
quehacer humano, en particular materializado en actos de gobierno, gerencia y
gestion practica cuyo alcance hace referencia a la esfera cooperativa, con el objeto
de comprender las tendencias doctrinales e histéricas y su incidencia en la gestion
administrativa del sector en Colombia.

La metodologia de la comparacion es pertinente al estudio como fundamento
cientifico, en tanto ha hecho un gran aporte al desarrollo de los sistemas sociales,
pues la utilizaciéon del método permite conocer los modelos en si mismos, en su
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estructura, relaciones y formas de organizacion, lo que finalmente facilita la obten-
cion de hallazgos importantes en diferencias y semejanzas, es decir, aportes positivos
en esta materia en la identificacion de transformaciones y cambios.

El método comparativo, en la investigacion, estuvo orientado por las siguientes
categorias y limitantes:

e El sujeto de comparaciéon: en nuestro caso, las cooperativas tipo, casos
concretos que en su forma y funcion se constituyen en fuentes de mayor
representacion, ademas de ser parte del eje economico entre los varios actores
y entidades solidarias, sus evidencias de aplicacion doctrinal y sus métodos
de gestion, tomando en cuenta su identidad como cooperativa, dentro de
la identificacion que se pretende sea genérica en una economia solidaria.

e Elarea de comparacion: para el caso, organizaciones cooperativas produc-
tivas y de servicios.

* El caracter de comparacion, explicativa-comparativa: aplicada en lo expli-
cativo a los hallazgos tedrico-documentales, y comparativa en cuanto a
semejanzas y diferencias entre los sujetos de estudio, de una parte, y frente
al referente doctrinal, de otra.

* Elsentido de la comparacion: dinamica, puesto que enfoca transformaciones
y tendencias.

La investigacion se propuso partir de las formas juridicas definidas por la ley,
su naturaleza, para, con base en ellas, validar la aplicacion de politicas, gobierno,
gerencia y gestion, determinando asi tanto el objeto de la comparacion como los
factores o variables por comparar.

Es propio del trabajo el estudio de caso, por cuanto se orienta a saber por
qué el objeto es tal como esta. Este conocimiento ayudé a resumir todo lo que se
sabe acerca de la gestion administrativa de las organizaciones cooperativas, a verlo
en su contexto y desde una perspectiva historica, para, a partir de su proceso de
desarrollo, visualizar las tendencias que se vienen marcando.

El trabajo se abord6 como investigacion fenomenologica. Al igual que Dewey
lo hiciera para sus propuestas pedagogicas, retoma la mayéutica socratica como
posibilidad desde lo concreto. En ese sentido, toma las razones desde el contexto
simultaneo al fenémeno, pero también a partir del pasado. La explicacion del
pasado es contextual, como funcion que el sujeto cumple en la vida del grupo o
tipo organizacional, social o empresarial. La explicacion correspondiente al futuro
esperado se mira a partir de los actos y actuaciones actuales, los actos heredados,
las experiencias pasadas y lo que los orientadores o dirigentes han aprendido
y proyectan.
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La meta, encontrar una explicacion al estado del objeto del estudio, ello es,
el estado de gobierno, gerencia y gestion en las cooperativas tipo seleccionadas,
para, desde su perspectiva histérica, advertir que de vez en cuando hayan ocurrido
varios cambios en o alrededor del objeto, puntos de tiempo entre los cuales los
acontecimientos ocurridos antes y después de ellos brindan explicaciones plausi-
bles sobre los cambios que han sucedido, para finalmente identificar las tendencias
que se siguen.

Cualquier movimiento socioeconémico de importancia esta respaldado por
un cumulo de elementos que van conformando un modelo definido, que a su
vez se asienta sobre principios doctrinales y valores construidos en un proceso de
interacciones sociales que lo ponen a prueba y, en muchos casos, lo moldean y
lo consolidan. El movimiento cooperativo no es una excepcion; de hecho, lo que
actualmente enarbola el sistema cooperativo (base del sistema solidario en Colombia)
es justamente lo que mas identidad y orgullo le ha prodigado histéricamente y le
ha permitido sostenerse en medio de avatares y crisis que los otros sistemas con los
que cohabita le generan.

No es solo la ley lo que le da identidad a un sistema como este: es la materia-
lizacion de su doctrina y la aplicacion y construccion de una manera diferente de
hacer las cosas la que, sistematizada, se propone como tesis de sus teorias.

Los resultados de investigacion que se consignan en este escrito constituyen
un avance en el analisis y la reflexion sobre la evolucion de los modelos adminis-
trativos que se van perfilando, las implicaciones en las practicas observadas y los
alcances de lo doctrinal. El trabajo, al aportar a la construccion analitica y tedrica
del sector, responde a enriquecer el fundamento y el papel de la Universidad
Cooperativa de Colombia tanto en su dimension académica como en su responsa-
bilidad de institucion auxiliar del cooperativismo, y, por extension, de la economia
social y solidaria.

Multiples son los problemas que se intentan resolver, entre los que se cuentan:

» Diversidad de imaginarios de lo que es “la cooperativa” con desconoci-
miento de las diferentes figuras juridicas reconocidas en Colombia, como
componentes de una economia solidaria.

* Desconocimiento de las opciones y oportunidades que las cooperativas
brindan para el desarrollo humano.

* Desconocimiento de la teoria y doctrina cooperativas aplicadas.

* Alejamiento de las tradicionales propuestas de gestion, argumentadas con
mencion de eventual agotamiento de la propuesta dentro del mismo sector.

» Apropiacion de los postulados cooperativos y de solidaridad en discursos
desarticulados y ausentes de rigor conceptual.
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El propésito se centré en identificar las tendencias doctrinales e histéricas y
su incidencia en la gestion administrativa del sector cooperativo, que a la vez y
por efecto espejo se trasladan a las demas formas organizadas que se pretenden
de la economia solidaria en Colombia. El acervo disponible y contenido en los
documentos de gestion administrativa de las empresas del sector cooperativo se
constituyo en la fuente primaria, siendo ademas la forma de aplicacion doctrinal
de mayor interés reflejada en la gestion administrativa.

La presente obra registra los resultados del trabajo de observacion minuciosa
de tres casos de estudio, hechos en profundidad, y que fueran seleccionados de
entre los diversos casos estudiados en este y anteriores trabajos tanto investigativos
adelantados por las investigadoras, como de apoyo a trabajos de grado de los estu-
diantes de la Universidad. Se adelantan en entidades muy reconocidas como repre-
sentativas —tipicas o tipo— de cada una de las siguientes actividades cooperativas:

» Cooperativas de productores rurales.

e Cooperativas de ahorro y crédito, reconocidas como financieras.

e Multiactivas con seccion de ahorro y crédito, que a lo largo de su historia
consolidan sus servicios y se ven abocadas a escindirlos y organizarlos por
medio de unidades productivas con entidad juridica, siempre bajo forma
cooperativa.

No son del alcance de este trabajo otras formas juridicas, asi sean cooperativas,
y menos las demas formas que se pretenden de la economia solidaria. No se trata
entonces de un estudio que presenta resultados globalizantes o universalizados
conceptualmente; es, por el contrario, la aplicacion de una metodica fenomeno-
logica que pretende desde la especificidad y realidad de un fenomeno inducir y
contrastar aquellas reflexiones.
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Contexto histérico. Gerencia y administracion
en las cooperativas en Colombia

Historical Context. Management and Administration
at Cooperatives in Colombia

Resumen

En este capitulo el lector encontrard la descripcién de los avances y las tendencias de la economia social
y solidaria en Colombia, en cuanto a la gerencia y administracién en las cooperativas, identificadas
entre 1930 y 2009. Al profundizar en la identificacion de los descriptores aparecen tres significativos
periodos comprendidos entre 1930 y 1976, y dos adicionales entre 1977 y 1990 y de 1991 a 2005,
siendo, en referencia con los temas propuestos, el Gltimo de ellos el més nutrido en produccion inte-
lectual. Para el desarrollo de esos temas, los autores retoman y profundizan en los hallazgos de obras
anteriores, como son: Estado del arte del sector solidario en Colombia, de los autores Pardo, Serrano
y Jaramillo (2006); La responsabilidad ética y social universitaria: Responsabilidad ética y social en el
dmbito de la economia solidaria y el cooperativismo (Alvarez y otros, 2010); Practicas de ahorro y crédito
en las cooperativas en Colombia: Una mirada de los modelos influyentes (Pardo y Huertas, 2011), y
Reflexiones y comentarios sobre "Dueios de su propio destino" (Huertas, 2010a), entre otros referentes.

Palabras clave: administracion, contexto histérico, gerencia, mutaciones organizacionales, tendencias.

Abstract

In this chapter, the reader will find a description of advances and trends in the social and solidarity
economy in Colombia, in terms of management and administration at the cooperatives, as identified
between 1930 and 2009. When focusing on identification of the descriptors, three significant periods
appear: from 1930 to 1976, 1977 to 1990 and 1991 to 2005. The latter period, with regard to the
proposed topics, has the most abundant intellectual production. To develop those topics, the authors
refer to, and elaborate upon, findings from previous works, namely: Estado del arte del sector solidario
en Colombia, by Pardo, Serrano and Jaramillo (2006), La responsabilidad ética y social universitaria:
Responsabilidad ética y social en el dmbito de la economia solidaria y el cooperativismo (Alvarez and
others, 2010), Précticas de ahorro y crédito en las cooperativas en Colombia: Una mirada de los mode-
los influyentes (Pardo and Huertas, 2011), and Reflexiones y comentarios sobre "Duefios de su propio
destino" (Huertas, 2010a), among other referents.

Keywords: administration, historical context, management, organizational mutations, trends.
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El contexto historico responde a condiciones de tiempo y lugar, hechos y fenomenos
acontecidos; desde luego, involucra a un colectivo humano y a este en relacion
con procesos, relaciones y circunstancias relevantes de sucesos pasados, los cuales
entrelazan a los individuos y al medio social en el que se encuentran, ademas de
que marca con la época en la que acontece el suceso.

Todo acontecimiento social se verifica en medio de un contexto, el cual expresa
unas determinadas condiciones sociales, economicas y politicas, e igualmente esta
permeado por la cultura del colectivo social en el que se verifica el acontecer; por
tanto, es referente de habitat, desde la comprension y el entendimiento del entorno
fisico. Los elementos educativos y laborales desemperian un papel determinante
para entender el fenomeno que rodea tanto a los individuos como al colectivo social.

Desde la perspectiva historica, se parte de entender el desarrollo de las organi-
zaciones cooperativas y su gestion administrativa en cinco periodos definidos en el
libro Estado del arte del sector solidario en Colombia (Pardo, Serrano y Jaramillo,
2006). En el estudio se encontré que de 1991 a la fecha, la produccion intelectual
sobre el sector solidario y cooperativo ha aumentado significativamente.

El trabajo mencionado aporta al que se presenta en esta ocasion en ubicacion
de los periodos histéricos y del desarrollo del cooperativismo en Colombia: un
primer periodo que tiene sus antecedentes e influencias en acciones de finales del
siglo xix y parte de comienzos del xx, cuando marca el surgimiento del mutualismo
y el cooperativismo. Un segundo periodo, ubicado en arfios posteriores a 1930 y que
abarca la primera parte de los afios de 1950, materializa la promocion y expansion
del cooperativismo. Un tercer periodo, comprendido entre el segundo quinquenio
de la década de 1950 y 1976, marca una época de consolidacion del cooperati-
vismo. Un cuarto periodo, contado desde 1977 hasta 1990, muestra expansion y
desbordante crecimiento del sector; y finalmente un quinto periodo, que se puede
identificar desde 1991 hasta 2005, desarrolla una propuesta de economia solidaria
en la que se incluye lo cooperativo. Con esta base referencial, a continuacion se
establecera una construccion relacional entre el surgimiento de las cooperativas y
su desarrollo administrativo y de gerencia en Colombia.

Los tres primeros periodos del proceso cooperativo en Colombia, y que van
desde 1930 hasta 1976, se pueden agrupar puesto que asumen rasgos comunes
en la organizacion de la administracion de las entidades cooperativas. Ellos son:
surgimiento del mutualismo y el cooperativismo; promocion y expansion del
cooperativismo, y consolidacion del cooperativismo.

En este periodo, para el surgimiento del mutualismo y el cooperativismo,
sobresale en

[...] los aportes al conocimiento y a la praxis cooperativa la produccién de los extran-
jeros Antonio Fabra Rivas, George Fauquet, Luis Nazario y Margaret Digby. Asi mismo
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se destaca el trabajo de difusion filoséfico-doctrinario y de orientacién educativa y
técnica de un selecto grupo de escritores nacionales, entre los cuales se destacan:
Francisco Luis Jiménez, Antonio Garcia Nossa, el sacerdote jesuita Francisco Javier
Mejia, Marco Naranjo Lépez, Samuel Ruiz Lujan, José Vésquez, Estanislao Rojas,
Jorge Manostoque Valero, Narses Salazar Cuartas y Carlos Uribe Garzén.

Estos autores desarrollan durante el periodo un intenso trabajo intelectual de produc-
cién literaria y técnica, especialmente en temas de interés para el momento histérico
que caracteriza al cooperativismo en Colombia, tales como cooperativas de consumo,
el porvenir de las cooperativas en América, la educacion cooperativa, las normas
legales sobre cooperativas, la cooperacion como nuevo orden econémico, las cajas
populares de crédito, sindicalismo y cooperativismo, cooperativas agropecuarias y
de comercializacion (Pardo, Serrano y Jaramillo, 2006, p. 8).

El segundo periodo, correspondiente a la promocion y expansion del coope-
rativismo, tiene como rasgo relevante que hasta 1962 las cooperativas disfrutan de
una especial atencion del Estado en cuanto a privilegios y ventajas de tipo fiscal.
Para 1960, las estadisticas registran 425 cooperativas con 234.392 asociados, siendo
las mas numerosas las de consumo, vivienda, comercializacion agricola, transporte
y servicios especiales.

Entre 1960 y 1965, se presenta un periodo de expansién debido a la labor promo-
cional de cooperativas de ahorro y crédito realizada por la Unién Cooperativa
Nacional, Uconal, entidad de educacién, asesoria y asistencia técnica que en sélo
tres anos organiza a los municipios, parroquias, empresas econémicas y barrios de
las ciudades mas importantes del pafs, cerca de 517 cooperativas, casi todas ellas
siguiendo el modelo de las “Credit Unions” norteamericanas y canadienses, cuya
principal caracteristica es la del “vinculo comin” de trabajo y residencia de la

poblacién asociada.

En este periodo se reforma y moderniza la legislacion cooperativa, con el Decreto
Ley 1598 de 1963; se crean organismos de grado superior como Uconal, Ascoop,
Cecora, Ucopan y Cencoa, que integran respectivamente a las cooperativas de
crédito y ahorro; las multiactivas y de consumo; las agropecuarias de la reforma
agraria; las agricolas de produccion y mercadeo; y las de caficultores (Pardo, Serrano
y Jaramillo, 2006, p. 9).

El tercer periodo, 1965-1976, de consolidacion del cooperativismo, presenta
algunas tendencias y caracteristicas que conviene destacar en el proceso evolutivo
de las cooperativas del pais.

La primera de ellas es el debilitamiento de la cooperacién de consumo que después
de un relativo auge en la década anterior pierde su impulso y cede espacios ante
la accién competitiva de los almacenes del Instituto de Mercadeo Agropecuario,
Idema, y de las Cajas de Compensacién Familiar, que, “prestan sus servicios con
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eficiencia y buena organizacién. La mayoria de las cooperativas, segtin lo precisa una
investigacién del Instituto de Estudios Cooperativos de la Universidad de Munster
(Alemania), en 1975, pertenecen a los empleados de grandes companias y se crearon
como resultado de presiones de los sindicatos o por iniciativas de la misma empresa
para prestar servicios a sus empleados.

[...]

El modelo de empresas de consumo, como seccién de cooperativas multiactivas de
vinculo cerrado, y las fallas técnicas en el manejo y orientacién de las operaciones
conducen poco a poco a la decadencia de este tipo de cooperativa (Pardo, Serrano
y Jaramillo, 2006, p. 9).

Se observa una segunda tendencia marcada por dos realidades: la paulatina
debilidad y decadencia, por defectos en el manejo y la administracion, en las
cooperativas de consumidores de productos, aunque en servicios las de ahorro y
crédito y seguros toman fuerza. La tercera es la iniciacion de un tipo novedoso de
cooperativa, producto mas que todo de la accion de un grupo de estudiantes de
Indesco para optar al grado en Economia social y cooperativismo. Se trata de los
colegios cooperativos, que constituyen una nueva modalidad de empresa coope-
rativa. Estos colegios llegaron a solucionar un déficit educacional del pais, espe-
cialmente en las zonas rurales y en los barrios marginados de las grandes ciudades,
“Los primeros colegios se fundaron en 1965 y hoy (1975), el pais cuenta con cerca
de 200 cooperativas educacionales” (Benecke, 1975, p. 32).

La evolucion del cooperativismo en Colombia esta enmarcada, ademas, por
fenomenos como la gran depresion economica de 1929, que afect6 a Colombia de
una manera profunda, toda vez que el pais apenas estaba floreciendo a una economia
un poco mas formal, la agricultura se presentaba como la real base econémica, y los
incipientes esfuerzos bancarios se vieron fuertemente afectados por esta crisis pues
la colocacion de divisas o créditos en el exterior arrastr6 con una inminente pérdida.
De alli que para los afios de 1930 los créditos a los campesinos —que constituian la
inmensa poblacion colombiana— eran muy restringidos, por no decir cerrados, por
diversas razones, entre ellas por su casi nula capacidad de endeudamiento y pago.
Esta realidad del pais conllevé a que sectores de pequetios latifundistas se unieran
con la finalidad de producir mercados agricolas que, como lo mencionan Sarmiento
y Guarin (1999, p. 51), fueran el resultado de “ayuda mutua” y “solidaridad”.

Estos conceptos de ayuda mutua y solidaridad que empezaban a ser empleados
en Latinoamérica se pusieron en practica dando como resultado la primera coope-
rativa en Colombia, como aplicacion del postulado “yo entro a formar parte de una
cooperativa para ayudar a los demas asociados y a la comunidad en general, y a la
vez, para que los demds y el Estado me ayuden” (Beuthien, 1990, p. 16).
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Estas personas —productores agropecuarios— decidieron gestionar, tomar
acciones que involucraran al Estado, a los duefios de las tierras, a los trabajadores
y, por supuesto, a inversionistas nacionales o extranjeros; de esta manera la primera
cooperativa en Colombia estaba siendo gestada.

Las cooperativas empiezan a mejorar las condiciones de vida de los trabajadores
y de la poblacion en general. Esta iniciativa, promovida por destacados economistas,
entre ellos Esteban Jaramillo, y politicos conservadores como Mariano Ospina Pérez,
fue acogida por el gobierno liberal de Enrique Olaya Herrera, la Iglesia catodlica y
los patronos.

La gestion realizada ante el Estado colombiano dio su primer fruto en el ambito
legal, asi que en el mandato del doctor Enrique Olaya Herrera se promulgo la
primera legislacion cooperativa, la Ley 134 de 1931 (ley que establece las bases
para la creacion de las cooperativas). El proyecto de ley fue redactado por el
abogado antioqueno Juan Manuel Agudelo y asesorado por los abogados Jorge
Eliécer Gaitan, Jorge Roberto Vasquez y Marifio Ariza. La norma se expidio el 7 de
diciembre de 1931, legislacion que constituyo el primer estatuto legal regulatorio
de las actividades de las cooperativas. Cabe destacar que uno de los documen-
tos que serviria de fundamento para aquella primera ley cooperativa fue la tesis con
que se graduo con los mas altos honores el doctor Francisco Luis Jiménez Arcila
el 12 de septiembre de 1930, en la Universidad de Antioquia, y que trataba sobre el
cooperativismo. “Las Cooperativas en Colombia empezaron a ser vistas como enti-
dades fundamentales para la sociedad y para la economia ya que estas permitian
que tanto empresas como trabajadores fueran importantes entre ellos” (Moreno
Avendano, 1987, p. 45).

Segun la Superintendencia de la Economia Solidaria en Colombia, una de
las primeras cooperativas que existio en Colombia fue de explotacion agricola
semiindustrializada. “Una de las primeras cooperativas que existio en el pais fue
la Cooperativa Bananera de Magdalena, fundada el 14 de febrero de 1933, con
participacion de ciudadanos colombianos, holandeses, estadounidenses, belgas y
espanioles, y con el patrocinio de la Caja Agraria, el Ministerio de Industrias y la
Superintendencia de Cooperativas” (Padilla, 2009, p. 43). En esta cooperativa se
evidencio el resultado de las acciones o gestiones de los ambitos antes mencionados.
Para crear esta cooperativa en Colombia se unen el Estado, los duefios de las tierras,
los trabajadores y los inversionistas nacionales y extranjeros.

La gestion solidaria radica en la cooperacion que conlleva una organizacion
con sentido especifico y beneficio a los asociados, con participacion democra-
tica, siendo el vinculo de union la fuerza de la solidaridad entre las partes, y al
momento de tomar decisiones, la gestion que ejerza la persona lider, consistente
en una accion administrativa.
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En los periodos 1940-1949 y 1950-1959, las cooperativas mantuvieron su
mismo esquema de gestion, y se fortalecieron paulatinamente aunque no tan
rapido. Su objeto social se diversifico, ampliaron su actuar agrario y desarrollaron
las actividades de consumo y un incipiente crédito que era visto con cierto recelo
por el sector bancario de la época. La gestion era ejercida de manera voluntaria y
gentil por un liderazgo mesianico y comprometido.

En 1952 se propusieron medidas de fomento y desarrollo de cooperativas, ampa-
radas por la legislacion, y gracias a ellas el cooperativismo colombiano se fortalecio.

En 1959 se inicia el auge del cooperativismo nacional, que da pasos seguros al
ser reconocida la importancia del cooperativismo en la transformacion socioeco-
nomica del pais. Una de las primeras medidas es la Ley 115 de 1959, con la que
se incluye la asignatura de cooperativismo en todos los niveles de la educacion
colombiana, buscando que en los siguientes afnos se desarrollara una generacion
basada en él. Esta gestion en el ambito educativo permitioé un conocimiento mas
profundo de lo que se llamaria afios después sector cooperativo.

Ya para la época de los anos 1960 (concretamente en 1963) se desarrolla una
legislacion especifica para la gestion cooperativa, el Decreto Ley 1598 del 17 de julio.

Maria Guerrero, en su libro Cooperativismo y cooperativas, dice al respecto:

Para que una cooperativa goce de los beneficios reconocidos por la legislacion
colombiana, es necesario que desde su fundacién, llene las formalidades reque-
ridas ante la Superintendencia Nacional de Cooperativas, con el objeto de obtener
el correspondiente reconocimiento de Personerfa Juridica que le habilite para su
desenvolvimiento legal como empresa econémica (Guerrero de Burgos, 1963, p. 64).

Este avance le permite a la cooperativa desarrollarse de manera mas orde-
nada, con la finalidad de ingresar a un sistema econémico en el que se hace cada
vez mas necesaria una estructura administrativa, de gerencia y gestion para ser
competitiva y eficaz. “El hombre tiene que responder rigurosamente por todos los
compromisos, ya sean personales, sociales, comerciales, legales, etc.” (Guerrero de
Burgos, 1963, p. 65).

Cabe destacar que en esta época la cooperativa se presenta en la sociedad
economica dando respuestas de manera espontanea, pero al mismo tiempo esa
espontaneidad la pone en riesgo, ya que se hace necesario alinearse en el aspecto
legal, toda vez que la cooperativa se ve inmersa en incumplimientos de las obliga-
ciones por parte de los usuarios o beneficiarios; como lo expresa Maria Guerrero
(1963), “el derecho a reclamar de los otros el cumplimiento de sus obligaciones, el
hombre de bien tiene responsabilidad de sus actos, su palabra o su promesa vale
por todos los documentos” (p. 65). Asi como la responsabilidad y la capacidad de
reclamar el pago de los servicios prestados a los usuarios son amparadas por la ley,
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el usuario se ve en la imperiosa obligacion legal de cumplir con sus compromisos
u obligaciones adquiridas con la cooperativa.

La cooperativa colombiana empieza a ser vista con mayor estructura gracias
a la gestion de promocion, profesionalizacion y estructuracion legal desarrollada
en esta época por las organizaciones de segundo grado. La sociedad se acerca al
entendimiento del sentido social cooperativo en una dimension mas profunda y
acorde con la realidad.
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Tendencias doctrinales e histdricas

Doctrinal and Historical Trends

Resumen

Este capitulo ofrece al lector un recorrido por los escritos de los autores més significativos de los afios
1977 a 1990, e intenta complementar con los de los afos 2000 a 2010. La fundamentacion referencial
y epistemoldgica que evidencian los autores estudiados es tomada en un concepto de desarrollo in-
tegrador y complejo que sirve de base para el estudio de las dimensiones empresarial, organizacional
y educativa. Se desarrollan los conceptos de gobierno, gestién, gerencia y papeles de liderazgo en lo
epistemoldgico, antropolégico, pedagdgico, solidario y de ética, con mayor incidencia para la caracte-
rizacién de referencia, y que, como un todo, tienen enlace indisoluble y reconocido con la educacién
cooperativa desde y hacia sus publicos objetivo. Temas como el de gerencia colegiada, democracia
participativa y administracién aplicada a ellos son centrales en este capitulo.

Palabras clave: cooperativas, empresa, epistemologia gerencial, fundamentos, visién histérica.

Abstract

This chapter takes the reader through the works of the most significant authors of the period from 1977
to 1990, while adding some from 2000 to 2010. The references and epistemological bases demons-
trated by the authors under study are used within a concept of integration and complex development
that serves as the basis for studying the entrepreneurial, organizational and educational dimensions.
Concepts of governance, management, and management and leadership roles in the epistemological,
anthropological, pedagogical, solidarity and ethics fields are developed, with greater effect on the
characterization of reference, and which, as a whole, have an indissoluble and recognized link to coo-
perative education by and for its target audience. Topics such as collegial management, participatory
democracy and administration as applied to them are central to this chapter.

Keywords: cooperatives, company, managerial epistemology, bases, historical vision.
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Epistemologia y fundamentacion referencial

Un variado y numeroso conjunto de formas organizativas y empresariales conforman
el sistema de la economia solidaria, en el cual la forma cooperativa es su expresion
economica y empresarial mas incidente, forma que se viene perfilando y propo-
niendo como actor importante no sélo en la economia nacional sino también en
casi todos los paises de Latinoamérica, y es una realidad con presencia sectorial
preponderante en varios paises del mundo desarrollado.

En Colombia se reconoce la forma cooperativa como una organizacion social
cony para la actividad econémica empresarial. Con esta forma juridica se propone
que puede desarrollarse cualquier actividad econdmica o de servicio. Esta misma
naturaleza se reconoce a aquellas formas juridicas denominadas fondo de empleados
y sociedades mutuales. Hay que advertir que en su origen los fondos de empleados
surgen y toman forma desde la experiencia de las natilleras —grupos informales de
ahorro— y las cooperativas de empresa o cerradas, haciendo una combinacion
de practicas que, apoyada por promotores de Uconal, luego es reconocida por la
ley colombiana con esa especificidad.

Las organizaciones mutuales deben su operar a la prevision de riesgos para
amparo de sus asociados y a diversas practicas de solidaridad. Dan origen a su
vez, en consecuencia con su potencial de acumulacion de recursos, a la propuesta
mixta que juridicamente se denomina fondo mutuo de inversion, y que contempla
practicas de lucro y no lucro simultaneamente.

Adicionalmente, por motivaciones de politica publica, estrategia politica y desde
las esferas estatales de promocion y apoyo con enfoque de equidad e inclusion tan
en boga en los gobiernos actuales, se intenta incluir en la acepcion o categoria de
economia solidaria a las demas formas de iniciativa grupal, colectiva o societaria,
que se enuncian sin animo de lucro.

El Estado colombiano, al reubicar el antiguo Departamento de la Economia
Solidaria como una Unidad Administrativa Especial de Organizaciones Solidarias,
dependencia del Ministerio de Trabajo como ente promotor, propone incluir toda
una variada gama de formas y experiencias formales y no formales que denomina
como organizaciones de desarrollo, y en ellas incluye asociaciones, fundaciones,
corporaciones y todas aquellas organizaciones no gubernamentales (oNG), que por
sus actividades o motivaciones se declaran sin animo de lucro y de interés comun'.

' Almomento de esta publicacién, la Unidad Administrativa Especial de Organizaciones Solidarias
ha hecho publico un documento denominado normégrafo, en el cual se incluye toda la diver-
sidad de formas organizativas que se pretende sean incorporadas en la denominada economia
solidaria, y que muestra la heterogeneidad no sélo de figuras juridicas sino de 6rganos del
Estado que intervienen en su registro, seguimiento, control o no control, y, en consecuencia,
la diversidad de orientaciones que las anima.
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Es asi como, indistintamente, se encuentran figuras juridicas asociadas con
actividades sociales, gubernamentales o de propiedad de empresas privadas y de
lucro, que canalizan sus recursos de la llamada Responsabilidad Social Empresarial
(RsE), a través de dichas figuras, y asi alcanzan réditos tributarios, reconocimientos
sociales, canalizan y hasta captan recursos de sus ptblicos consumidores a titulo
de donativos. Esta diversidad de practicas que van surgiendo de la innovacion e
inventiva empresariales les permite a sus promotores engrosar estas fuentes de
acreditacion social e institucional, multiplicando los réditos fiscales.

Para el interés académico, estudiar con mayor profundidad el entramado de
riqueza tedrica y practica de este sistema no puede seguir siendo marginal ni desco-
nocido. Es entonces necesario indagar sobre los ejes doctrinales y las tendencias
tedricas de este entramado, desde la produccion documental y acotando la tematica
orientada para este estudio por la pregunta central: ;Cuales son las principales
tendencias doctrinales y tedricas que sustentan la actual y futura gestion administra-
tiva de los actores cooperativos del sistema, y como inciden en el sector en Colombia?

El recorrido y la sistematizacion adelantados con anterioridad en otras investi-
gaciones y en los avances logrados hasta el momento en el presente estudio sobre
las tendencias doctrinales e historicas de la propuesta cooperativa y aquella de la
economia solidaria, tanto en Colombia como en Latinoamérica, muestran marcadas
incidencias al enfoque en la gestion administrativa de las empresas del sector. Es
por ello que se encaran las dimensiones empresarial, organizacional y educativa en
el recorrido hacia la caracterizacion de referencia. Igualmente se desarrolla desde
los conceptos de gobierno, gestién, gerencia y roles de liderazgo, consustanciales
a las dimensiones enunciadas.

Para dar respuesta a los planteamientos anteriores, se considera pertinente
abordar la indagacion a partir de un fundamento epistemolégico, antropologico,
pero también desde el saber pedagégico y desde la ética, en tanto la propuesta
cooperativa y de economia solidaria es una propuesta reconocida y percibida como
sustancialmente doctrinal y social, con una identidad y un enlace indisolubles con
la educacion desde y hacia sus publicos objetivo.

En el aporte de la epistemologia, la episteme consiste en buscar el conocimiento
por un medio razonado. Es el conocimiento que capacita al individuo para entender
en qué consiste su propio proceso de conocimiento, entenderlo criticamente y ser
capaz de inferir cuando y como aplicarlo para transformar su realidad y la realidad
que le rodea, con practicas que se perfeccionan y que repiten aquellas que han
dado buen resultado.

Desde el punto de vista de la gestion en las empresas cooperativas como actores
componentes de la economia solidaria, la epistemologia contribuye a aclarar la clase
de conocimientos que se requiere poner al alcance de las personas, grupos y equipos
que toman decisiones, para lograr el mejoramiento colectivo y personal, y no sélo

27



28

Bl Tendencias en la gestion de empresas sin d&nimo de lucro

en sus contenidos. A la par, determina la manera en que el conocimiento alcanza
a ser materializado en lo real, establece la forma como se analizan las etapas del
pensamiento cientifico, las estrategias para hacer del conocimiento una aplicacion
valida socialmente y, en especial, en sus consecuencias de aplicacion.

En el aporte antropolégico se convoca a la filosofia para encontrar el funda-
mento del obrar en cuanto a persona humana en su dimension individual, social
y solidaria que concreta una respuesta integradora. La antropologia filosofica tiene
mucho que aportar al analisis de la gestion en tanto se proyecta sobre valores que
le dan sentido a la vida, forzandonos a examinar las causas morales y sociales de
las practicas desde sus resultados, si ellos han sido buenos o no tan buenos y si
se han considerado con responsabilidad en sus efectos no calculados o colate-
rales. En otras palabras, la conciencia de la responsabilidad y del otro, como par
igual que merece consideracion, atencion y respeto, para el logro de una verda-
dera democracia.

La economia cooperativa se basa en un concepto de desarrollo, medido no
solamente por el nivel de bienestar, seguridad y prevision logrados por y para sus
miembros —miembros de una comunidad o sociedad—, sino también por el nivel
en que cada persona y la colectividad hace logros de vida plena. Tales temas, con el
titulo de economia del bienestar, economia humana o economia de las capacidades,
estan siendo fuente de reflexion para un grupo de reconocidos autores, quienes
—ante las crisis recurrentes y graves, y las ya inocultables realidades adversas para
muchas personas— critican las riquezas derivadas de un modelo que se predica
redistributivo por derrame de beneficios desde la utilidad acumulada.

Los logros de la economia cooperativa se alcanzan cuando los siguientes desa-
rrollos y competencias son advertidos en sus colectivos: cada uno de los asociados
ejecuta con autodeterminacion, autogestion y autocontrol sus proyectos empresa-
riales individuales y colectivos; el conjunto de asociados asume una dindmica de
planeacion y ejecucion participativa, en la cual a cada miembro se le reconoce su
dignidad de persona, y es por ello que le corresponde un voto; el colectivo convierte
la empresa en una organizacion, que es a la vez social, economica y democratica,
como empresa se reconoce la imperativa interrelacion y encadenamiento eficaz
con los demas actores econémicos, formas empresariales y sociales de lo local, lo
regional, lo nacional y lo internacional.

En un concepto de desarrollo integrador y complejo, la cooperativa considera
la cultura de las comunidades y sociedades como central. En ello tiene avances
significativos desde sus origenes. La cultura, hoy mas que nunca, ha ganado centra-
lidad por tres elementos de conflicto: la globalidad con incidencia hacia una cultura
universal, la pérdida de la propia individualidad, simultanea a la identidad en los
estados nacionales, y el auge de las tecnologias y acceso infinito en comunicaciones.
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La cooperativa, asociacion de personas y empresa economica, se propone como
modelo, en cuanto actor y unidad econémica dentro del concierto de las formas
de economia social, y como modelo socioempresarial productor de satisfactores a
necesidades concretas de sus asociados, grupo de personas identificado y volun-
tariamente comprometido que, unidas en colectividad o comunidad, brinda una
respuesta muy local y cercana a problemas y necesidades reales. Pero también como
conjunto, un grupo de personas organizado mediante unidades socioempresariales
se reconoce como “movimiento social”, y en ello se propone como modelo basado
en principios y valores universalmente aceptados, que animan una nueva cultura,
y se informa en una ética de comportamiento individual —personal— y una ética
empresarial. Esto necesariamente marca entonces una forma diferencial de abordar
la accion y la gestion.

La ética de comportamiento apunta a lo personal y lo social dentro de la
sociedad, aspecto que a su vez trasciende a lo politico al interactuar con la sociedad
toda. La cultura ética en lo empresarial y econémico apunta a principios operativos,
de gestion, gobernabilidad, gerencia y uso de la ciencia y la tecnologia.

Es asi como la propuesta cooperativa desde una mirada antropologico-cultural
pone de presente la vulnerabilidad de la existencia, de la vida y su entorno, la
experiencia de limites y la finitud, al reconocer la dialéctica de la individualidad
y el colectivo, la enfermedad y la salud, la vida y la muerte. Procura entonces,
desde la practica, encontrar equilibrios entre el desbalance de la identidad versus
la alteridad, para identificar los elementos de desbalance y acertar en las decisiones
colectivas que posibiliten la tolerancia en la multiculturalidad.

Desde esta perspectiva, el hombre como persona es un proyecto y realidad
que se hace y se perfecciona; es un manojo de potencialidades que se actualizan
en un infinito namero de formas diferentes; es creatividad inagotable. La coope-
rativa es un espacio socioempresarial que contribuye para que configure su iden-
tidad con base en la biografia personal que se va reelaborando en la interaccion
constante con sus cooperados, amigos, coequiperos y solidarios en el trabajo y
en la vida.

Es proposito de la educacion cooperativa el que el asociado configure su habitus
personal con interiorizacion de estructuras motivacionales, cognitivas, motoras y
perceptuales, que le hacen conocer, conocerse, interrelacionarse y disponer de ellas
para tomar decisiones personales y aportar a aquellas colectivas con comprension de
sus acciones propias y de las ajenas, fundamentalmente para asumir las decisiones
y responsabilidades colectivas y aquellas decisiones tomadas como actos coope-
rativos. De igual manera, el habitus en su corporeidad como medio de relacion
con el mundo exterior, la naturaleza y el habitat, como posibilidad de expresar su
biografia personal en la biografia social.
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La dimension ética es fundamental aqui, pues fortalece la personalizacion
que abarca el ser humano integrador de su totalidad; “una persona educada es,
especialmente, quien obra habitualmente bien, con libertad, sentido social y con
trascendencia” nos dice el educador Suarez (2000, p. 3). La ética como fundamento
del proyecto educativo, en este caso el cooperativo y solidario, busca ofrecer una
educacion integral e integradora en la que la preocupacion no sea solamente
adquirir aprendizajes y conocimientos como datos, sino ligados a la vida, valor
supremo y maximo al cual se hallan supeditados todos los demas valores, entre
ellos la justicia, la equidad y la solidaridad, que dan pleno sentido en el respeto y
en el amor a la vida.

El mayor esfuerzo de autores y escritos de la primera etapa de la cooperacion en
Colombia —y que puede extrapolarse a la mayoria de los paises de Latinoamérica—
se dice doctrinal, en tanto se dedica a proponer y desarrollar la propuesta en lo
anteriormente sintetizado, en forma aclimatada a las necesidades de tan diversas
comunidades. Antes que teorizar, procura dar acento axiologico al comportamiento
de individuos y colectivos.

La mayoria de las cooperativas colombianas que inician su vida organizativa en
las primeras décadas del siglo xx toman como propdsito u objeto social “incrementar
el nivel de vida de sus asociados”, segin conceptos inscritos en la tendencia general
e internacional, de pre y pos guerras mundiales, y de la construccion de Estados
que garanticen el bienestar de sus asociados: los ciudadanos.

Con el correr de los atios, es bien sabida la irracionalidad que a expensas de
ese bienestar se ha confundido o identificado con calidad de vida igual a consumo;
desarrollo igual a crecimiento o riqueza igual a acumulacion de bienes y dinero,
que han llevado a sacrificar vidas y la vida.

El objeto de estas organizaciones que se institucionalizan es el de rescatar
la importancia que tiene la vida como bien fundamental del hombre, mejorar
las condiciones y circunstancias en las que se desarrolla, y reflexionar sobre las
condiciones éticas que permiten tener una vida buena, concreten la centralidad
de la persona para el uso de la economia o los actos empresariales y articulen las
relaciones en comunidad con compromisos, acuerdos y contratos que respeten la
autonomia y posibiliten actos de solidaridad.

Se propone una cooperativa como:

Todo GRUPO DE PERSONAS que se asocian en forma LIBRE Y VOLUNTARIA y
celebran un ACUERDO DE COOPERACION con el PROPOSITO de unir esfuerzos,
recursos y capacidades para PROVEERSE BIENES O SERVICIOS que satisfacen
sus NECESIDADES mediante una EMPRESA de propiedad comin, SIN ANIMO
DE LUCRO, de RESPONSABILIDAD LIMITADA, orientada por los VALORES Y
PRINCIPIOS del cooperativismo universal y que opera de acuerdo con las NORMAS
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LEGALES vigentes en el territorio, sus propios ESTATUTOS y otras disposiciones de
cumplimiento obligatorio legalmente adoptadas (Arbeldez Naranjo y Huertas de
Mora, 2006, p. 16. El uso de maytsculas es propio del original).

Cada acepcion resaltada en esta descripcion aporta un enfoque definido, tiene su
propia dimension, aporta al sustento de la propuesta cooperativa y le da identidad.

La concepcion de persona es la primera. Se refiere especificamente al ser hu-
mano, que es aquel individuo que es consciente de sus caracteristicas, capacidades
y posibilidades, y que al serlo se sabe responsable por lo que hace o deja de hacer.

La palabra persona se deriva del latin persona, que a su vez, parece ser una
derivacion del etrusco phersu, cuyo significado es “mascara”, pieza que antigua-
mente utilizaban los actores sobre su rostro para representar a sus personajes.
Extendiendo su sentido, esta expresion podria referirse a aquellas posibilidades
a las que acude el hombre ante una situacion para presentarse de una forma,
evitarla o manejarla. Una persona es un ser emocional, dotado de inteligencia y
voluntad, pero que tiene la necesidad de vivir en sociedad por su sensibilidad,
debilidad e incapacidad.

Nos referimos a esa necesidad que le impele a compartir en grupo. Y es alli,
en uno de esos grupos, donde con inteligencia, de manera libre y voluntaria,
celebra un acuerdo de cooperacion. Es una cooperacion para lo econdmico,
organizando empresa para producir bienes o prestar servicios. Pero no cualquier
producto o servicio: solo aquellos que satisfacen las necesidades comunes y mas
sentidas por el grupo.

Las necesidades son especificas y concretas para el consumidor-asociado en su
entorno definido. Los objetivos empresariales, entonces, son aquellos que brindan
espacios y oportunidades compartidas para mejorar la “calidad de vida” del asociado,
en el sentido de vida buena y vida con felicidad. El gran reto epistemologico para
definir “calidad de vida" es que este no es un término descriptivo, sino, por el
contrario, valorativo; no es un hecho o cosa sino un valor, es el reto de catalogar
un resultado. Es concretar unos indicadores del proceso conquistado con y para ese
asociado, y entonces es un reto de indicadores de estimacion.

Un primer grupo de riqueza distribuida es, nos dicen los autores en sus escritos
y avances doctrinales, aquella de respuestas eficaces. La riqueza, como funcion
primordial de la organizacion socioempresarial cooperativa, se materializa y conso-
lida para el asociado cuando responde de manera oportuna y completa ante sus
necesidades. Necesidades sentidas por la mayoria de los miembros y componentes
del grupo asociado, sea usuario, trabajador, proveedor, consumidor o simple
beneficiado indirecto, condicién y personeria que en muchas de las veces se da en
forma simultanea, en la misma persona del asociado.
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Filosofia y vision de vida

Los valores y principios son la primera preocupacion de actores, formadores,
maestros y lideres del sector cooperativo. Valor en el resultado, valor en la forma
de hacer las cosas, valor de calidad en los procesos, como humanos que son, y
valor en los medios.

“La doble dimension Asociacion-Empresa de las cooperativas indica la impor-
tancia de las decisiones tomadas en cada dimension o esfera organizacional y sus
interrelaciones” (Bastidas, 2012, p. 3). Es esta doble dimension, junto con su
intencionalidad y acuerdos, la que hace mejor uso de la economia para el bienestar
y desarrollo humano de los miembros del grupo, pero, ademas, con sus excedentes
incide y cubre otros actores incluso no cooperados. Esa intencionalidad sin animo
de lucro, con responsabilidad y en acuerdo con valores y principios cooperativos
universalmente reconocidos, es la que hace la diferencia y genera mayor riqueza
autopropulsiva.

Esta doble dimension y la gestion empresarial cobran importancia en el avance
de los saberes cooperativos, y se expresan en escritos contenidos en el segundo y
tercer periodos. En ellos se evidencian los conceptos de gobierno, gestion, gerencia
y roles de los diferentes liderazgos necesarios.

Es fundamentalmente un periplo por la profesionalizacion de los cuadros
directivos y ejecutores en las cooperativas. Temas como administracion, planeacion,
organizacion, control, registro, seguimiento y evaluacion de resultados son los de
mayor profusion bibliografica y de escritos.

La figura 1 muestra muy concretamente el andamiaje de la estructura de moti-
vaciones que inician con el aporte que cada asociado hace al colectivo desde sus
valores personales y sus referentes éticos individuales, pero luego, ante la conside-
racion del otro y de los otros como personas e iguales, se reconforma en consenso
de una perspectiva colectiva de sociedad y empresa econémica que atiende las
necesidades comunes.

En ello también se aplican la gran mayoria de entidades que se estructuran e
institucionalizan como figuras de apoyo, educacion y para actividades auxiliares del
cooperativismo, conceptos que hoy se pretenden extendidos a las organizaciones
y formas de la economia solidaria, consideradas como sujetos de derecho en la
Ley 454 de 1998.

Enfoques y estructuras de administracion

Durante los tres primeros periodos, los enfoques y las estructuras de administracion
sufren transformaciones. Cuando las entidades cooperativas surgen con el apoyo
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Figura 1. Estructura de éticas y valores
Fuente: Huertas de Mora, 2010b.
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de los grupos sindicales y laborales, sus estructuras homologan a la organizacion
sindical o laboral gremial, tratando al Consejo de Administraciéon como un comité
de politica social, y asignando a cada uno de sus miembros una responsabilidad
funcional y operativa. Algunas de las organizaciones, atin hoy, cuarenta o cincuenta
anos después, mantienen esa influencia y forma de administracion. En la actualidad
se puede constatar lo enunciado en cooperativas multiactivas, especialmente de
educadores o trabajadores sindicalizados.

En esta forma de administracion, el estilo de gobierno esta definido por las
tendencias de los lideres de mayor convocatoria y votacion. Los cargos de nivel
ejecutivo y operativo son distribuidos en relacion con la fuerza de peso electoral,
para los recomendados y conocidos por dichos lideres. Una transformacion surge
a partir de las propuestas sindicales de autogestion que a mediados de las décadas
de 1950 a 1970 se debaten en Europa, fundamentalmente. Esa influencia hace
que se conciba una carrera para sus dirigentes y una dependencia de dicha carrera
para ejercer los cargos en las estructuras administrativa, ejecutiva y operativa de la
entidad cooperativa a la cual se pertenece.

A un lider que haya sido elegido por mas de dos periodos en un cargo social
o de dirigencia, ya sea como miembro de Comité o Junta de Vigilancia, se le
reconoce como merecedor de ascenso y podra postularse para ser elegido como
miembro del Consejo de Administracion. Pero ademas, aquella persona que ha
logrado mantenerse en el Consejo de Administracion por mas de dos periodos y
quizas ejercer cargo en presidencia, vicepresidencia o con reconocida autoridad o
dominio de algin servicio o tema cooperativo, puede reclamar ser nombrado en
cargo ejecutivo dentro del andamiaje empresarial ejecutivo u operacional o, por lo
menos, recomendar a la persona que lo haga en su nombre o bajo su dependencia.

El caso de las cooperativas que son impulsadas por la organizacion gremial
cooperativa, sea esta Uconal u otra de sus similares, reciben la influencia de las
escuelas cooperativas canadienses de Antigonish o Quebec y la americana, segiin
sea la cercania de esos movimientos y organizaciones con las colombianas.

La cooperativa, como empresa conformada por un conjunto de asociados, se
define autogestionada, porque sus asociados, como dueios y empresarios, asumen
roles y funciones que son necesarios para el funcionamiento empresarial, toman
oportunamente decisiones y se preocupan por la buena marcha de la organizacion.

Desde sus inicios, las formas asociativas que hoy se caracterizan como la coope-
rativa se han distinguido por un trabajo colectivo y una forma colegiada de toma
de decisiones, dando lugar de privilegio a la toma de decisiones por consensos,
por sobre la forma de simple mayoria de opinién o voto.

Esta forma de asumir las funciones empresariales, conocida también con la
denominacion de Gerencia Empresarial Asociativa, se caracteriza porque los centros
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de poder son grupos de asociados designados para ello y la toma de decisiones
es colegiada. Esto quiere decir que, salvo designacion y atribucion expresas del
colectivo (consejo o comité), ningin miembro de un cuerpo colegiado ostenta
poder individual ni tiene atribuciones de decision o intervencion en funcion de
su condicion de miembro de ese colegiado.

Se conoce que las primeras formas cooperativas en el mundo, incluso en
Colombia y siguiendo esas tendencias, tomaron como fuente de inspiracion la forma
gremial y sindical de toma de decisiones. Igualmente como aplicacion de practica
ética, conciben la democracia participativa y no aquella representativa. Conforman
una asamblea de asociados que toma las decisiones cruciales que afectan a todos,
en igualdad de condiciones, un asociado igual a un voto. La delegacion se da
reconociendo y exigiendo la responsabilidad de quienes la reciben. Esa asamblea
delega y asigna dicha responsabilidad en un grupo de connotados asociados, a
cuyo colectivo le fija ciertas funciones de gestion y responsabilidades de control
permanentes, conformando asi un Consejo de Administracion cuyos miembros, a
su vez y dentro del cuerpo colegiado, asumen diferentes roles y responsabilidades.

Inicialmente, las funciones y los roles eran distribuidos para gestion por circulos
de trabajo. En el grupo de asociados designado como consejo por asamblea, uno de
sus miembros, el presidente del consejo, era quien representaba juridica y extra-
judicialmente a la cooperativa, siendo su vocero oficial. Otro de los miembros
asumia como tesorero, respondia por las finanzas y por el registro u organizacion
de las cuentas. Un tercero se apersonaba de la organizacion de los recursos y acti-
vidades. Un cuarto era el revisor, papel asignado a una persona que, siendo de una
integridad probada y reconocida ante los ojos de sus cooperados, ejercia el control
y seguimiento a los acuerdos y las normas preestablecidas por todos. Cada uno de
estos responsables lideraba a su vez uno o varios comités referidos al tema bajo su
liderazgo. Las decisiones en todo caso eran propuestas, reflexionadas y consen-
suadas en colectivo. Esta tendencia es reforzada en las cooperativas de produccion
en Francia y de crédito tanto en Alemania como en Canada, en sus dos vertientes,
y este enfoque se vuelve practica emulada en todos los hemisferios.

El ntumero de los consejeros se propone variable pero siempre impar, para
asegurar la definicion de aquellas decisiones en las cuales no se lograre un consenso
absoluto, siendo recomendado de entre cinco a nueve miembros. Generalmente
conserva la tradicion de una figura de liderazgo maestro, como figura y practica
tomada desde los gremios, que orienta al grupo hacia decisiones colectivas tomadas
por circulos de trabajo (comités).

En los comités participan varios asociados calificados y reconocidos por sus
saberes en el tema correspondiente, con la coordinacion de cada uno de los dife-
rentes miembros del Consejo de Administracién, mencionado anteriormente.
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Cada comité, en forma colegiada, se hace responsable de uno de los temas y
procesos necesarios para la buena marcha de la cooperativa, segun sus atribuciones.
Toma las decisiones segtin el ambito de poder que le haya sido otorgado, segtin
atribuciones claras y registradas o, siendo de caracter consultivo, lleva su concepto
técnico, presenta las alternativas estudiadas y hace la sustentacion a la propuesta
de decision que se considera mas adecuada ante el Consejo de Administracion,
para que este, igualmente en forma colegiada, seleccione e indique la decision final
al nivel ejecutivo.

Gerencia colegiada y autogestion

Tradicionalmente se identifica esta forma de gestion como la “gerencia colegiada o
gerencia empresarial asociativa” (Serrano y Huertas, 2010). El concepto de gerencia
se acuria en el mundo empresarial tradicional para definir la figura y el rol de un
profesional, individuo, que asume la responsabilidad de hacer que las cosas pasen
en la empresa u organizacion, a partir de una estructura organizacional jerarquica.
Este personaje es un jefe de alto rango, generalmente designado por los duenos
para que, dentro de competencias delimitadas, defina y tome las decisiones en
momentos en los que se requiere un responsable de ctpula.

La diferencia entre las organizaciones sociales y cooperativas, e incluso en las
mismas privadas de lucro, es la de extender este concepto hacia uno de la gerencia
colegiada o de autogestion, que deja de ser individualizado y corresponde a un
grupo de personas. Ya no recae exclusivamente en una persona, sino que recae en
el organo colegiado.

En una empresa, la gerencia colegiada (figura 2) se entiende como el equipo
conformado por todas aquellas personas que, desde sus diferentes roles y funciones,
y con diversas competencias, toman las decisiones estratégicas de la empresa. Cada
miembro del equipo, de manera encadenada y respetuosa, toma decisiones dentro
de sus competencias y funciones, impacta e incide en aquellas de los demas. Son
personas competentes y conscientes de su rol y responsabilidad en el equipo, y
comparten las responsabilidades derivadas de las decisiones que se tomen o se
dejen de tomar.

El concepto de gerencia colegiada surge de la sistematizacion de las experien-
cias que, al respecto de las buenas practicas y los resultados logrados en Francia,
Alemania, Canada y los paises escandinavos, crean la Escuela de Nimes y el Instituto
de Extension y Educacion de Adultos de la Saint Francis University. Habiendo sido,
en mas o en menos, adoptada por la mayoria de movimientos y organizaciones
cooperativas, se puede afirmar que esta fue una de las mayores influencias para
los cooperativistas colombianos y suramericanos, quienes tomaron atenta nota de
sus recomendaciones.
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Figura 2. La gerencia colegiada
Fuente: Huertas de Mora, 2010b.

La gerencia colegiada es, entonces, el conjunto de politicas, decisiones y
acciones que, con la orientacion doctrinal y tedrica cooperativa universal, adelanta
un colectivo cooperativo eficaz, que se identifica como tal porque:

1. Practica una democracia participativa, en la cual una mayoria muy amplia de
sus asociados se interesan y hacen aportes intelectuales a las proyecciones,
estrategias y actividades de la empresa cooperativa.

2. Esen siindividual, colectivo y, en conjunto, un equipo de trabajo hetero-
géneo y multidisciplinario que trabaja en equipo y observa unos acuerdos
minimos de interaccion y respeto a los saberes y las responsabilidades de
cada elemento del conjunto, pero que, a su vez, asume responsabilidades
de conjunto.

3. Ha logrado estructurar una jerarquia funcional para atender los procesos
requeridos, pero promueve y respeta la toma de decisiones asumida por el
colectivo de los dueros de la empresa asociativa.

4. Sabe tomar decisiones colectivas adecuadas y pertinentes de forma prefe-
rencialmente consensuada.

5. Asigna responsabilidades, designa roles y otorga atribuciones individuales
y colectivas a comités, de manera acertada y pertinente.

6. Ejerce control sobre ejecutores, hace seguimiento al cumplimiento de sus
politicas y estrategias, ademas de que verifica la coherencia de procesos, la
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fluida ejecucion de sus decisiones y la trazabilidad transparente de registros
y documentacion de hechos, datos y soportes.

La empresa cooperativa no es simplemente administrada: es autogestionada por
sus duenios; ello implica autocontrol, autogobierno, autodireccion e independencia
econdmica y de iniciativa. Siendo las personas el eje central, la mayor inversion es
la que se hace para potenciar el capital humano de asociados y trabajadores para
desarrollar su creatividad, mejorar su motivacion e incrementar su capacidad. Por
ello se predica la educacion cooperativa como la regla de oro de la cooperacion.

La gerencia colegiada-empresarial asociativa es de los asociados, y a la vez empo-
dera a los asociados para que sean capaces de ejercer la autogestion y el autocontrol
de todo lo que se hace en la cooperativa, de como se hace, y de qué impactos logran
sus resultados. Igualmente, se hace responsable cuando los resultados colaterales
a su actividad no son los deseados, preservando permanentemente su autonomia,
y asumiéndolos con responsabilidad social.

En el siguiente esquema (figura 3), tomado y adaptado de Arbelaez y Huertas
(2007), se sintetiza lo antes mencionado acerca de la dinamica, los roles y las
funciones identificados para los miembros de un equipo de gerencia colegiada en
una organizacion. Es una estructura de organizacion de autogestion o colegiada que,
sin olvidar ello, adapta la jerarquia de dominios disciplinares como herramienta
eficaz para dar respuestas adecuadas a su entorno de mercado.

ESTRUCTURA DE GOBIERNO Y ADMINISTRACION
Sistema para la autogestion y el autocontrol

Asamblea General
r { Deliberacién |' 1

I 1 1
Junta de Vigilancia | Consejo de Administracion [
Control social I_ ‘| Direccion y gestion o Control econémico

. B
Apoyo operativo N —| Ejecucion y gestion - Apoyo técnico

Operacién

Cargos de administracion

Figura 3. Estructura de gobierno y administraciéon cooperativa
Fuente: Arbeldez y Huertas, 2007, p. 18.
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Administracion por procesos

Con el crecimiento de la poblacion vinculada, una mayor complejidad de las acti-
vidades y la diversificacion de los procesos en la empresa, deviene el desarrollo
de las teorias administrativas y sus técnicas contables, estadisticas, de logistica de
recursos y gestion de procesos operativos, en apoyo a la administracion empresarial.

El tamano de la empresa empieza a ser un factor importante y debe ser tenido
en cuenta. Asi mismo, es fundamental conocer bastante mas sobre las actividades a
las cuales se dedica, los puntos de valor que ha logrado apropiar y la complejidad
del mercado en el que actda.

El esquema o la estructura de poder y toma de decisiones se complementa, y
aparecen formalidades reconocidas dentro de las empresas cooperativas, que son
igualmente registradas en la normatividad existente. Son relaciones de autogestion
y autocontrol que se dan en la unidad empresarial cooperativa en razon al principio
de identidad de sus asociados, procesos estos no existentes en las empresas de
capital, y que han venido siendo reclamados por los grupos sindicales alemanes y
europeos en general (figura 4).

Gestion de la estructura cooperativa por medio de procesos estratégicos

Asamblea General de Asociados
| PROCESOS ESTRATEGICOS Consejo de Administracion

Junta de Vigilancia

Gestion de la estructura cooperativa por medio de procesos operativos

Comités

‘ PROCESO OPERATIVO Gerencia general

Gerencia sucursales (oficinas)

Oficina atencién al asociado

[ v 2

Gestion de la estructura cooperativa por medio del proceso de apoyo

. Gerencia administrativa

PROCESO DE APOYO Gerencia financiera

. Gerencias técnicas

Figura 4. Principales procesos de toma de decisiones colectivas
Fuente: Huertas de Mora, 2010b.
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El proceso estratégico y de toma de decisiones corresponde a los duenos,
asociados; se ejerce en las instancias de Asamblea y Consejo de Administracion. Los
comités de apoyo operativo y apoyo técnico, como su nombre lo indica, extienden
la labor de autogestion y autocontrol que dirige el Consejo de Administracion, y
salvo contadas excepciones son enlace de este tltimo y no de la Asamblea.

El papel de revisor y del comité de control social originales contintian siendo
reconocidos, como la Junta o el Comité de Vigilancia sigue ejerciendo el control
del cumplimiento del objeto social y de las decisiones tomadas en forma colegiada.

El gerente es una figura que aparece con el desarrollo de las innovadoras
teorias administrativas, al igual que en las teorias sobre funciones administrativas
de apoyo. En esta tendencia se considera que este tipo de funciones deben ser
ejercidas por personal especializado, y en gracia a su solvencia por dominio disci-
plinar o experiencia, asume la responsabilidad de ejercer ante la sociedad y la ley
la representacion legal de la empresa.

El gerente, siguiendo esa tendencia generalizada y luego impuesta por intro-
duccion de la figura en la ley, forma parte del equipo de gerencia colegiada en
la cooperativa, y es el enlace entre el proceso estratégico y los otros procesos
empresariales, siendo el responsable de ellos. Es el apoyo de dicho equipo con
la solvencia de su saber en gestion de procesos operativos y logisticos, y por ello
resulta fundamental que sea conocedor de lo que esta gobernando: la cooperativa.

La figura 5, elaborada por la autora Huertas para los materiales y documentos
de estudio de sus catedras en la Universidad, permite de manera sintética mostrar
que todos los principios operacionales declarados por la Alianza Cooperativa
Internacional (ac1), y aplicables a toda empresa que se declara cooperativa, son
referentes de accion y practicas en el momento de valorar las decisiones en cada
uno de los procesos empresariales, ya sean ellos estratégicos, operativos o logis-
ticos. La adecuada orientacion viene de esa gerencia colectiva, y el gerente es
quien, como lider del equipo de funcionarios, coordina y la hace efectiva dentro
de la entidad.

Esta concepcion y figura de la gerencia evoluciona, como se vera mas adelante,
modificando sustancialmente los conceptos y la materializacion de los principios
y las practicas tradicionales descritas hasta ahora.

El revisor fiscal es una figura que aparece con los conceptos de control y vigi-
lancia del Estado. Un Estado que, a nombre de los ciudadanos y salvaguardando
la fe publica, delega en un profesional de la contaduria dicho control de primera
instancia. El control (y la vigilancia) es economico y de cumplimiento. Es ejercido
para prevision de riesgos para la sociedad y certificacion de que los actos de la
sociedad empresarial son actos apegados a las normas vigentes.



Tendencias doctrinales e histéricas ll

Principios operacionales materializados
en los procesos empresariales

1. Adhesion voluntaria

y abierta

2. Gestion
democratica

7. Interés por la
comunidad

6. Cooperacion

. Proceso operativo 3. Participacion
entre cooperativas

econoémica

Proceso de apoyo
5. Educacion, capacitacion 4, Autonomia
e informacion e independencia

Figura 5. Principios operacionales en las cooperativas
Fuente: Huertas de Mora et al., 2010.

Incidencia de crecimientos y engranaje en mercados

Si bien toda forma cooperativa obedece a los mismos valores, principios opera-
tivos y logica economica, administrativa y juridica general, también es cierto que
cada unidad empresarial se orienta a saber qué va a producir y servir; esto es, va
a depender de la actividad y la cadena econdmica a la cual tributa, adecuando
conjuntamente su estructura con la estructura de dicha cadena empresarial.

En ese enfoque, se apropia en la cooperativa una estructura asimilada a la
empresa tradicional propuesta por escuelas que en los paises desarrollados abordan
con gran auge los temas de administracion de empresas, y sus complementarios de
administracion de negocios y organizaciones. Ello significa adoptar como propia
una separacion entre lo directivo y lo ejecutivo, y, a su vez, de este y lo operacional,
en una clara estructura piramidal.
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En cuanto a su impacto y desde estas tendencias, las cooperativas y demas
formas de economia social en su conjunto estructuran un tejido econémico y social
soportado y animado por la dinamica de aprendizajes, como aplicacion del prin-
cipio de educacion, que les es connatural. Esa dinamica de aprendizajes fomenta
una cultura de conocimiento, ciencia y tecnologia, traducida en saberes; posibilita
la puesta en practica de estrategias de desarrollo comun; descubre y aprovecha
recursos y ventajas competitivas, y en algunas mas innovadoras, intenta potenciar
relaciones de lo local con mercados y contextos globales.

Un referente necesario para comprender y hacer comprender las conexiones
del pasado con el presente es el texto que expone monsenor Coady cuando afirma:

Por indiferencia o falta de visién el pueblo abandoné sus derechos de consumidor
que era lo tGnico que le quedaba. Antes de la revolucién industrial se tenfa una
economia doméstica y todo se hacia en casa. Calzado, vestidos, alimentos, todo
lo que se necesitaba se hacfa en casa. Alin entonces, unos pocos emprendedores
vieron que podian sacar ganancias de los demas. Establecieron molinos, herrerias y
otros negocios y el pueblo los permitié libremente. Pero no hubo resultados lamen-
tables. El sistema era en pequeia escala y no podia crecer independientemente.
Vinieron las maquinas y las factorfas y la produccién abandoné las casas para concen-
trarse en los grandes centros. En una palabra, la produccién se escapé de las manos
del pueblo. Sélo quedaron como consumidores y se resignaron, desde el momento
mismo que vieron y permitieron al primer comerciante poner su tienda y seialar los
precios. “Esto fue un error”. Fallaron en reclamar el control de los negocios y de su
dinero y permitieron que el error se incrustara en los fundamentos de la estructura
econémica (Coady, 2010, p. 25).

El pasaje anterior ilustra, de manera contundente y rapida, como aparecen las
diversas formas de organizacion fuera de casa y al servicio de los demas. Al prin-
cipio, aparece la produccion de aquellos bienes que podian producirse en forma
masiva y algunas tareas de servicio o negocios como el comercio. Posteriormente,
y con la incursion masiva de produccion y comercializacion de todo tipo de bienes y
servicios (fuera de casa), se separan tanto el trabajo como los procesos, y hasta el
conocimiento, de la vida integrada del hombre.

Monsetior Coady ubica coloquialmente el fenomeno mediante el cual la gran
mayoria de las personas se convierten en consumidores, con lo que se funda una
estructura economica de oferta de bienes y servicios separada de la demanda de
los mismos, que intermediada por personas organizadas, deriva en especializa-
cion por actividad, proceso o funcion tanto de las personas como de los negocios
asi organizados.

Lo descrito indica que la primera forma a la cual acudio la gente para organizar
actividad fuera de casa fue la del comerciante, generalmente individual, quien lo
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hace movido por su iniciativa y con el fin de aprovechar y sacar ganancias a los
demas, por actividades de venta e intermediacion.

Durante el siglo xx, segun las cifras calculadas por organismos como las
Naciones Unidas y el Banco Mundial (Banco Mundial, 2000, 2001, 2002), cifras
que refresca y referencia el profesor Mansilla (2002b, pp. 18-28), la humanidad
triplica su ntimero, pues pasa de 1.900 millones del siglo anterior para cerrar con
mas de 6.000 millones de seres humanos sobre la Tierra.

Las inversiones y sus riesgos para atender esta poblacion son de tal enver-
gadura que deben ser abordadas con responsabilidad evidenciada. Muchas de
ellas son necesarias para la comunidad, pero quizas no viables dentro de la logica
de rentabilidad econémica (educacion, prevision, energia, infraestructura, agua
potable, mineria y maquinaria), y tienen que ser emprendidas en colectivos o por
la comunidad como un todo y representada por los Estados.

Ese ordenamiento en lo economico, presionado por acciones politicas y sociales
durante los afios finales del siglo xix y en los albores del xx, con cambios derivados
de la Revolucion Industrial y otros hechos concatenados, posibilitan el transito de
las comunidades y sociedades ampliadas, hacia ordenamientos nacionales con
conceptos que soportan los Estados, muchos de ellos nacientes en ese momento,
y determinan las nuevas concepciones de Estado del siglo xx.

Con el mayor tamafio y la jerarquia que toman las practicas empresariales, si sus
resultados son positivos para quien los emprende, estas son replicadas y se convierten
en tendencias que, socialmente, tienen que ser ordenadas y sistematizadas.

Las tendencias del siglo xix en Occidente se mueven hacia el individualismo
y la libertad de iniciativa; esas conceptualizaciones dominantes construyen un
pensamiento liberal. El liberalismo economico anima a todas las empresas, algunas
organizadas por grupos afines en su interés, otras, las de los reinos que superviven,
y luego aquellas de los Estados.

Diversos autores, como fruto de sus investigaciones a nivel mundial (Pineda
et al., 1998) y también en Colombia en lo nacional y regional (Del Valle y Her-
nandez, 2009) ilustran acerca del trabajo de promotores y de organizaciones que
recrean la originalidad de los pioneros de Rochdale y su experiencia cooperativa,
asi como los origenes de conceptos y fundamentos para proponer moderacion a
los efectos de ese liberalismo a ultranza, aplicado en Occidente a finales del siglo.

Otros, como Hoerler (1985), registran la informacion sobre los movimientos
(socialistas utopicos, anarquistas, sindicalistas europeos, socialistas, cientificos-
marxistas y comunistas-marxistas) que, siguiendo a pensadores y alumnos de
estos, al poco tiempo de ponerse en practica el liberalismo econémico con sus
principios, denuncian la situacion de deterioro humano, reprueban el modelo
por sus resultados sociales, asignan la causa a la forma de propiedad individual y
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buscan la abolicion de ese liberalismo y de la propiedad privada, para fundar una
economia nueva, basada en la propiedad colectiva.

En el siglo xx, el terreno econémico y politico en Europa Oriental se inclina por
un Estado socialista. Como respuesta y reconociendo los defectos de su modelo
economico, en Europa Occidental se promueve y construye un Estado benefactor:
Dadas las circunstancias de posguerra, en los dos ambientes se permiten formas
colectivas e individuales de iniciativa organizada para adelantar actividades por el
bien comun que complemente o sustituya al Estado.

En el posterior desmantelamiento de ese Estado benefactor, a finales del siglo
xx, la tendencia retorna hacia un Estado neoliberal, privatizador, que, sustentado
en el liberalismo economico del siglo anterior, promueve con furia la consolidacion
de grupos de inversion y capitales, con fondos de recursos generales o previsionales
que sirven para alimentar los mercados de valores e inversiones.

El Estado benefactor se achica y entrega todo lo que antes le pertenecia, por
ser de todos los ciudadanos, nuevamente a los particulares. Parece que lo mismo
ocurre en Oriente, donde el Estado socialista de antafio colapsa, y aquellos que
superviven se inclinan por permitir igualmente la incursion de los privados en
todo lo que antes era del Estado.

Iniciar una empresa u organizacion requiere una motivacion y, ademds, un
capital inicial con proyeccion a conformar un patrimonio independiente del familiar
o personal. La intencionalidad y la forma como se haga va a definir igualmente el
estilo, el enfoque y las tendencias de su administracion.

La motivacion fundamental, como hemos visto, se activa al descubrir o ubicar
una necesidad por ser satisfecha en un determinado grupo de consumidores. En
la practica, la iniciativa empresarial u organizativa, al ofrecer solucion a esa nece-
sidad, puede argumentar una de las dos siguientes justificaciones, presumiblemente
antagonicas entre si:

e Social de servicio. Es el caso de un colectivo, un donante filantropico o el
Estado que, actuando en nombre de todos los ciudadanos, crea empresa
sin interés de ganancia sobre el capital dispuesto para esa iniciativa, lo hace
para satisfacer a quienes tienen la necesidad, y su actividad generalmente
es calificada como de interés general.

e De utilidad. Quien asume la iniciativa y quien dispone el capital crea la
empresa como oportunidad de ganancia al intermediar entre la necesidad
o carencia de un grupo de consumidores y su satisfaccion. Asume como
inversion de riesgo el montarla, y al destinar capital le fija un objetivo
de maxima rentabilidad. Con la evolucion de los sistemas econémico y
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financiero en el mercado mundial de capitales, la rentabilidad hace cada
vez mas referencia al nivel de riesgo que corre la inversion.

La empresa cooperativa y las demas formas juridicas y organizativas de lo que
se pretende una economia social o solidaria no es ajena a lo anterior. Se enuncian
y proclaman colectivas con justificacion social de servicio.

La presencia de las primeras y del reconocido sector cooperativo cobra impor-
tancia, para las décadas de los anos setenta y hasta mediados de los noventa, en
cuanto generan espacios de ocupacion productiva y trabajo decente con estimulo
a la iniciativa y actividad economicas; esto, fundamentado en valores y principios
operacionales que les permite ser fuente de riqueza local, mediante la cual se
revierten los resultados obtenidos entre sus asociados y, por extension, a los demas
miembros de la comunidad.

Son evidentes los logros de la economia cooperativa y solidaria cuando sus
actores ejercen accion conjunta con las demas formas de economia, en su actuar
coordinado, y en redes de confianza construyen y reconstruyen capital social.
Ello es necesario y contundente para erigir un sector econoémico diferenciado,
un marco normativo y de interrelacion, con politicas y estrategias publicas en las
cuales los intereses de sus asociados y de las comunidades de personas, no las
de capitales o inversionistas golondrina, sean las escuchadas y tenidas en cuenta
con mayor atencion.

En su relacion con el Estado, como unidad socioempresarial y como conjunto,
sector economico diferenciado y movimiento social, respeta por principio la ley,
promueve y trabaja por la armonia de la sociedad, pudiendo ser muchas veces
vehiculo de recursos y estrategias de apoyo tanto para la actividad social y guber-
namental como privada, via convenios de ejecucion o recepcion de donaciones
de destinacion especifica, siempre y cuando no desvie y conserve su autonomia y
responsabilidad.

En perspectiva de incidencia econémica y social, e independientemente de
cuales sean la estructura y el perfil de los paises y regimenes politicos imperantes
en ellos, es quizas uno de los movimientos sociales y empresariales del mundo que
tiene presencia en todo el globo, pudiendo potenciarse como la red con impacto
socioecondmico mas extensa del planeta.

Para administrar cualquier empresa se requiere algin modelo de gestion; en
este caso se presenta el de gestién por procesos, que es aplicable a la cooperativa,
no sélo en su ambito empresarial sino también para abordar su caracter asociativo.

Las empresas y organizaciones dependen de sistemas externos como la
economia, la sociedad y la industria, de los cuales retoman insumos, los trans-
forman y los devuelven en forma de servicios o productos nuevos al mercado. Estas
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acciones las realizan mediante las funciones basicas de la administracion, tales como
planeacion, direccion, organizacion y control (Koontz y Weihrich, 1998 y 2011).

Toda empresa u organizacion, sin importar su objeto social, aplica dichos
principios, los cuales se transforman de acuerdo con las nuevas tendencias admi-
nistrativas. Estas, como dice Senge (2004), no son lineales sino ciclicas; cada accion
que ocurre en el entorno o dentro de la empresa repercute en toda la organizacion,
las partes hacen el todo, el todo estd en las partes. Con esta teoria se inicia una
mirada diferente a la administracion, especialmente porque el mercado les exige a
las empresas dinamismo, calidad y gestion.

Por eso se trata el tema de la gestion por procesos en las empresas, reconocién-
dola como una manera de administrar de forma holistica e integral, que se orienta
hacia la planeacion estratégica corporativa, se desarrolla dia a dia y es una forma
de garantizar la calidad y la excelencia empresariales.

La gestion por procesos es una administracion participativa que se basa en los
resultados; por tanto, cada uno de los integrantes de la organizacion es respon-
sable individual pero también colegiadamente de los productos y servicios que
ofrece la empresa. El control y el seguimiento son factores clave de este tipo de
administracion. La creacion de sistemas de evaluacion permanente es el referente
de la direccion, la cual previene los errores y mantiene mejoras continuas de los
procesos. La organizacion del trabajo depende del empoderamiento de cada uno
de los que participan en el proceso, y por ello la educacion es otro de los factores
significativos del desarrollo de la gestion por procesos (Fernandez, 2003).

En este conjunto de conceptos referentes, las dimensiones bioldgica, organica y
simbolica de la vida se entrelazan, y es la interdisciplinariedad una condicion esencial
al contenido y al método. Las empresas cooperativas, en su dinamica de construc-
cion de aprendizajes y de modos de hacer diferenciadamente los actos y las acciones
de gobierno, administracién, gerencia y gestion, adoptan esquemas muy propios.

En el mundo occidental moderno, secular y pluralizado, impactado por
innumerables mediaciones, la racionalidad nos interpela a encontrar el como del
entendimiento entre personas que no tienen la misma concepcion del mundo y de
vida buena, y sin embargo histéricamente intenta materializar y compartir esquemas
valorativos de lo individual y de una cultura ética compartida. El analisis busca,
con responsabilidad solidaria, llegar a consensos en los que prime el respeto por la
dignidad humana y la vida en general, tanto presente como venidera®. Este elemento
surge desde el momento en que el hombre tiene conciencia de su condicion vital

2 Ensu ensayo "¢De qué hablamos cuando hablamos de bioética?", Teresa Asnariz (2007) incluye
estos conceptos cuando trabaja lo ético y la bioética, que es la nueva dimensién desde la cual
se estudia el andlisis de la moral.
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y su sentido frente a problemas que lo disocian de la logica natural de la vida, en
donde el proyecto de vida debe ser inscrito en un proyecto de humanidad (Garcia,
citado en Garzon Diaz, 2000).

Un nuevo paradigma da lugar a una vision holistica, basada en la complejidad
de reconocer que el universo, la Tierra y el hombre forman una entidad inteligente
y autoorganizante, en la cual es inocultable la preocupacion por la vida y por el
futuro de la otra persona y de los otros seres vivos, y por las consecuencias de los
comportamientos que afectan a todos.
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La economia social, la economia solidaria
y el tercer sector

Social Economy, Solidarity Economy and the Third Sector

Resumen

Al abordar los temas de la economia social, la economia solidaria y el tercer sector, los autores ofrecen
una mirada desde las fuentes de sus actores, movimientos sociales, identificados o clasificados en los
escritos como asociacionistas y mutualistas, que se pretenden como una propuesta de abordar la poli-
tica econémica en la cual la forma de hacer las cosas se propone diferente. El estudio de antecedentes
de sus propuestas, la irrupcion de nuevas formas como organizaciones no gubernamentales (0NG) con
diversos fines, y el contraste con algunas tesis de recientes obras y autores que tienen mucha incidencia
hoy en el analisis de temas de filosofia politica y politica econémica, constituyen el eje de este capitulo.
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Abstract

In addressing aspects of the social economy, solidarity economy and the third sector, the authors
provide a perspective based on sources such as the actors and social movements, identified or classi-
fied in the written works as associationists and mutualists. It is intended as a proposal for addressing
economic policy, in which a different way of doing things is suggested. The study of precedents for its
proposals, the creation of new forms of nongovernmental organizations (Ncos) with diverse objectives
and comparison with certain theses from recent works and authors that are currently very influential
in the analysis of topics of political philosophy and economic policy constitute the central theme of
this chapter.
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Cuando Rymel Serrano inicia su documento resumen (inédito) sobre la naturaleza
de “la cooperativa”, cita al autor clasico Georges Fauquet: “Los cooperadores han
tenido siempre —en mayor o menor grado— conciencia de que sus instituciones
aportaban a la economia principios nuevos de organizacion, y a la vida social nuevas
reglas de conducta” (Fauquet, citado en Serrano, 2007).

Visto el fenomeno de la cooperacion cooperativa como organizacion institu-
cional y fendmeno social, en su nivel micro, es preciso mirar lo que ha representado
su propuesta en el mundo.

La economia social

La economia social como fenémeno de estudio es abordada inicialmente por la
Escuela de Nimes en Francia en el siglo xix (Charles Gide y otros). Esta escuela,
en su momento, inicia la construccion académica y factica de esta propuesta, y en
ella reconoce como componentes de la economia social a todas aquellas formas
organizativas e instituciones que permitan una transformacion de las condiciones
de injusticia y que propicien el progreso social, cada cual en su rol y segin su
naturaleza. La cooperativa en sus multiples aplicaciones ya existentes para la
época se toma como base para categorizar una forma de asociacion que, a la vez,
es institucion social, econémica y empresarial.

El valor de esta escuela y del autor referente consiste en la respuesta que da
a su contexto en términos de rigor académico. Gide, siendo académico, como
profesional del derecho y docente de economia, sociologia y economia politica,
sistematiza las experiencias de su época (1874 a 1931) para proponer sus teorias.

Esta escuela, como lo registra el libro Charles Gide: Homenaje (Hirtschfeld
et al., 1962), como equipo interdisciplinario académico, logra delimitar las dife-
rencias y hacer una sintesis de los fundamentos de las tres escuelas existentes en
su momento: la escuela clasica, la socialista y la cristiana, y a partir de alli formula
sus tesis y propuesta teorica.

La cooperativa es categorizada como fenomeno social y econdmico, ademas
de serlo como forma organizada. En esa categorizacion participa en las diferentes
economias del mundo, tiene aplicaciones con diversas formas empresariales y en
multiples actividades en el mundo, todo ello conservando la observancia de una
doctrina filosofica. Esta doctrina, elaborada a partir de unos valores morales indi-
viduales y colectivos, aporta al desarrollo de unos principios operacionales para
sus instituciones y organismos, y de una teoria aplicada a diferentes realidades.

La cooperativa, forma basica categorizada, ademas de que conjuga lo econémico,
empresarial y social en su fundamentacion, responde a un acuerdo de principios
comportamentales —moralmente aceptables— que a la vez es un contrato social.
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Como empresa economica, se conforma en una institucion —-medio— que promueve
y facilita la justicia. Su propuesta corresponde a aquella corriente filosofica que
propone un orden social con instituciones justas que fomentan comportamientos
justos entre los ciudadanos. Trasciende su dimension institucional y contractualista
de medio inmediato cuando fija las bases del cooperativismo como un sistema
auténomo, para promover el progreso social de los pueblos y, en consecuencia,
la economia social.

La cooperativa, si bien tiene por objeto responder a las necesidades de sus
miembros, utilizando sus propios medios procura por la educacion hacer nuevos
hombres, que a su vez propongan responsablemente un orden social y economi-
co mas humano.

La cooperativa, institucion basica de la economia social, es ttil a la microeco-
nomia, y como tal potencia iniciativas particulares en cooperacion de colectivos y
aporta soluciones a las economias locales. La cooperativa, desde lo microecono-
mico, en desarrollo y practica de sus principios de integracion y de proyeccion a
la comunidad, aborda lo macroeconémico y se articula con lo social, lo politico,
y lo publico, con las demas formas de economia, incluida la de lucro. Cuando
ha logrado impactos como sector determinante en las economias nacionales, ha
sido igualmente util para hacer politica publica por parte de los diferentes Esta-
dos del mundo.

Estos elementos en su conjunto conforman la propuesta social, econémica y
politica que orienta sus instituciones. Estas, en sus diferentes formas, consolidan
el movimiento cooperativo mundial, conocido como el cooperativismo.

El cooperativismo, como sector diferenciado e incluido en la economia social,
con su doctrina, teoria y practicas demostradas, se propone como una manera
de ver y ser en el mundo. “La cooperativa” como categoria académica, cientifica,
social, economica y juridicamente aceptada, muestra aplicacion manifiesta de otras
ramas del saber, y es la forma y expresion de la economia social més desarrollada.

En la practica mundial se reconoce que el sistema mutual —forma organizativa
incluida igualmente en el sector cooperativo— se desarrolla mejor y mas efectiva-
mente dentro de una cooperativa. En Colombia, el fondo de empleados, la organi-
zacion precooperativa y la cooperativa de trabajo asociado, han sido especificados
por la legislacion como formas cooperativas de especial tratamiento.

La economia social, desde los inicios mencionados y hasta la fecha, forma parte
de los estudios desde diferentes disciplinas y se considera en la economia politica;
desde ella se observa como la vertiente mas estudiada por las comunidades acadé-
micas. Facilita, en consecuencia, interactuar en desarrollos de reflexion y argumen-
tacion mas elaborados, y abordar la investigacion de evidencias de verificacion.

51



52

Bl Tendencias en la gestion de empresas sin d&nimo de lucro

La economia solidaria

La solidaridad como sentimiento y como valor, de la misma manera que la coope-
racion como fenomeno social de trabajo conjunto y cooperado en actividades
compartidas, esta en el origen mismo de la sociedad. Una y otra son, ademas,
elementos universales en la vida humana.

La solidaridad se incorpora como valor ético al discurso econdémico que
proponen pensadores latinoamericanos, y que coinciden, en algunas acepciones,
con otros observadores de las injusticias e inequidades de sus economias, espe-
cialmente en aquella acepcion de economia de la solidaridad o de economia no
lucrativa, estas dos tltimas animadas por conceptos que, como discursos, suenan
y se pretenden univocos pero que al profundizar en su analisis se encuentra que
han sido construidos sobre preceptos no coincidentes en sus argumentaciones. Lo
solidario, actitud expresion del valor de la solidaridad, se incorpora al fenomeno
econoémico pero no lo caracteriza ni lo distingue.

La Ley 454 de 1998 no deroga ni sustituye a la Ley 79 de 1988, que norma al
sector cooperativo en el pais, acoge la influencia de la tendencia latinoamericana y
define los principios que se presumen para las practicas de formas institucionales
u organizativas componentes del sistema de la economia solidaria. Al relacionar
los sujetos de la ley, la Ley 454 incluye como primer grupo de actores a aquellos
ya identificados por la Ley 79, reconociéndolo como sector cooperativo diferen-
ciado, y adiciona el concepto de otras formas que se pretenden componentes del
sistema mencionado.

En este escenario, y desde lo juridico, en sus diversas formas las organizaciones
del sector cooperativo cuentan con figuras que les dan naturaleza juridica definida
ante la ley. No ocurre lo mismo con la definicion de los criterios para identificar
qué hace que esas otras formas —con naturaleza juridica existente seguin otros y
anteriores fundamentos y objetivos— sean componentes del sistema de que habla la
Ley 454. En consonancia, quizas por este vacio de la ley, tampoco se han construido
las figuras que les dan naturaleza juridica especifica a otras no definidas, pero que
se invocan dentro de esta ley.

De otra parte, en cuanto académicos, los avances de esta propuesta son todavia
incipientes y en construccion. Esta situacion ha permitido que promotores y simpa-
tizantes de esta tendencia, seguramente de muy buena fe y a partir de sus percep-
ciones e interpretaciones conceptuales y de la ley aludida, propongan incluir todas
aquellas formas y organizaciones, institucionales y no institucionalizadas, que se
presume cumplen con los principios, o por lo menos tienen un innegable valor social.

En este sentido, las interpretaciones aludidas en su mayoria carecen de
argumentos con fundamentacion categorica de ciencia disciplinar y criterios de
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identificacion. Se evidencian algunos discursos y avances tedricos de estudiosos
del tema pero que, a la fecha, no cuentan con el debate y el rigor académico para
ser plenamente validados por la comunidad universitaria.

Desde la perspectiva de identidad de los actores no se ha avanzado, e incluso
algunos de aquellos que se predican son participes del sistema propuesto, no se
reconocen como tales, ni aceptan ser parte del mismo. Otros han aprovechado la
situacion de indefiniciones, desregulacion, dualidad juridica o informalidad para
apropiarse del discurso y deformar formas reconocidas, incluidas las cooperativas,
para transformarlas a conveniencia segin aspiraciones estratégicas, politicas,
operacionales o de mercado.

A pesar de que la solidaridad aplicada en las acciones economicas no se define
ni caracteriza, en Latinoamérica la economia de la solidaridad esta en proceso de
configurarse cientificamente con todas sus caracteristicas distintivas, que pretenden
ser reconocidas como expresiones organizativas concretas, y, en consecuencia,
sujetos especificos de una regulacion particular. No obstante el vacio econémico-
juridico, lo cierto es que existen en la vida social y acttian en los mercados nacionales
numerosas formas asociativas que, junto con las del sector cooperativo —coope-
rativas, asociaciones mutuales, fondos de empleados y administraciones publicas
cooperativas— comparten caracteristicas tales como la solidaridad, la ausencia de
animo lucrativo, la voluntad de asociacion, la autonomia democratica y la admi-
nistracion participativa, caracteristicas que permiten establecer una diferenciacion
tajante entre estas —expresiones econdémico-sociales— y las que responden a los
principios y fundamentos de la economia mercantil o de lucro.

La economia solidaria conlleva, al igual que la economia politica clasica, un aspecto
macro representado por las empresas autogestionarias que participan en el proceso
de produccién y distribucién de bienes y servicios de consumo y que incluye, en
el caso particular del cooperativismo, su integracién dinamica horizontal y vertical
(Arango Jaramillo 1987, p. 201;2005, p. 186).

De este aspecto macro se desprenden también sus posibilidades para elaborar
formulaciones sobre el desarrollo econdmico, especialmente para los paises en
desarrollo, fundamentadas en el papel dinamico del sector en la produccion, la
vivienda, la salud, el empleo, la educacion y los servicios publicos.

La aplicacion micro de la economia solidaria conduce, asi mismo, a establecer
como tal “launidad empresarial asociativa, sin animo de lucro individual, productora
de bienes y servicios y regida por los principios de la cooperacion, la solidaridad,
la ayuda mutua y la participacion democratica de los asociados” (Arango Jaramillo
2005, p. 189). Arango describe en este concepto lo que en el mundo entero se conoce
como cooperativa, que quizas no se formaliza pero opera como tal en esencia.
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El tercer sector

Corresponde a la propuesta norteamericana para las formas non profit de actividad
caritativa, voluntariados y formas organizativas constituidas para canalizacion de
recursos hacia obras benéficas mediante fondos de financiamiento. Como conjunto
de figuras juridicas y formas organizativas muy propias de su contexto, se perfilan
en la segunda mitad del siglo xx y principios del xxi como determinantes en la
economia norteamericana, y de ahi su nombre de “tercer sector”.

Dichas formas manejan ingentes montos y son fondos de recursos conocidos
como found ricing en el léxico de estos movimientos, oportunidades de fondeo a
los ejercicios de Responsabilidad Social Empresarial, que con gran publicidad se
vienen promoviendo por parte de sus conglomerados empresariales.

Hoy, luego de un recorrido un poco frustrante en el financiamiento de proyectos
de apoyo caritativo, esta tendencia habla de privilegiar proyectos de impacto, como
destinos y sujetos preferentes de la financiacion por parte de estos found ricing.
No obstante, el impacto del cual se habla hace directa referencia a lo econémico
por encima de lo social.

Son aquellos proyectos cuya prospectiva muestre capacidad de evolucionar
hacia empresas capitalizables y comprables en el sistema economico de capitales,
que a su vez generen solucion y cobertura de bienes transables, fuentes de trabajo
u ocupacion en paises con altos indices de desempleo (no necesariamente del tercer
mundo). En estos, siendo deseable, no es prioritario que proyecten impactos de
bienestar social, con o sin cobertura de poblacion en condiciones de vulnerabilidad
o0 en situaciones desventajosas.

En general se observa que estas formas e instituciones, como actores y en su
logica, siguen la de su origen, con base en las premisas de que: primero, el mercado
se encarga de la distribucion de los beneficios a los mas eficientes y competitivos,
y segundo, por sus fines non profit sociales desgranan sus beneficios a la poblacion
en general.

De otra parte, en Europa se trabaja el tercer sector como el conjunto de organi-
zaciones que son representativas en la economia y suplen necesidades no cubiertas
por los otros dos sectores: el publico y el privado.

Derechos y deberes en las empresas y organizaciones

Respecto de las empresas y organizaciones, vamos a aceptar, por compartirlos, los
tres imperativos que Adela Cortina (2012, p. 4) sefiala de suyo como empresariales
y economicos.

El primer imperativo, el objeto social originario de la economia y la organiza-
cion empresarial economica, es el de proveer bienes y prestar servicios a la sociedad.



La economia social, la economia solidaria y el tercer sector ll

Si esta no es la meta que orienta a una empresa, no corresponde en su objeto social
y no se puede considerar como bueno lo que hace en ella.

El segundo imperativo economico para la organizacion, empresa econémica
o social, es el de satisfacer las necesidades y expectativas de todos los afectados
por ella. No es licito ni legitimo (puede que si lo sea en términos legales) apropiar
abusivamente valores y beneficios a favor de uno y en contra de otros.

El tercer imperativo consiste en que toda actividad economica y empresarial,
por ser humana, debe ser valorada —segun imperativos legales y morales— desde
adentro: ;qué es?, scual es su meta? y jcomo lo hace?

Las organizaciones y empresas son instituciones que por “contrato” aportan y
adelantan por y para las personas y sus familias lo que ellas no podrian sustentar
de manera individual o lo harian de manera ineficiente e ineficaz.

Las personas y familias entonces entran en la dinamica econdmica como provee-
dores, gestores, trabajadores y consumidores en el circuito econémico y, segin sean
sus aportes, les seran reconocidos los beneficios de ese aporte al valor agregado.

En esta perspectiva seguimos a autores como Adela Cortina, Martha Nussbaum,
Manuel Reyes Mate o Amartya Sen en el estudio de la razonabilidad de la economia,
de las practicas economicas y de los derechos humanos.

Las razones se proponen por compromiso, autointerés o empatia, y en términos
empresariales se traducirian como estrategias, prudencia y cumplimiento en
justicia. Es entonces cuando las empresas y su responsabilidad social empresarial
van de suyo; una responsabilidad social que se da en su origen, ya se ha dicho,
en su funcion de proveer bienes y brindar servicios a la sociedad, con la calidad
y oportunidad debidas y respondiendo a necesidades y expectativas del equipo
o de sus compradores. La empresa debe hacer bien lo que le ha propuesto a la
sociedad, sin trampas y sin marketing tramposo. Vale aqui la anotacion que de ello
hizo Cortina al citar su lectura de Maquiavelo —“Muchos creen lo que pareces, pero
pocos saben lo que eres”—, cuando en su reciente conferencia en el Club El Nogal
de Bogota, durante una de las sesiones de Espacios Pensar, hizo exposicion de su
obra y mencion¢ temas de su libro (Cortina, 2012).

Pero ademas, es una realidad pragmatica, las empresas y organizaciones son
instituciones que crean oportunidades para construir cultura y brindar espacios
y circunstancias favorables a la justicia o a la injusticia. Una empresa ética es un
bien comun y, por tanto, publico. Son empresas que en su medio pueden influir
sustancialmente al cortar el circulo pernicioso de la corrupcion y contribuir con
indicadores serios para practicas de transparencia.

En cuanto a las obligaciones por parte de las empresas, se observa hasta ahora
voluntariedad materializada solamente en el pragmatismo de las buenas practicas:
reputacion por mejor gestion, generacion de confianza en los mercados y entre
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los stakeholders, y capital social redituable. Se aplica en ello lo que proponen
Aristoteles y las mitologias antiguas: no solamente era el ser buenos y los mejores,
lo mas importante era pasar a la posteridad con sus héroes convertidos en dio-
ses y referentes.

Sin embargo, como veremos mas adelante, se precisa hacer claridad, porque
no es que no hayan imperativos de cumplimiento, como por ejemplo el imperativo
de no dano y otros adicionales que no se quedan en cumplimiento tnicamente lo
legal. En ello juegan las fortalezas de la sociedad y de los marcos legales. Un pais
como el nuestro, débil legalmente desde un enfoque de derechos humanos, es selva
pura y aprovechable para empresas sin moral verificable.

Reyes Mate (2011), en su Tratado de la injusticia, propone un camino para
los actos de justicia, por via del reconocimiento ante situaciones en contrario, esto
es ante situaciones de humillacion, desconocimiento o desprecio, seiialando tres
formas para lograrlo.

La primera forma hace referencia a la negacion de integridad fisica y al valor
de las propias necesidades como experiencia de no reconocimiento, ante la cual la
sociedad debe procurar el cuidado (fiirsorge) incondicional del bienestar del otro
que afecta a este otro en su singularidad. Para ello las sociedades han organizado
dependencias especiales en los Estados y complementariamente en sus instituciones
caritativas y de beneficencia.

La segunda forma hace alusion a la negacion de la dignidad (achtung) ante la
cual esta el reconocimiento al otro como ser capaz de asumir y ejercer responsabi-
lidades como igual en esto con aquellos que comparten la misma dignidad. Ante
esa negacion esta el reconocimiento como persona libre, auténoma y responsable, y
por ello plena como sujeto de derechos y deberes. Personas, familias, comunidades,
organizaciones, empresas e instituciones que, por ser humanas, corresponden en su
responsabilidad y acciones a sus propias motivaciones y cultura, y se constituyen
en agentes promotores y sujetos de justicia, equidad y democracia. Es en este grupo
que se incluyen actores economicos empresariales de iniciativa privada, cuyas
motivaciones, diametralmente opuestas en sus logicas, se distinguen por perseguir
animo de lucro o ejercer actividades econémicas sin animo de lucro. Segtn esta
caracterizacion se ubican aqui las sociedades de capital, de una parte, y de otra,
las empresas cooperativas o sus asociativas y homologas.

La tercera forma de la que nos habla Mate y que igualmente aborda Habermas
en sus reflexiones, hace referencia a la negacion del otro y al no reconocer al otro
el valor de conformar la polis, ante la cual esta la solidaridad (solidaritdt), que se
materializa en la atencion al otro como miembro de la comunidad local, regional,
nacional, e incluso como perteneciente a la comunidad humana. Mate (2011) coinci-
de con Honeth (1992ay 1998) al controvertir con Habermas (1991a, 1991by 2012)
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para quien en su ética discursiva, la solidaridad se interpreta como tnica forma
englobante de reconocimiento. En este escenario se mueven las instituciones
politicas, sus agentes y medios, como los Estados y todas aquellas organizaciones
no gubernamentales (ONG) que se ocupan en su objeto social de complementar,
sustituir y operar las politicas publicas.

En Estados con una sociedad civil fuerte y organizada, las onG aparecen
igualmente estructuradas y fuertes. Ejemplo de ello es el tercer sector en Estados
Unidos y los actores de economia social en la Europa del bienestar, e intentan hacer
lo propio las organizaciones solidarias que se proponen en Asia y Latinoamérica.
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La naturaleza de la cooperativa

Por cooperativa, vocablo universalmente aceptado como categoria de estudio, se
entiende la empresa asociativa sin animo de lucro, en la cual los usuarios de los
servicios son simultaneamente los aportantes del capital y los gestores o adminis-
tradores de la empresa. Esta ultima se crea con el objeto de producir o distribuir
bienes o servicios orientados a satisfacer las necesidades de los propios asociados.

El origen de la empresa es siempre un grupo de personas que, ante necesidades
comunes o semejantes, resuelven satisfacerlas conjuntamente, organizando para el
efecto una empresa bajo su administracién y con sus propios recursos. Esta decision
colectiva, y las responsabilidades que asume el grupo, configuran una asociacion
en la que se sustenta la empresa economica.

Es la asociacion cooperativa la que orienta, vigila y controla en forma perma-
nente la empresa, en orden a que no se desvien ni se desvirttien los fines para los
cuales fue creada. Es decir:

» Para que oriente siempre sus actividades y operaciones a satisfacer las nece-
sidades generales y especificas de los asociados y sus familias.

e Para que produzca o distribuya los bienes y servicios de su giro con opor-
tunidad y calidad, en las cantidades adecuadas y con maxima eficiencia.

» Para que garantice una actividad permanente y un desarrollo en concor-
dancia con la permanencia y el crecimiento de las necesidades de los
asociados y sus familias.

El doble elemento social y econémico

En la cooperativa es necesario, por consiguiente, distinguir dos elementos conjuntos:
uno social y el otro econémico. En primer lugar, una asociacion de personas, cohe-
sionada por la similitud de sus necesidades y la conciencia de eficacia en la accion
colectiva, y en segundo lugar, una empresa comiuin cuyo proposito es precisamente
el de producir o distribuir los bienes o servicios correspondientes a las necesidades
que cohesionan al grupo.

De este doble elemento emanan igualmente las reglas de organizacion que
definen, de una parte, las relaciones sociales de los asociados entre si, como agru-
pacion, y de otra, las relaciones economicas de cada uno de los miembros de la
asociacion con la empresa.

Las relaciones sociales en la cooperativa son esencialmente de caracter mutua-
lista, por cuanto la cooperacion, como decia Charles Gide (1883) en sus Principios
de Economia Politica, toma a un tiempo como divisa el self-help (esfuerzo personal)
y el “cada uno para todos”.
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La ayuda propia, es decir, el orgullo de subsistir a sus necesidades personales por
sus propios medios, ser uno mismo su proveedor, su banquero, su prestamista, su
patrén, y el cada uno para todos, o sea, el deseo de buscar la liberacion no sola-
mente por si, sino por el préjimo y para el préjimo. No querer realizar su bienestar
solo (Cide, 1883, p. 118).

Las relaciones econémicas, a su vez, nacen de la nocion de servicio. La coope-
rativa como organizacion econdmica empresarial esta destinada desde su origen a
cuidar los intereses y a satisfacer las necesidades de sus asociados. Son las demandas
de estos las que determinan y generan la produccion de bienes y servicios de la
empresa cooperativa. La busqueda de la calidad, la oferta en condiciones adecuadas,
las exigencias de oportunidad y facil acceso, la disminucion de costos y la forma
de aplicar excedentes, son apenas algunas de las caracteristicas de la cooperativa,
emanadas de la nocion de servicio.

Las organizaciones que observan esa reglas de comportamiento y moral colec-
tiva, cuando impactan en la vida economica y social de una comunidad o pais, son
reconocidas como sector cooperativo en la Ley 79 de 1988.

Administracion cooperativa, forma diferenciada
de gestion para la economia solidaria

En Colombia, el concepto de economia solidaria es adoptado sin mayor profundi-
zacion conceptual, y de esta manera se incluye en el discurso tanto de los agentes
del Estado como de los promotores de la politica publica. Se inserta en la ley emer-
gente del momento, por medio de la cual el gobierno de turno trata de conjurar
una de las mas graves crisis no solamente economico-estructural, sino financiera
y de credibilidad en el sistema.

Las instituciones cooperativas y solidarias (el concepto es adoptado por la
Ley 454 de 1998 a proposito de la reglamentacion coyuntural a la crisis) integran
lo econémico a lo social y conducen, por la importancia de su intervencion, a
las sociedades maduras a establecer una nueva escala de valores, distinta en su
totalidad a la que se desprende de la preponderancia de las formas capitales; una
moral personal consciente y responsable, una ética colectiva distinta que propone
una practica de principios operantes en sus instituciones. Todo ello plasmado en
las diferentes legislaciones nacionales. Este modo de hacer diferentes las cosas se
sintetiza en la gestion que se adelanta.

Referentes juridicos para lo empresarial cooperativo
y para una economia solidaria en Colombia

Con la ley marco para la época, la Ley 134 de 1931, las cooperativas obtenian
una forma de ser administradas de manera legal y ordenada. En esta norma se
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determinaban explicitamente la administracion, sus integrantes y sus funciones,
en los articulos 61, 62, 67, 69 y 70, los cuales, por su importancia historica se
describen a continuacion:

ARTICULO 61. La administracion de las sociedades cooperativas estard a cargo:
To. De la Asamblea General.

20. De la Junta Directiva o Consejo de Administracién.

30. Del Gerente.

40. De la Junta de Vigilancia.

[..] ARTICULO 62. La Asamblea General de Accionistas es la autoridad suprema
de la sociedad, cuyas decisiones o acuerdos obligan a todos los socios presentes o
ausentes, siempre que tales acuerdos se hayan tomado en la forma prescrita por la
Ley y los estatutos.

Integran la Asamblea general todos los socios que figuren debidamente inscritos en
el registro social y que estén en el goce de sus derechos, y su convocatoria se hara
con ocho dias de anticipacion, en la forma que cada sociedad establezca en sus
estatutos, siendo quérum suficiente, para que la asamblea se celebre, la concurrencia
a la hora fijada, de la mitad de los socios.

El gerente debera establecer la lista de socios y la tendra a disposicién de los mismos
en la oficina de la Sociedad.

La constitucién y atribuciones de las Asambleas estaran gobernadas por los respec-
tivos estatutos.

[...] ARTICULO 67. Corresponde a la Junta Directiva de la sociedad la administra-
cién superior de los negocios sociales, y, en particular, el acuerdo de las bases gene-
rales de los contratos que haya de celebrar la sociedad.

[..] ARTICULO 69. La representacion judicial y extrajudicial de la sociedad, asi como
la ejecucién de las 6rdenes y acuerdos de la Junta Directiva, corresponden al gerente
de la sociedad, y sus atribuciones y deberes se fijaran en los estatutos.

[...] ARTICULO 70. La Asamblea General elegira cada aio dos Auditores, quienes for-
man la Junta de vigilancia. Corresponde a ésta examinar las cuentas y las operaciones
de la sociedad e informar sobre ello a la Asamblea General. Los estatutos de la socie-
dad contendran disposiciones claras sobre las facultades y deberes de los Auditores.

El Gobierno podra nombrar un Inspector o miembro que haga parte de la Junta de
Vigilancia, cuando asf lo juzgue conveniente para los intereses de la cooperativa o
de terceros, o para la mejor marcha de esta (Ley 134 de 1931. Seccién wv. De la
Administracién de la Sociedad Art. 61-62-67-69-70).
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De esta manera, tal y como afirman Guarin Torres y Sarmiento (2000, p. 86),
“Podemos ver que la Administracion estd relacionada con el Cooperativismo ya que
este debe tener bases solidas, reglas y principios para su perfecto manejo y control”.

Las cooperativas realizaban acciones administrativas de caracter colectivo, las
cuales se exteriorizaban en las decisiones consensuales y compartidas al asumir la
responsabilidad de sacar adelante la organizacion y de actuar como un equipo de
trabajo que permitia satisfacer las necesidades basicas, mas que obtener ganancias.

Es aqui, en esta realidad, que se observa un cambio sustancial en el concepto
de entender y aplicar la solidaridad o ayuda mutua entendida en América Latina,
toda vez que la concepcion anglosajona es “yo entro a formar parte de una coope-
rativa no realmente para ayudar a los demas o para que los demas o el Estado
me ayuden, sino para ayudarme a mi mismo, pero no solo, sino con los demas”
(Beuthien, 1990, p. 16).

Asi las cosas, la administracion de las cooperativas se presentaba de manera
colectiva, en donde la unidad es lo fundamental, no el desarrollo personal sino en
conjunto, grupal.

En la década de 1950 a 1959 se crearon cooperativas agricolas a nivel rural,
con la colaboracion de la Superintendencia Nacional de Cooperativas, con el fin
de implementar diferentes actividades entre los estudiantes, como produccion,
consumo, crédito y ahorro, prevencion y servicios especiales.

Estas cooperativas tenian sus estatutos y reglamentos, en los cuales expresaban
su fin primordial, el cual era la educacion cooperativa, para que, por medio de esta,
los alumnos adquirieran mas conocimientos tedricos y practicos sobre historia,
principios, organizacion, objeto y ventajas del cooperativismo.

La asociacion cooperativa buscaba mejorar la calidad de vida y un progreso
cultural de la comunidad en general, mediante un beneficio economico, reuniendo
diferentes fuerzas en la produccion de bienes y servicios.

Segun Canon (1955):

la administracién de una cooperativa agricola requiere de una persona que cuente
con espiritu de superacion, que sepa manejar a los asociados, debe tener el cono-
cimiento adecuado para orientar las distintas actividades, comprometerse y tener
siempre la actitud de responsabilidad y autoridad, también es aconsejable que la
persona elegida sea de la misma zona con el fin de que conozca bien las necesi-
dades de las personas que conforman estas cooperativas, y que los intereses sean
compartidos con su comunidad. [...]

Hasta junio de 1954, el departamento de educacion campesina tenia organizadas
46 cooperativas escolares con un total de 2.747 alumnos cooperados, $36.800 de
capital minimo autorizado, 30.955 acciones suscritas, 9.795 acciones pagadas y
$5.924.20 de capital certificado en caja (p. 28).
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Ya para 1954 se observa la siguiente estructura de administracion:

Asamblea General

Consejo de Administracion
Junta de Vigilancia
Gerente

Secretario

Contador

Tesorero

A o e

La inclusién de un contador y un tesorero proporciona a la cooperativa una
estructura solida en cuanto a lo contable; se advierte orden y control, al igual que
seguridad en la informacion presentada a la Asamblea General.

Segun Valderrama (1952), “el cooperativismo tiene una extraordinaria mision
que cumplir en el mundo de hoy, y uno de los puntos basicos de mi programa
social ha sido el de la adecuada solucion de los graves problemas de alimentos y
vivienda a través del movimiento cooperativo [...]” (p. 182).

A esta etapa o periodo algunos lo consideran de “transito de la simple nocion
de movimiento cooperativo hacia la configuracion de un sector cooperativo de la
economia”, como lo definen los miembros del Consejo Cooperativo Colombiano
que se propone en la naciente ley y se inaugura por la época.

Tres hechos dan las caracteristicas del periodo: el fortalecimiento y desarrollo
de las cooperativas y de las organizaciones integrativas de grado superior, la crea-
cion de una confederacion colombiana como organismo nacional de integracion
de todos los subsectores del movimiento cooperativo del pais, y la expedicion de
la Ley 79 de 1988 como nuevo estatuto legal del sector cooperativo colombiano.

En el sector publico, la vigilancia y el control, asi como el fomento del
cooperativismo, se ponen al cuidado del Departamento Administrativo Nacional
de Cooperativas, Dancoop, creado mediante la Ley 24 de 1981. Este organismo
sustituye a la Superintendencia Nacional de Cooperativas, que se habia creado en
1933 mediante el Decreto 1339 de ese afio.

En 1981 los organismos cooperativos de grado superior y las instituciones
auxiliares del cooperativismo del pais culminan un largo proceso para construir
la organizacion integrativa de tercer grado que, bajo el nombre de Confederacion
Colombiana de Cooperativas, Confecoop, es reconocida por el gobierno mediante
la Resolucion 2458 de 1981. Como antecedentes de este delicado e importante
proyecto estan la constitucion del Comité Coordinador del Cooperativismo
Colombiano en junio de 1977, la reunion en julio de 1978 del Foro Nacional
Cooperativo, y la posterior reunion del Consejo Cooperativo Colombiano en el
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primer semestre de 1979, como consta en el acta memoria de este 6rgano (Memoria-
consejo cooperativo colombiano, 1979) un documento inédito que reposa en manos
de uno de los que otrora fueran sus miembros.

Otro hecho significativo del periodo es la promulgacion de la Ley 79 de 1988,
yamencionada, que se consolida como nuevo estatuto legal cooperativo que adecua
las disposiciones legales a los requerimientos de un movimiento en expansion y
desarrollo acelerados.

Los decretos reglamentarios que desarrollan la Ley 79 facilitaron el desenvolvi-
miento acelerado no solo de las formas cooperativas organizacionales, sino también
el de organizaciones fundamentales para la conformacion del sector de la economia
solidaria enriquecido en alternativas y posibilidades asociativas.

El ntmero de cooperativas en diciembre de 1990 era de 3.984; el de las pre-
cooperativas, 704, los organismos de grado superior, 115, para un total de 4.803
entidades que agrupaban un total de 1°'534.000 personas asociadas. El total de
activos era de $515.837 millones. Las principales instituciones auxiliares del
cooperativismo en esa fecha eran la Universidad Cooperativa de Colombia y la
Aseguradora Solidaria.

El ultimo periodo, comprendido entre 1991 y 2005, son de evolucion de una
economia solidaria en general, y en particular del cooperativismo en Colombia.
Se caracteriza por dos situaciones aparentemente contrapuestas: una expansion
notable, aparejada con una crisis profunda en uno de los subsectores mas dinamicos,
el financiero o de ahorro y crédito.

El 4 de julio de 1991 la Asamblea Nacional Constituyente, convocada para
introducir reformas fundamentales a la Carta Politica del pais, promulgé una nueva
Constitucion Politica que derogd en todas sus partes a la anterior. En la nueva
Carta Constitucional de Colombia, el articulo 38 garantiza, con gran amplitud, el
derecho de libre asociacion para el desarrollo de las distintas actividades que las
personas realizan en sociedad.

Varias disposiciones continuadas en los capitulos 2° del Titulo m, articulos 58,
60y 64, y el capitulo 1° del titulo xu1, articulo 333, hacen mencion de la proteccion
y promocion de las formas asociativas y solidarias de propiedad (art. 58), y del
deber del Estado de promover el acceso progresivo a la propiedad de la tierra de los
trabajadores agrarios en forma individual o asociativa (art. 333). Cabe observar que
en la legislacion previa a la nueva Constitucion no existia mayor precision acerca de
las expresiones, formas asociativas y organizaciones solidarias (Uribe Garzon, 2004).

El reconocimiento constitucional de las actividades solidarias y cooperativas
corresponde, sin duda alguna, al auge y desarrollo de las formas asociativas de ese
caracter, que en la década de 1990 presentan cifras importantes en la economia
del pais, y cuya cobertura social supera los 3 millones de personas.
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Segun Pineda Suarez (1999, p. 287), en 1993 las entidades del sector solida-
rio eran 8.872, entre las cuales sobresalen las cooperativas (5.630), que junto con
precooperativas en numero de 828, organismos cooperativos de grado superior en
numero de 138 y dos bancos cooperativos, sumaban 6.600 entidades cooperativas.
A ellas se sumaban 1.868 fondos de empleados y 404 asociaciones mutuales.

En 1992 se presenta la apertura al mercado de capitales y la liberacion financiera,
del consenso de Washington 1989, acogidas como politica oficial por el gobierno
colombiano en este ano, para enfrentar la crisis institucional como una propuesta
de participacion para su solucion, por la cual se encuentra el pais en un ano cero.
Es como si todo lo anterior hubiera perdido vigencia y atn no se tuviera un para-
digma para el futuro cercano, afecta al subsistema politico y se extiende a todo el
establecimiento politico, econémico, educativo, de comunicaciones, cultura, y a
todas las regiones y capas sociales.

La potencialidad del sector en este periodo hace que los organismos rectores
del movimiento cooperativo atiendan una serie de prioridades, tales como la
planeacion técnica y controlada del desarrollo; el fortalecimiento de los organismos
de integracion, tanto nacionales como regionales; la reestructuracion y moderni-
zacion de la entidad publica de inspeccion, control y vigilancia; la actualizacion
en lo pertinente a la ley cooperativa, especialmente para desarrollar las disposi-
ciones de la nueva Constitucion y estructurar un adecuado sistema de informa-
cion del sector.

En 1999, segun cifras del Departamento Administrativo Nacional de Coopera-
tivas, Dancoop, el sector solidario habia crecido en nimero y ofrecia las siguientes
cifras estadisticas: 4.190 entidades de ahorro y crédito; 1.032 multiactivas; 924
de transporte; 834 de trabajo asociado; 790 de servicios; 759 de comercializacion;
554 de trabajo y servicios; 431 de productores; 379 de salud; 328 de educacion;
322 de actividades agricolas; 265 de vivienda; 260 de consumo; 67 de vigilancia
y 63 financieras, para un total de 11.198 organizaciones.

En estas cifras se registran tanto las cooperativas como las precooperativas,
los fondos de empleados, las asociaciones mutualistas, los organismos de grado
superior y las instituciones auxiliares del sector.

Las caracteristicas que se enuncian como destacables para este periodo son:
reestructuracion y revitalizacion de las entidades de ahorro y crédito; incremento
apreciable de los fondos de empleados, de las cooperativas de trabajo asociado;
mejoramiento de los controles ptblicos, especialmente los dirigidos a las enti-
dades del sector financiero, desarrollo de autocontrol o control social en coope-
rativas, fondos de empleados y asociaciones mutualistas; preocupacion renovada
por la educacion y la promocion de la nueva vision solidaria; incremento de las
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integraciones y alianzas estratégicas a niveles regional y nacional, y preparacion y
estudio de proyectos normativos para el sector solidario en su conjunto.

Por su parte, las cooperativas de ahorro y crédito expresan un legado histo-
rico en sus procesos de ahorro y crédito, asi como de desarrollo social, repre-
sentados en su momento por los organismos de integracion Uconal y la central,
Coopdesarrollo.

El discurso se enfoca en proponer retomar la identidad filosofica y operativa de
las cooperativas y precooperativas de trabajo, en tanto han tenido, en los tltimos
anos, un crecimiento desbordado, y muchas de ellas presentan grandes desviaciones
y vicios de autenticidad en su proceso de constitucion, su funcionamiento, y en
sus estructuras de decision y de servicios.

La legitimidad social de la organizacion cooperativa viene dada por la conjuga-
cion del cumplimiento de sus tres funciones principales: la productiva, la econémica
y de desarrollo social.

La cooperativa es la expresién de un tipo especifico de gestion, de una forma
organizacional y de un estilo de gestion propio y particular [destacado nuestro],
que responde a una corriente de pensamiento que plantea otra manera de hacer
economia, gestion y organizacioén, que se ha dado bajo el tutelaje de doctrinas sociales
especificas como lo son la doctrina cooperativa y la doctrina social de la iglesia, por
ejemplo (Davila, 2005, p. 78).

Para este mismo autor, la funcion gerencial cooperativa, tal como lo plantean
La Flame y Roy (citados en Davila, 2005), debe integrar cuatro actividades, todas
ellas clave dentro de la supervivencia de la empresa. Estas son:

* La funcion socioeconomica, vital para cumplir con el objetivo social, y el
que le permite a la asociacion mantener en equilibrio las tres dimensiones
que caracterizan la cooperativa: la dimension asociativa, la dimension
empresarial y la dimension formativa o educativa.

* La funcion de movilizacion social o de gestion social.

* La funcion del desarrollo de la habilidad empresarial.

* La funcion de coordinacion de areas especificas.

El modelo de gestion cooperativa es de caracter democratico; su estructura
permite una administracion participativa de sus asociados, lo cual conduce a la
autogestion, dado que el deseo es desplazar las jerarquias, burocracia por demo-
cracia y participacion.

En primera instancia, la gestion la ejerce la Asamblea General, que es el 6rgano
maximo de administracion de las cooperativas y la que nombra los representantes

67



68

Bl Tendencias en la gestion de empresas sin d&nimo de lucro

en el Consejo de Administracion, la Junta de Vigilancia, el revisor fiscal para admi-
nistrar la cooperativa y ejecutar los planes trazados en la Asamblea General, asi
como el gerente, que es nombrado por el Consejo de Administracion, conforme
se establece en la Ley 79 de 1988.

En la actualidad se habla de pluralismo, mutualidad, autonomia y justicia,
todo ello centrado en las personas. El modelo de gestion cooperativa se puede
ajustar, porque se acerca, incluso con anterioridad, al concepto desde la practica,
a la gestion moderna de administracion de mejoramiento continuo.

La gestion administrativa se refiere a los procesos de gerencia en las organiza-
ciones solidarias, y ello tiene que ver con la planificacion, organizacion, direccion
y control, estableciendo un analisis de gestion administrativa, alcances y desarrollo
en la direccion y gerencia.

En la direccion de las organizaciones solidarias es importante diferenciar dos
dimensiones basicas, como se sefiala en la cita anterior: la dimension empresarial y
la dimension formativa y educadora; la primera se refiere a los procesos gerenciales
desde lo empresarial, y la segunda se orienta mas a la funcion social.

Lo que busca la gestion administrativa es imprimir fines y propésitos trans-
formadores a la accion organizacional por medio de ciertos métodos, técnicas e
instrumentos como proceso. Esta accion es columna vertebral tanto para la gestion
econdmica como para la gestion financiera, abarcando a la organizacion como tal
en su dimension interior.

Igualmente, la gestion administrativa se corresponde con el desarrollo de la
base social, constituyendo la garantia de una participacion activa y democratica
de los asociados en todos los procesos de toma de decisiones, asi como también
la garantia de una adecuada redistribucion de la riqueza. Lo anterior, ligado a una
direccion fundamentada en las doctrinas y los principios solidarios, e indiscuti-
blemente asociado con valores de autoayuda, autorresponsabilidad, democracia,
igualdad, equidad y solidaridad, brindan solidez y generan confianza adminis-
trativa. En la tradicion, los fundadores, socios de las cooperativas y fundaciones,
hacen suyos los valores de honestidad, transparencia y compromiso de generar
beneficio social.

De lo anterior se colige quizas que lo que une a las diferentes vertientes desde
donde devienen sus motivaciones las diferentes organizaciones, son los valores de
autoayuda, autorresponsabilidad, democracia, igualdad de derechos, equidad en
el trabajo y en la redistribucion de la riqueza generada, y actos de solidaridad para
con los miembros de la comunidad.

No obstante, cuando se trata de universalizar el concepto de cada acepcion
surgen serias dificultades, pues cada grupo enuncia sus percepciones con, en
ocasiones, insalvables diferencias.
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La gerencia en las entidades cooperativas
y su incidencia en las demas entidades
de la economia solidaria

En su momento, la gerencia de una naciente cooperativa la ejecutaba uno o varios
lideres. Ese uno o varios asumian la responsabilidad de conducir o llevar la direccion
de la cooperativa. La gerencia entonces era la conformada por quien asumia el rol de
gerente, la Junta Directiva y, en ciertos casos, algunos empleados, como conjunto.

A partir de la introduccion de la figura de un gerente, profesional, personaje
tercero a la cooperativa y ojala ajeno a influencias de grupos privilegiados de los
asociados, aunque nombrado por ellos, se le asigna la responsabilidad de repre-
sentante legal de la cooperativa y ejecutor de las decisiones por acuerdos de la
Asamblea General y del Consejo de Administracion, es nombrado por este tltimo
y sus funciones se establecen en los estatutos.

Las funciones gerenciales se centran en objetivos y funciones, como caracte-
ristica fundamental de esta época.

La influencia de la propuesta de construir y reconocer diversas fuerzas sociales
como una sola, con pretensiones de ser una economia diferenciada, hace que
en muchos casos se adopte la retorica de politica decisional y de direccion en la
gerencia, en la cual confluyen concepciones de gerencia social y estratégica.

Se parte del concepto de que las organizaciones solidarias son autonomas y
gestionadas por sus socios, y que a los Consejos de Administracion o a sus 6rganos
homoélogos les corresponde asegurar el control democratico por parte de sus socios
definiendo su propio modelo o proceso de gestion administrativa.

Asi mismo, se habla de mejoramiento continuo, y para que este se pueda aplicar
es necesario que en la organizacion exista una buena comunicacion entre todos los
organos que la conforman. También los empleados deben estar bien compenetrados
con la organizacion, porque ellos pueden ofrecer mucha informacion valiosa para
llevar a cabo de forma ¢ptima el proceso de mejoramiento continuo.

La administracion es inherente a cualquier organizacion con o sin animo de
lucro, a la administracion publica y los negocios; por tanto, es universal. Como
proceso administrativo, a la organizacion la dirige un sistema racional de reglas y
autoridad que busca el logro de objetivos, y, por consiguiente, debe coordinar los
recursos con los que cuenta. El administrador debe desempenar actividades de
planeacion y organizacion, entre otras, como actividades administrativas esenciales.

En la perspectiva de este tipo de gerencia se hace importante la funcion poli-
tica decisional de lo solidario, puesto que la politica, entendida como una accion
humana orientada a la toma de posicion, no es mas que una decision desde una
perspectiva de poder permeado por todo tipo de puntos de vista, los cuales se
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pueden abordar desde practicas diversas al momento de dirigir y orientar procesos,
sean estos economicos, politicos, sociales y hasta culturales, y su abordaje obedece
a diversas posturas ideoldgicas, politicas e incluso religiosas. Quiere ello decir que
el ejercicio del poder cuenta con diversas posturas politicas: unas democraticas,
otras mas autoritarias, ademas de otras paternalistas.

Desde la vision griega, la politica nace como expresion de la necesidad humana
de organizar sus espacios, vidas, cultura y, en particular, su accionar social, lo que
conduce indiscutiblemente a la configuracion de los escenarios decisionales.

La politica hacia la toma de decisiones para la consecucion de los objetivos
fundamenta la accion, traza la directriz y se configura como el acto de conducir,
de dirigir, y obviamente es desde esta vision que se logra la gobernabilidad. A su
vez, el concepto politico desde lo solidario permite ser pensado desde diferentes
perspectivas de pensamiento; entre ellas se podria plantear el aporte aristotélico,
rescatando el concepto: “La comunicacion dotada de poder, relacion de fuerzas o
como arte de lo posible”.

Lo politico, desde su misma esencia, es la representacion de las ideas del pueblo,
de la sociedad. Es decir que se estaria hablando de construir relaciones e interac-
cion que permitan interconectar lo humano en un actuar unificado sustentado en
propositos e intereses comunes, o sea configurando una accion solidaria hacia la
integracion en la sociedad por medio de las organizaciones sociales y solidarias,
las cuales lograrian avanzar siendo parte de la configuracion de un tejido social o
“conjunto de fuerzas sociales identificadas por ideales solidarios y humanistas para
manejar los recursos naturales, cientificos, tecnoldgicos y financieros que ofrece al
mundo actual para generar, como resultado y dentro de una concepcion de Estado,
un proceso de desarrollo integral” (Funlam, 1995, p. 19).

La direccion y gobernabilidad desde lo politico acude a la concienciacion de
una practica econdmica como expresion de alternativa en los diferentes modos
y sistemas econdmicos, pues tanto en un modelo capitalista, socialista, socialde-
mocrata, capitalista o de economia emergente, las cooperativas tienen asiento y
existencia, y no rifien, y a pesar de no compartir uno u otro modelo plenamente,
actuan, e incluso forman parte de la contradiccion; entonces vale la pena preguntarse
qué hace que la organizacion cooperativa pueda coexistir y contribuir desde su
esencia social y empresarial. La lectura de los textos de Aristoteles (1978 y 1979)
nos lleva a un concepto holistico y complejo, cual es: “El ser humano es un ser
social, cuyo desarrollo depende de las relaciones que entabla con su entorno. Esto
quiere decir que las personas son las que construyen el contexto social pero, a la
vez, este contexto incide en su realidad” (resaltado de los autores).

Esta vision en el ejercicio de la gerencia en las entidades u organizaciones que
se pretenden proponentes de una economia solidaria la trabajan intensamente los
autores de la época.
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En un esquema de cooperacién y solidaridad, la realizacion de cada cual debe
lograrse dentro de la realizacion de todos. El crecimiento de todos contribuye al
de cada uno; pero, como no se trata de un proceso ciego y mecanico, forzado por
mecanismos de poder, sino de un proceso humano de participacién consciente,
cada uno se destaca en la medida en que mejor sirva al proyecto social (Jaramillo
Gutiérrez, 1978, p. 77).

La direccion y el gobierno de las cooperativas en Colombia han estado marcados
por la esencia de la contradiccion misma que encierra el ser y el hacer de estas
organizaciones. Como se sabe, de un lado se fundamenta en su practica empresarial,
y de otro, en su funcion social.

Un objeto de conocimiento, cuyos componentes van desde una propuesta de inves-
tigacion para crear una teorfa moderna y dindmica que, desde la aproximacién a la
identificacion del sujeto, la presentacion desapasionada de los criterios ideol6gicos
y los postulados doctrinarios, valide lo propuesto como sintesis de valores humanos
rescatables y la justifique intelectual e histéricamente, hasta llegar al diseno de
procesos e instrumentos adecuados para el manejo macro y micro de la economia
(Moreno, 1994, p. 16).

La funcion social de las organizaciones cooperativas y el eje fundamental de
su gobernabilidad estan dados por su fundamento doctrinal. Su acervo filoséfico
se convierte en guia y esencia de su proyeccion con sus asociados, pero a la vez las
incentiva en pro del desarrollo e impacto social en el contexto en el que actian.

Para una organizacion o grupo social, por su parte, la solidaridad es la
confluencia e integracion de sus miembros segin interés, propdsitos y metas
mancomunadas que posibilite la construccion compartida de procesos econémicos
y sociales, en los que el beneficio comun se convierte en la columna vertebral de
la organizacion garantizando la integracion y unidad de la misma.

La solidaridad esta fundamentada en la adhesion, en los principios y, desde
luego, en los valores que la representan, pues el ser politico de una organizacion
se da o construye a partir de los aspectos doctrinales que los fundamenta como
unidad social

[...] la economia solidaria es portadora de un discurso doctrinario, de una ética
estrechamente vinculada con actuaciones de respeto a las diferencias, de estimulo a
un pluralismo actuante y unos modos de vida que rechazan de plano las tendencias
consumistas de la economia basada en las empresas de capital y en el lucro, llevando
asf a una practica social y econémica orientada por la bisqueda del bienestar y
optimos niveles de calidad de vida para todos los integrantes de las comunidades
y de la sociedad (Pérez Valencia, 1999, p. 105).

El cooperativismo aporta sustancialmente a la fundamentacion, como expresion
de dos funciones claramente identificadas: su hacer economico y su aporte como
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movimiento social. Para esta nueva vision, es en este ultimo aspecto en el que el
cooperativismo hace su mayor aporte, en cuanto define su accion desde la justi-
cia social como proceso alternativo, y a su vez se define en el aporte de su historia
social y politica como base y sustento de la democracia desde una perspectiva de
participacion e integracion, equidad y beneficio colectivo.

Los autores Marin Castafio y Arboleda Alvarez (1995) proponen los elemen-
tos de identidad de intereses, pertenencia y participacion como elementos centrales
de lo solidario:

[...] la identidad de intereses, que permite a la persona tener clara definicion y
comprensién de lo que implica la pertenencia a una organizaciéon o comunidad, en
las que puede ejercer mas que una simple labor de colaboracion, una participacién
creadora y potenciadora de procesos autogestionarios (p. 194).

Marco referencial

Contrastando el marco tedrico que se ha dibujado, la investigacion acoge la previa
construccion y linea investigativa por parte de todo el equipo interdisciplinario de
Indesco y Arte Solidario.

Al respecto, y como marco autorreferencial, se toma la teorfa construida desde
la categorizacion de “la cooperativa” como forma institucional y referente para
comparar, relacionar y verificar las semejanzas y diferencias entre las diferentes
teorfas y constructos conceptuales, y que son objeto de estudio en el presente trabajo.

Para ello, se parte de lo socioafectivo que, aunque no aceptado por los racio-
nalistas, constituye la diferencia fundamental de la doctrina y teorfa cooperativas,
y que por extension se predica para aquella de la economia solidaria, para avanzar
en categorias economico-administrativas que podran ser contrastadas.

Entendidos los valores como aquellas ideas fuerza que reflexionadas y asumidas
por una persona rigen su comportamiento, son la fuente de inspiracion de su vida,
se evidencian en sus palabras y se reflejan en sus actos, negaciones u omisiones,
vale preguntarnos entonces ;cudles son los valores personales que distinguen a las
personas que se comprometen como cooperadores cooperativos?

Las personas para interactuar entre si acuerdan, expresa o tacitamente, hacer
uso de una serie de protocolos, y reconocer una serie de parametros —morales—
que rigen su actuar, determinan la manera como manejan sus relaciones, y por
su uso diario, aceptado por todos, culminan siendo los minimos comunes que se
consideran correctos para los miembros del grupo o la comunidad. Esos protocolos
son el parametro que rige las relaciones y los actos que tanto personales como
contractuales y organizativo-empresariales conforman su ética.
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Es asi como historicamente se han construido los valores y principios que
identifican hoy a “la cooperativa” como toda organizacion de personas que observan
y respetan unos protocolos con parametros reconocidos como los valores y los
principios universales de la cooperacion.

Los principios morales, ya sabemos, no vienen porque si. Son la identidad de
las personas. Es por la capacidad humana de pensar y decidir que las personas
hacemos seleccion de valores, adelantamos juicios morales, activamos nuestra
voluntad moral, y en la libertad que nos asiste, decidimos qué hacer, o no hacer, y
actuamos. Somos seres morales, y por tanto responsables de las consecuencias de
nuestros actos; en ello nos juzgamos, y asumimos los efectos de lo que ello implique.

Cabe aqui retomar los conceptos basicos de bien, valor, ética y moral. Todo
valor entrana un bien. Lo moral se refiere a como se hace “el bien”. La ética hace
referencia al estudio de lo que es “el bien”. Es la conciencia de la conciencia moral,
nos indica Villarini (2004). Es la confluencia de protocolos y referentes que procuran
identificacion, y con sus componentes, como forma de bien reconocido en un grupo,
comunidad de personas o sociedad, construye una cultura, nos dice Leonardo
Boff (2010).

Pero hay diferentes valores; valores logicos, valores estéticos y valores éticos.
Los primeros se dedican a discernir qué es lo logico; los segundos corresponden a
la apreciacion de la belleza, y son los terceros, los valores morales, los que hacen
referencia a las relaciones entre las personas que buscan el bien.

Los sistemas son la materializacion de los valores en los actos de las personas
y sus relaciones reales. La compleja maraia de relaciones de los hombres difieren
sustancialmente segun el principio moral que los anima, y es el conjunto de prin-
cipios, tacita o expresamente consensuados, el que rige las orientaciones de sus
actividades economicas, sociales y politicas.

En este sentido se reconocen varias propuestas y tendencias, entre ellas el feno-
meno de la cooperacion cooperativa, como existente en diversas circunstancias y
contextos, que se consolida como una alternativa socioempresarial con identidad
y principios expresos. Hablamos de “la cooperacion cooperativa, como aquella
consciente, que implica un compromiso reflexionado y voluntario de las personas
y que orienta acciones, roles y labores empresariales y contractuales” (Huertas de
Mora et al., 2010c, p. 3).

Alrespecto, hoy contamos con diversas definiciones, incluida la doctrina vigente
de la Alianza Cooperativa Internacional (act) (Macpherson y Eguia Villasenior,
1997): “Una cooperativa es una sociedad auténoma formada por personas unidas
voluntariamente para satisfacer sus comunes necesidades y aspiraciones, econo-
micas, sociales y culturales, mediante una empresa de propiedad compartida
gobernada democraticamente” (p. 17).
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Ampliando los conceptos pertinentes a efecto de este trabajo tomamos las
definiciones que nos permite la construccion conceptual que hace Hernandez
Grajales (2004):

Una cooperativa [texto resaltado en el original] es una asociacién auténoma de
personas que se han unido voluntariamente para formar una organizacién democra-
tica cuya administracién y gestion debe llevarse a cabo de la forma que acuerden los
socios, generalmente en el contexto de la economia de mercado o la economia mixta.

Su intencién es hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econémicas, sociales y
culturales comunes haciendo uso de una empresa. La diversidad de necesidades y
aspiraciones (trabajo, consumo, comercializacion conjunta, ensefianza, crédito, etc.)
de los socios, que conforman el objeto social o actividad cooperativizada de estas
empresas, define una tipologia muy variada de cooperativas (p. 34).

Para efectos de estudio, y en relacion con los elementos de diferenciacion que
hemos seleccionado, tenemos que cooperativa es entonces:

Un grupo de personas que: se asocian en forma libre y voluntaria; celebran un
acuerdo de cooperacion con el propésito de unir esfuerzos, recursos y capacidades
para proveerse bienes o servicios y satisfacer asi sus propias necesidades, haciendo
empresa de propiedad comun y sin d&nimo de lucro; asumen una responsabilidad
limitada; aceptan ser orientadas por valores y principios del cooperativismo universal;
y operan de acuerdo con las normas legales, sus propios estatutos y las demas
disposiciones de cumplimiento obligatorio vigentes (Huertas de Mora, 2008, p. 18).

Siendo su logica diferente, igualmente diferente es su ética, y en la practica,
diferente sera la materializacion de sus valores.

Muy novedosa, la forma de cooperacion cooperativa, como organizacion social
y unidad economica-empresarial, desde sus inicios, se dibuja en diferentes dimen-
siones. La personal, en la cual sus miembros materializan sus valores; la colectiva,
como organizacion que requiere consensos y protocolos para sus relaciones; y la
empresarial, con exigencia de parametros operacionales que permitan dirimir sus
propios conlflictos y los dilemas en actos y decisiones con referencia a su actividad
socloeconomica y con terceros.

Valores personales

En este aspecto se concibe a la persona como un ser libre, consciente y respon-
sable, con formacion de conciencia moral, que busca la justicia como un bien
comun. Los asociados a estas organizaciones, como miembros de ellas, adoptan
y aceptan practicar valores éticos de honestidad, transparencia, responsabilidad
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social y compromiso con los demas, en todas sus decisiones y actos. A partir de
esta voluntad moral buscan solucionar individual y colectivamente necesidades
individuales, familiares y de relacionamiento, es decir, comunitarias y sociales, y
encarar sus relaciones con sus entornos, local y global.

Valores colectivos

En virtud de estos las personas construyen y se comprometen a practicar una ética
colectiva —cultura cooperativa— basada en principios de equidad, solidaridad,
democracia e igualdad. Estos principios orientaran su trabajo ya no colaborativo
sino cooperativo, sus decisiones colectivas, sus relaciones entre si, las relaciones
contractuales y organizativas de sus unidades econémicas, y seran parametro para
aceptar o abordar sus relaciones con los otros: sociedad, otras formas organizativas,
relaciones economicas y con el Estado.

Principios de operacion

En concordancia con esos valores individuales y de ética, las cooperativas se orga-
nizan como una empresa operacionalmente diferenciada por principios universales
—principios cooperativos— para brindar productos y servicios que respondan a las
necesidades colectivas y sociales. Mas que normas o preceptos inexorables, dichos
principios son parametros para regular las conductas y orientar las decisiones.
Los principios sin apoyo y ejercicio de los juicios de valor no pueden ser, ni son
eficientes por si mismos.

Empresa diferenciada

Las definiciones antes seleccionadas, siendo genéricas, aplican para toda clase de
cooperativa y muestran a “la cooperativa” como unidad econémica y forma juridica
con una identidad diferenciada, que se estructura como una organizacion social
que es a la vez una empresa privada.

Dicha empresa involucra dos dimensiones: la de asociacion, que se distingue
porque sus miembros, con una logica y moral definidas, unen esfuerzos, recursos
y capacidades por vinculo comun, para solucionar necesidades; y la dimension
como empresa, que en consecuencia con lo anterior, se distingue porque aborda
aspectos de propiedad, gobierno, trabajo, gestion y reparto de riqueza de manera
diferente al modo de las otras formas empresariales u organizativas, incluidas
—por supuesto y primordialmente— las de capital. Sus actos no son de interme-
diacion entre oferentes y consumidores de bienes y servicios o entre compradores
y proveedores.
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El rol del asociado, administrador y dirigente cooperativo

Una de las dimensiones mas complejas de esta forma diferenciada de hacer empresa
es aquella de las responsabilidades y los roles de sus miembros como asociado,
empresario y dirigente.

Como asociado, espera la mayor ventaja y los mejores beneficios de su empresa
cooperativa; como propietario, es administrador de su unidad empresarial y debe
hacer de ella la mas eficiente y competitiva; como dirigente, debe decidir politicas,
orientar, liderar, gestionar y controlar, siendo social y empresarialmente responsable.

Por ultimo, y siendo pertinente, se observan los aspectos en los cuales inciden
los anteriores preceptos. Ello es, en la toma de decisiones y gestion de la unidad
econdmica-empresa, respecto de: la forma de propiedad; el gobierno y la toma
de decisiones; la generacion de riqueza y su distribucion, ademas de la forma de
trabajo, como modo diferenciado de hacer trabajo humano.

Desde siempre ha habido personas que trabajan juntas para producir lo que nece-
sitan, que comparten bienes y servicios para satisfacer sus necesidades comunes,
que colaboran unos con otros para desarrollar sus comunidades locales. Siempre
han existido formas de consumo comunitario, y siempre los hombres se han
asociado para realizar empresas que les interesan y que gestionan grupalmente
(Razeto, 2005, p. 45).

La historia de la humanidad estd mediada por el interés de la sociedad misma
de encontrar nuevas y mejores formas de organizacion, y la busqueda por generar
formas de organizaciones capaces de dar respuesta a los intereses y las necesidades
sociales que a su vez aborden y contribuyan al desarrollo de la sociedad. Para los
colectivos humanos en los que acttian toma sentido la expresion de organizacion
solidaria, porque aparece y se generaliza como alternativa holistica que involucra
conceptos en lo econdmico, lo social, y se constituye en medio de gestion para
avanzar especialmente en las realidades locales propias del contexto.

Estas organizaciones estan entrelazadas con sus raices culturales como expresion
de lo construido por los pueblos a lo largo de los tiempos; por ello es importante
rescatar el concepto de cultura, que también representa el conocimiento que cada
pueblo y cada organizacion ha logrado configurar. La cultura expresa y representa
su identidad y esencia, pues es en donde se plasma la construccion, configura-
cion y creacion del conocimiento, en un acumular experiencias una y otra vez
re-significadas. Ello es y sera siempre la manifestacion mas nitida de lo que los
seres humanos han sido, de lo que son y de lo que seran como colectivos sociales.
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Strategic Function of Administrative Management

Resumen

La funcién estratégica de la gerencia, la figura del gerente, su perfil e influencia, se descubren como
de vital importancia en el estudio. Este tema, siendo preocupacion de los investigadores, presenta
avances con una reflexion amplia que permite la validacién de conceptos, que teniendo gran inciden-
cia desde el ejercicio de liderazgo en la gerencia cooperativa y de los gerentes, marca pautas en el
pensamiento y en la accién de conjunto.

Los hallazgos y resultados, junto con las conclusiones, identifican las tendencias doctrinales y teéri-
cas mds importantes, que toman fuerza y permean a todos los actores y colectivos del sistema de la
economia solidaria.
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Abstract

The strategic function of management, the figure of the manager, his profile and influence, are found
to be of vital importance in this study. This topic, which is the focus of the researchers, presents ad-
vances as a broad reflection that facilitate the validation of concepts, which, having great influence on
the exercise of leadership in cooperative management and by managers, sets guidelines for thinking
and joint action.

The findings and results, along with the conclusions, identify the most important doctrinal and theo-
retical trends that are gaining influence and permeating all actors and collectives in the solidarity
economy system.
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La estrategia en la organizacion

La estrategia’ es el arte de conducir las acciones de una organizacion de forma unifi-
cada sobre un mismo proposito. La estrategia también permite que los diferentes
actores de la organizacion sean conscientes de cudl es ese proposito que los une,
desencadenando una sinergia que produce resultados.

Todas las organizaciones se sustentan en una actividad que expresa tanto su
quehacer econémico como social. Se refiere al desarrollo de su labor teniendo en
cuenta su entorno global tanto interno como externo, con pautas claras en su directriz
politica en relacion con el mundo que lo rodea y las demas organizaciones con las
que actta. Por ello la estrategia, para el caso, implica pensar la organizacion solidaria
y cooperativa con respecto a su medio, y, por ende, las alianzas estratégicas desde la
accion que posibilita colaboracion con otras organizaciones cooperativas y sociales.

Es por ello que quien esta al frente de una entidad en su funcion de estratega,
debe abocarse a la gestion de perspectiva de la entidad, pues en la actualidad es
muy dificil pensar que una organizacién se sostenga y proyecte con una labor
gerencial que solo se oriente a atender el dia a dia. Es precisamente al directivo
a quien le corresponde en una labor colectiva disenar las estrategias economicas
o sociales de la entidad cooperativa o solidaria como empresa, pero a la vez su
accion y beneficio social.

En cualquier caso, cuando se mira la organizacion con una perspectiva de
futuro, es necesario apropiar el acumulado historico en todos sus niveles, partiendo
del presente y entendiendo la organizacién como un todo integrado. Asi, las opor-
tunidades, amenazas y también las fortalezas y debilidades deben ser pensadas en
simultanea, de tal suerte que los problemas sean atendidos cooperativamente y
con integralidad al realizar una planificacion estratégica interrelacionada en todos
los niveles organizacionales.

La gestion administrativa

Los hallazgos, fruto del trabajo de campo investigativo, informan que la gestion
administrativa y la gerencia que se ha desarrollado durante la tltima década en los
diferentes tipos de cooperativas que existen en Bogota ha evolucionado de manera
bastante rapida.

* En el ambito administrativo, la palabra estrategia fue resignificada por agentes de las escuelas de
Estados Unidos, mediante la fusién de las palabras strata, que significa conjunto de elementos
con determinados caracteres comunes y again, que aplicado a un grupo, se plantea como
"conducir" o "dirigir". Se dice que lo hicieron para una empresa de nombre Strata, que les
solicita un mensaje medidtico y comercial para su propuesta de valor.
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Se menciona que dicha evolucién ha logrado fortalecer este sector en el
concierto de la economia nacional. Adicionalmente, los requisitos y las cualidades
que debe tener el gerente requerido para liderar las cooperativas ha definido un
perfil alto para este personaje.

En este capitulo se ajusta la definicion de cooperativa, se identifican los tipos
de las que existen y son reconocidas en el pais, para destacar como importante el
perfil del gerente cooperativo, identificando las caracteristicas que debe poseer
para tener el perfil adecuado a cada una. Ademas, se describen los estilos geren-
ciales que se han desarrollado a lo largo de la tltima década y se determina cual
es la tendencia dominante de entre los perfiles que se tienen en la actualidad.
Finalmente se muestra el comparativo del gerente de empresa privada frente al
gerente de cooperativas.

Andlisis situacional de las cooperativas en el pais

De acuerdo con la Alianza Cooperativa Internacional (ac1), las cooperativas se
definen como asociaciones auténomas de personas que se han unido de forma
voluntaria para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econémicas, sociales
y culturales comunes por medio de una empresa de propiedad conjunta y demo-
craticamente controlable.

En Colombia, la ley define a la cooperativa como aquella

[...] empresa asociativa sin &nimo de lucro en la cual los trabajadores o los usuarios
seglin el caso son simultdaneamente los aportantes y los gestores de la empresa, creada
con el objeto de producir o distribuir conjunta y eficientemente bienes o servicios
para satisfacer las necesidades de sus asociados y de la comunidad en general (Ley
79 de 1988, art. 4, p. 3).

Clasificacion de las cooperativas

Es importante conocer la clasificacion que se reconoce para diferenciar a las coope-
rativas segtn su actividad y objeto social, pues de esto depende el comportamiento
y el escenario en el cual se desenvolvera cada gerente.

De acuerdo con Arango Jaramillo (2005), las cooperativas se clasifican en:

Cooperativas especializadas: son las que se organizan para atender una necesidad
especifica, correspondiente a una sola rama de actividad econémica, social o cultural.

No obstante, las cooperativas especializadas podrdn contemplar en sus estatutos otros
servicios mediante convenios con otras entidades cooperativas, empresas publicas o
privadas sin &nimo de lucro, a fin de prestar un mejor servicio a sus asociados. Algunos
ejemplos de cooperativas especializadas son entre otras: de trabajo asociado, ahorro
y crédito, transporte, vivienda, salud y vigilancia.
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Cooperativas multiactivas: son aquellas cooperativas que se organizan para atender
varias necesidades, mediante concurrencia de servicios en una sola entidad juridica,
con las limitaciones que establece la legislacion.

Los servicios deben ser organizados en secciones independientes, de acuerdo con
las caracteristicas de cada tipo de cooperativa.

Cooperativas integrales: son aquellas cooperativas que, en desarrollo de su objeto
social, realicen dos o mas actividades relacionadas y complementarias entre si, de
produccién, distribucién y consumo, ademds de prestar servicios, con las limitaciones
que establece la legislacion (p. 273).

Desde esta clasificacion inicial, se evidencia que el perfil del gerente no puede
ser el mismo para una u otra clase de cooperativa, ya que sus caracteristicas y
escenarios de accion son muy diferentes a pesar de que el fin general sea similar.
Dicho esto, y en consecuencia, igualmente se hace evidente que cada cooperativa
debe saber elegir el equipo que direccionara sus objetivos, pues de esto depende
su crecimiento o fracaso en la actividad desarrollada.

La gerencia de una empresa economica como la cooperativa también depende
de los actos economicos que adelanta y de los mercados en los cuales actia. De
ahi derivan multiples diferencias que marcan requerimientos de perfil para la
gerencia. Esta variada gama de oportunidades y perfiles gerenciales se amplia
cuando de incluir multiples formas organizativas se proponen, en un variopinto
sistema solidario.

Concepto del término gerente

La administracion es una fuerza determinante en todos los aspectos de la sociedad
moderna; esto conlleva a que determinadas personas por una u otra circunstancia
asuman el manejo y la toma de decisiones, ya sea en el aspecto econémico, politico
y social, y por consiguiente ejerzan la funcion o la responsabilidad de la direccion
del ser humano.

La mayor responsabilidad por ser asumida es la de asegurar oportunidad,
eficienciay eficacia en la gestion. Para ello, varios autores afirman que el mejor perfil
de un gerente es aquel considerado como lider. Aguilar Zuluaga (2009) lo define
asi: “Los gerentes eficaces y eficientes deben ser, ante todo, lideres. Administran una
empresa y para ese manejo requieren liderazgo. Muchas veces se nace lider, otras se
adquiere esa caracteristica o se impone” (2009, p. 9; texto resaltado en el original).

Dadas las circunstancias reales en nuestra actual sociedad, los administradores
y los denominados gerentes son los encargados de dar cumplimiento a una mision,
unos objetivos y unas estrategias que, a su vez, estan orientados por la alta direc-
cion de toda la organizacion. El gerente de hoy, al tratar de afrontar el reto que le
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presenta una sociedad cambiante, se encuentra continuamente en una situacion
peculiar de doble enlace, en la que debe servir tanto a las necesidades del talento
humano, como a aquellas de la empresa para la cual trabaja, y hacerlas coincidir.

Los estilos gerenciales que se han presentado en las tltimas décadas en las
cooperativas —y los cuales se describen en el siguiente capitulo— van desde el
control excesivo del personal orientado hacia las labores por desarrollar, hasta los
enfoques mds humanisticos, fundamentados en el entendimiento y en el apoyo
al individuo.

u a i6di us mas i [

Es el gerente que se retine periédicamente con sus mas inmediatos colaboradores
para planear el manejo y la marcha de las empresas; que organiza teniendo en cuenta
los objetivos, las metas y la misién de la empresa y que actta como el buen director
de orquesta, para que todas las areas marchen coordinadamente y el personal acttie
pensando en que hace parte de su equipo y que sus intereses dentro de las funciones
no pueden “disonar” o ser distintos a los intereses generales de la organizacién de
la cual hace parte (Aguilar, 2009, p. 10).

El creciente auge empresarial y la globalizacion de los mercados han llevado a la
gerencia a desarrollar una gestion participativa para el desarrollo humano y comuni-
tario. Al gerente se le exige que estimule una coadministracion innovadora, aplique
los métodos de direccion creativa y un liderazgo que integre al equipo de trabajo y
la comunidad en busca del desarrollo armonico y el logro de resultados grupales.
Por tal razon, el gerente debe ser una persona con altas cualidades humanas,
capacidades enfocadas a lo humano y a lo social, para que a través de su gestion
estratégica y su solida estructura de valores, oriente el destino de la empresa, a su
gente y ala comunidad hacia la consecucion del desarrollo y el bienestar conjuntos.

Evolucién del perfil gerencial

La experiencia relatada por los conglomerados cooperativos hace referencia a que
los mejores gerentes son aquellos que no estan utilizando los habitos empresariales
tipicos de la gerencia tradicional.

Se hace evidente que los actuales gerentes dedican mas tiempo a realizar
planeacion estratégica, a controlar y no simplemente a administrar y a llevar a feliz
término sus funciones planas. Ellos dedican su tiempo y energia, y se concentran
en el desarrollo de habilidades mucho mas estratégicas, orientadas a la gestion y
a los resultados. Varios ya saben que su mayor peligro esta en la arrogancia, es
decir, en creer que todo lo saben y todo lo pueden; por ello se concentran en el
desarrollo del liderazgo colectivo, en la creacion de una comunidad empresarial
perdurable; saben que su mayor reto es conducir la empresa cooperativa sin que
pierda autenticidad, y a su equipo de trabajo en medio de un mercado altamente
competitivo, complejo y cambiante.
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Siguiendo las conclusiones de Aguilar (2009):

Cada dia se hace mas necesaria una gerencia experimentada en distintos escenarios,
y los empresarios buscan mas que sangre nueva, ejecutivos conocedores de distintas
situaciones, pero primordialmente, que puedan adaptar sus conocimientos a la
filosoffa gerencial, que la empresa ha desarrollado seguramente durante muchos
anos (p. 13).

En la exigencia actual, el gerente estd capacitando permanentemente a su equipo
de trabajo, con el fin de fortalecerlo y conseguir, en conjunto, los resultados extraor-
dinarios que generalmente estan siendo exigidos. Debe proyectar el rol de lider en
un proceso de transformacion de alto impacto, para que los resultados beneficien
tanto a los accionistas como a los clientes, los trabajadores y la comunidad en
general. Saben que la unica ventaja y fortaleza competitiva que dificilmente puede
ser copiable es el conocimiento y el aprendizaje que posea todo su equipo de trabajo.

La investigacion adelantada por el profesor Rodrigo Prieto Lopez (2010) registra
como el estilo de direccion de la gerencia es clave para el éxito de la organizacion,
ya que de ello depende que tanto sus colaboradores como los beneficiarios de los
servicios se sientan satisfechos de haber recibido lo que esperan, y en el caso de
una cooperativa un poco mas, por estar afiliados a este tipo de empresas solidarias.

Los estilos de gerencia propuestos por las escuelas tradicionales van quedado
obsoletos, y no sirven para lograr resultados positivos en un mercado tan cambiante,
complejo y competitivo como lo es el de las organizaciones del sector cooperativo.
Mucho menos para aquellas otras organizaciones del sistema solidario.

El mundo de lo cooperativo se ha tornado muy cambiante. Igualmente ha vincu-
lado y muestra un conjunto de gerentes experimentados, que a su vez cuentan
con personal de mucho conocimiento y profesionalismo. Aunque no se pueden
mencionar todos los ejemplos como oportunos, pertinentes y beneficiosos, algunos
destacan por ser ejemplo de buenas practicas e inciden como tendencia de modelo
gerencial.

Entre estos modelos podemos destacar el democratico participado. La demo-
cracia ha sido el bastion de propuesta mas argumentado. Es muy usual que la
eleccion se haga en consenso y por votacion de cada uno de los asociados dentro
de las empresas cooperativas, y que se extiende a ser aceptada asi en las demads
entidades de economia solidaria. La diferencia se da en el momento en el cual los
gerentes, en ejercicio de su rol como representantes legales, toman en cuenta o no
la opinion solicitada en la votacion.

Es en el momento de la toma de decisiones cuando se hace visible el hecho real
de si se tienen canales adecuados y se considera la opinion técnica del personal o los
mensajes de los asociados, y en consecuencia, es cuando se originan el desinterés
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del personal y los retiros de asociados, causal que en muchas ocasiones ha generado
situaciones de cierre en muchas de las empresas.

El estilo de “dejar hacer dejar pasar” es tan antiguo como el democritico, ya que
se practicé en las empresas capitalistas en el siglo xix, donde se caracterizaba por
nombrar personas que no sentian ningtin compromiso por la empresa, ademas de
tener bajo perfil y nivel académico, lo que lo hacfa vulnerable a cualquier manipu-
lacién de otros directivos, sobre todo de los que hacen parte de la junta o direccién
de la organizacién (Prieto, 2010, p. 180).

Aun cuando el estilo de gerencia que enuncia el autor citado es considerado
bastante obsoleto, en Colombia y en la actualidad algunas empresas del sector
privado lo siguen utilizando. Las cooperativas, por ser objeto de gran atencion de
parte de las instancias de control, y dado su protagonismo de actualidad, estan
siendo exigidas con un profesionalismo alto en sus dirigentes y altos perfiles profe-
sionales a aquellas personas que asumen su gerencia.

Alolargo de la década de los afios sesenta se presento la llamada gerontocracia
en las empresas, muchas de ellas familiares, aunque constituidas como unidades de
inversion. En esta década, la gran mayoria de empresas nombraban a personas que
s6lo poseian un nivel educativo basico o muy elemental y considerado suficiente
para el cargo; esta situacion y condiciones facilitaba que estas personas, dotadas
de poder sobre los trabajadores y subalternos, fueran autoritarias, desarrollaran
acciones y tomaran decisiones acordes con sus instintos, mencionados como olfato
empresarial, pero falto de conocimientos.

Esta situacion se replica en las cooperativas, pero de otra parte y en simultanea,
igualmente se propone para las entidades cooperativas la vinculacion de profesio-
nales que, conocedores del mercado y las practicas bancarias o financieras, asumen
cargos de direccion. Estos estilos encontrados agudizan la crisis del subsistema
cooperativo, y atipan una mayor y generalizada crisis del sistema financiero.

En las crisis se hace evidente la miopia y terquedad de los dirigentes de las
entidades de economia solidaria no cooperativas, quienes ademas de tomar ventaja
de la situacion proponiéndose en el liderazgo discursivo, se niegan a formar un solo
frente de trabajo, ademas de mostrar una flagrante incapacidad para dimensionar
la necesidad de tomar decisiones orientadas a salvaguardar el capital social y el
patrimonio acumulados por esas cooperativas arrastradas en las crisis.

En ese contexto, el gerente capaz es aquel que sabe desarrollar un método de
direccion en el cual la comunicacion se convierte en la herramienta mas fuerte.
Es indispensable la agilidad, la claridad y la rapidez de la comunicacion, para la
oportuna toma de decisiones por parte de los altos directivos, con indicaciones
agiles para el resto del personal.
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Elliderazgo es el adecuado cuando viene de una persona accesible, profesional
y con dominio de conocimiento propio. El objetivo primordial del liderazgo geren-
cial es transmitido a todo su equipo de trabajo, con comunicacion eficaz, capaz de
movilizar ideas grupales hacia la eficiente ejecucion de cada uno de los proyectos,
fortalecimiento de los valores y como medio de capacitacion continua del personal.

Las mejoras, las innovaciones y los nuevos métodos de desarrollo de la gestion
hacen efectivo el objeto social, acorde con el mercado. El gerente, en contacto con
los asociados, clientes usuarios y la comunidad, escucha las peticiones, programa
las mejoras, el cambio y el bienestar por ser brindado y proporcionado gracias al
desarrollo de la actividad de la empresa.

En el mundo de mercados abiertos para las cooperativas, los proveedores
demandan relaciones que deben ser manejadas con mucho cuidado, puesto que
de ello depende en gran medida la calidad de los productos o servicios y el efecto
que puedan tener en los clientes.

Caracteristicas del gerente cooperativo

Las exigencias del mercado actual, con cambios profundos y constantes en todos
sus aspectos, brindan grandes oportunidades de crecimiento y fortalecimiento a
las empresas cooperativas y a aquellas de economia solidaria que tienen definidas
y claras sus actividades economicas y el objeto de las mismas.

De igual manera las colocan en exposicion y alto riesgo de quiebra y fracasos
derivados de desconocimiento, falta de método y errores tacticos. Los gerentes, como
cuerpo técnico profesional, son requeridos entonces desde un perfil innovador y
de competencia en una serie de caracteristicas primordiales.

Los estudios sobre las caracteristicas de la gerencia en las cooperativas y en
las empresas sociales no son muy amplios. Entre los mas recientes, destaca el
realizado por Alicia Bermudez Cardenas, Nubia Janeth Castro Carretero y Martha
Doris Saavedra Henao, de la Universidad del Tolima. En su estudio sobre el perfil
del gerente y de los miembros de los 6rganos directivos en las entidades de la
economia solidaria para el siglo xx1 (Bermudez et al., 1997) sobresalen, entre
varias caracteristicas: creatividad; capacidad de liderazgo; poder y autoridad para
dirigir el cambio; ética con liderazgo moral; capacidad de planeacion y trabajo en
equipo; apertura a desarrollos tecnologicos con responsabilidad y claro enfoque
en la sostenibilidad econdmica y social:

El gerente social del siglo xxi serd creativo, elogiard, estimulara, tendra confianza
para el mejoramiento, con una vision multidireccional, gustard cambiar de punto
de vista, quebrara las reglas establecidas mirando siempre hacia el futuro; se sentira
libre, buscando posibilidades, rompiendo viejos esquemas, innovando, dispuesto
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al cambio, explorando, sofando y descubriendo nuevas formas de mejoramiento
continuo en estas organizaciones.

Su capacidad de liderazgo seré punto vital para impulsar grupos dindmicos orientados
hacia la gerencia participativa, con capacidad de tomas de decisiones y con herra-
mientas suficientes para vivir intercomunicaciones con el medio ambiente nacional
e internacional, rodeado de colaboradores fuertes y motivados; capaz de analizar
cuidadosamente la misién de la organizacién, definirla y fijarla de manera clara y
visible. Fijar metas y prioridades, establecer las normas y mantenerlas.

En uso de poder y autoridad tendra que aprender a deliberar y dirigir el cambio,
pensando siempre en el futuro. ¢Cémo enfrentara la crisis de falta de liderazgo? ¢Cémo
saldra de ella? [...]; con el desarrollo humano como base para el desarrollo econé-
mico; pues el ser humano es causa, medio y fin de desarrollo, necesitara desarrollar
en la capacidad técnica, cientifica, filoséfica, ética, en una palabra, humana. Sélo
asf se podra salir de la costumbre de construir sobre problemas, fallas, debilidades,
crisis, quejas, etc. Es necesario que el gerente social sea de iniciativa empresarial,
que contribuya a la renovacién de la estructura civil, acompanandola de disciplina
social. La clave es la gente y el papel del lider es ayudar a liberar la energia de la
gente hacia metas y fines positivos para la sociedad.

Siendo la ética una de las principales responsabilidades de quienes hacen parte de la
dirigencia del sector solidario, es ejercer un liderazgo moral con su ejemplo y accién.
Porque para ejercer autoridad social y politica o cualquier otra cosa es necesario
tener autoridad moral, y esta se tiene cuando hay coherencia entre los principios
éticos y la conducta personal.

En el sector solidario se observa una orientacién a valorar la planeacién de corto
plazo y operacional, desestimando la prospeccion estratégica de las empresas. Muy
a menudo se esgrimen argumentos defensivos para justificar la falta de visién estra-
tégica, por tanto el gerente del sector solidario para el siglo xxi debe actuar acorde
con el dinamismo del medio en el cual se desenvuelve, trazando planes que den un
propdsito y direccionamiento que permita una gestion de empresa con una visién
estratégica, que resuelva el “qué se debe hacer, cuando, como y quién debe hacerlo”.

El trabajo en equipo es la clave de la administracién moderna. Se pretende que
el gerente social del siglo venidero examine la manera como sus colaboradores
comprenden sus propias fuerzas y las utilicen en un equipo de trabajo con un
compromiso institucional. Esos equipos podran trabajar conjuntamente, en forma
eficaz, particularmente si estan bien equilibrados y bajo la direccion de un “inte-
grador administrativo”.

La tecnologfa desempefia un papel muy importante en el posicionamiento compe-
titivo de las empresas de economia solidaria. Los desarrollos nuevos en esta area
permiten diferenciar los servicios, mejorar la calidad y elevar la productividad. Para
sacar provecho de esto, el gerente y los 6rganos de administracién de estas empresas
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deberan evaluar la trayectoria de la tecnologia, sus mecanismos de adquisicién y la
forma de adaptacion a las condiciones particulares de cada organizacion.

Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida, como un aporte en la solucién
a problemas ambientales, que afectan a la poblacién, en especial a los grupos mas
desprotegidos, la promocién de patrones, de consumo sostenible en todos los grupos
de la sociedad y la comprensién de la dinamica poblacional (p. 36).

Son estas caracteristicas las deseables como perfil de un gerente de empresa
cooperativa. Una persona capaz de estimular y promover el mejoramiento con una
vision amplia y desde diferentes puntos de vista, pero siempre visualizando un
futuro. Abierto a posibilidades, rompiendo viejos esquemas, innovando, explorando
y descubriendo nuevas formas de progreso y evolucion en su organizacion para el
logro de bienestar y un mejor nivel de vida de los asociados a la misma.

Un profesional con vision, capaz de desarrollar un mejoramiento de los
procesos, sostener el crecimiento continuo de la cooperativa dentro del mercado
como parte del sector, que es tan exigente. Lider, vital para impulsar grupos
dinamicos con capacidad de tomar decisiones colectivas, asimilar conocimiento y
destreza en el manejo de herramientas suficientes al mejoramiento y cuidado del
medio ambiente. Con experiencia y conocimiento suficientes para compartirlos con
destreza. Listo para afrontar situaciones cotidianas, tomar las mejores decisiones,
orientado siempre a obtener resultados positivos tanto para la organizacion como
para la comunidad.

Es por todo lo anterior que el gerente debe aprender a deliberar y dirigir el
cambio con enfoque en el desarrollo humano como base para el fortalecimiento
econdmico, pues tiene claro que el ser humano es causa, medio y fin de desa-
rrollo. Consciente de que las cooperativas deben tener valores comunes mas no
individuales, materializados y apoyados en los actos de cada uno de los equipos
de trabajo que integran la organizacion.

Su actuar, acorde con el medio en el cual se desenvuelve, ejecuta planes
concretos que tienen propésito y direccionamiento en una vision estratégica clara
y contundente. Su capacidad como lider del equipo gerencial esta en identificar
las fortalezas de sus colaboradores y hacerlas validas dentro del equipo de trabajo,
convirtiéndolo en el mas eficiente; también en revisar la capacidad tecnologica de
la cooperativa frente a la de otras entidades, midiendo las ventajas de la eficacia y
el eficiente dinamismo en los procesos.

La administracion y el control de las cooperativas se diferencian de la admi-
nistracion de las empresas privadas tradicionales basicamente en sus objetivos e
ideales que son vistos desde puntos de vista distintos. Se registran algunas de las
diferencias mas significativas desde la perspectiva de variables como autoridad,
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reglas, control social, relaciones sociales, formas de contratacion y vinculacion
de colaboradores y empleados, estratificacion social, diferenciacion o destino de

las utilidades.

La tabla 1, elaborada a partir de los trabajos de campo y los hallazgos encon-
trados, muestra las principales diferencias entre estos dos segmentos empresariales. 87

Tabla 1. Comparativo de las caracteristicas diferenciadoras de la empresa privada de capitales

y la empresa cooperativa

Variable

Autoridad

Reglas

Control social

Empresa privada de capitales

Control jerdrquico: la autoridad reside
en individuos por su experiencia o por
las virtudes que ejercen, por la manera
como fijan e implementan las reglas y
las convierten en normas universales.
Su autoridad les es asignada por los
duenos del capital.

Hay una formalizacién de las reglas
fijadas y universales. Las decisiones se
toman en correspondencia a lo formal, a
la ley escrita. A las érdenes del duefo.

El comportamiento organizacional estd
sujeto al control jerarquico. Primero,
por medio de la supervision directa; en
segundo lugar, por medio de la estan-
darizacion de reglas, procedimientos y
sanciones, y en tercer lugar, por medio
de la seleccién de personal, homogé-
neo, especialmente para los nive-

les superiores.

Empresa cooperativa

Control democratico: rechaza las justi-
ficaciones burocréticas de la autoridad.
La autoridad reside en la colectividad
como un todo. Es delegada Unicamente
en forma temporal y sujeta a revocatoria.
La transferencia de poder no se hace de
un oficial a otro, como en la organizacién
piramidal, jerarquica.

Hay un manejo minimo de reglas escritas
formales. Se reduce dréasticamente el
numero de esferas de la actividad organi-
zacional sujeta al gobierno de una regla
explicita, aunque se realizan muchos
acuerdos, algunos de ellos informales
pero regidos por la ética. Sin embargo,
algunas reglas pueden ser Utiles para
estas organizaciones y pueden mejorar el
control democratico. Por ejemplo en las
cooperativas en las que hay una rotacion
entre los miembros, las reglas escritas
pueden ayudar a que los nuevos miem-
bros conozcan las normas acordadas
anterior y colectivamente.

Los controles sociales se basan prin-
cipalmente sobre las consideraciones
personales o morales y la seleccion de
personal homogéneo con un propdsito
comun y que comparta los supuestos
bésicos de la empresa.

(continta)
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(viene)

Variable

Relaciones
sociales

Contratacion
y ascenso de
empleados

Estructura de
incentivos

Estratificacion
social

Diferenciacion

Utilidades

Empresa privada de capitales

Se idealiza lo impersonal. Las emisiones
deben evitarse para que no distorsionen
los juicios racionales. Las relaciones se
basan en los roles, son segmentadas e
instrumentales.

El empleo se basa en el entrenamiento
especializado y la certificacion formal.
El empleo constituye una carrera; la
promocién se basa en la antigtiedad
que da experticia, o en las realizaciones
y los logros.

Los incentivos en remuneracién son
los principales.

Hay una distribucion isomorfa, del
prestigio, los privilegios y el poder (por
ejemplo, reconocimientos diferenciados
por oficios). La jerarquia institucionaliza
y justifica la inequidad.

Hay una division méaxima del trabajo: se
presenta una dicotomia entre el trabajo
intelectual y el manual, entre tareas
administrativas y tareas manuales. Hay
una especia-lizacién maxima de trabajos
y funciones y segmentacion de roles. La
experiencia técnica es muy importante:
estd el ideal del experto especialista.

La utilidad que debe tener la compariia
es fijada por la Junta Directiva, y adicio-
nalmente es repartida entre los duefos
del capital, que en general asumen
siendo los delegatarios de la representa-
cion legal y la Junta Directiva.

Empresa cooperativa

Elideal es la comunidad. Las relaciones
son holisticas, personales y valen por
si mismas.

El empleo se basa en la amistad, los
valores psicopoliticos, los atributos
personales y los conocimientos valo-
rados formalmente. El con-cepto de
promocién en la carrera no tiene signifi-
cado; no hay jerarquia en las posiciones.

Los incentivos simbolicos y los que desa-
rrollan la solidaridad y la entidad son los
principales. No obstante, el mayor incen-
tivo es ser cocreador de riqueza y, por
tanto, con derechos en su distribucion.

Rige el principio de igualdad de derechos;
las diferencias de reconocimientos estan
limitadas estrictamente por la colecti-
vidad. Las colectividades transmiten las
jerarqufas en igualdad de estatus.

Hay una minima divisién del trabajo:

la administracion se combina con las
tareas manuales. La divisién entre trabajo
intelectual y manual es reducida.

Hay que tener en cuenta que la mini-
mizacion de la diferenciacion es dificil y
consume tiempo...

La utilidad, por razones de origen,

se reconoce como excedente. No se
reparte entre los duefos del capital; lo
que se hace es fortalecer el servicio a los
asociados y vinculados, ampliar el porta-
folio, capacitar, siendo estos beneficios:
que estan al alcance de todos los socios
y, adicionalmente, el mejoramiento de la
calidad de vida de la comunidad en que
se encuentra la cooperativa, fomen-
tando el estudio y el deporte, y basados
en los valores cooperativos.

Fuente: elaboracion propia.
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Perfil del gerente de la cooperativa del siglo xxi
y sus homologos en empresas sociales solidarias

Los gerentes en las empresas de economia solidaria actual se basan en la idea de
que el talento humano es esencial para asegurar el éxito en cualquier empresa,
esencialidad que cobra atin mayor importancia cuando esta dedica su objeto social
a producir o distribuir bienes y servicios en los que el elemento fundamental es
brindar bienestar y respuesta a problemas del ser humano y no responder a una
rentabilidad a capitales de inversion. Son personas con alta calidad técnica y humana
en su desempenio, que apoyan sus decisiones practicas en un buen conocimiento
teorico, pero, ademas, en el referente de principios. En ello trascienden y superan
con creces lo que se predica para los gerentes de la empresa tradicional de capitales.

Ignacio Aguilar (2009) lo describe a cabalidad en su libro sobre el perfil del
gerente y las cualidades del empresario colombiano, cuando predica para ellos
sus obligaciones:

Y esas obligaciones son las que contrae con la comunidad dentro de la cual trabaja.
El gerente de hoy tiene que percatarse de los problemas de infraestructura, de salud,
de vivienda, de educacién, de recreacién y de deportes que tiene el municipio en
donde esta ubicada la planta industrial, y, por ende, de los habitantes que viven
en ese municipio (p. 22).

El gerente de una cooperativa debe tener la capacidad de percibir las sefales
del mercado de bienes y servicios, y generar estrategias para afrontar el cambio que
se presenta, sin dejar de lado el desarrollo humano y el bienestar de la comunidad,
de esa comunidad de asociados a la que se debe fundamentalmente. También ha de
ser una persona que posea Un pensamiento auténomo, solidario, creativo y
auténtico, con capacidad de interactuar en los diferentes procesos empresariales y
contribuir con el desarrollo y mejoramiento de la comunidad.

La creatividad, el liderazgo y la ética son caracteristicas predominantes en el
gerente de las empresas cooperativas y, por extension, en aquellas otras de economia
solidaria en la actualidad. La lealtad a principios, la capacidad de planeacion, el
trabajo en equipo, la responsabilidad, el compromiso con el trabajo, poseer espiritu
de investigacion, capacidad de analisis, habilidades en la comunicacion y actitud
para enfrentar y solucionar nuevos problemas en un mundo de constantes cambios,
son indispensables en dicho perfil.

Sumado a lo anterior, debe querer desarrollar una comunidad auténoma,
democratica, participativa y con sentido de pertenencia; ser capaz de dialogar
y escuchar las inquietudes de los asociados, de la comunidad y de su equipo
de trabajo; consultar y buscar en conjunto el mejoramiento, la construccion de
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ideas y planes innovadores. Debe tener la vision y la percepcion para escoger a
las personas correctas y con las habilidades idoneas para desarrollar un equipo de
trabajo solido, con el conocimiento, las habilidades y fortalezas que contribuyan
con el desarrollo de la mision de la cooperativa; también debe estar actualizado
en las herramientas tecnologicas y los equipos necesarios para obtener procesos y
productos o servicios mas eficientes.

Por lo antes descrito, se puede afirmar que el gerente de empresa cooperativa
debe ser una persona atenta a los requerimientos de la comunidad, los reclamos
de los clientes y usuarios; transparente en la comunicacion de las obras ejecutadas
y las decisiones tomadas, algo que los diferencia de los gerentes de otros sectores,
puesto que trabaja para la comunidad y no para el enriquecimiento de un grupo
minimo de personas.

La gerencia de la cooperativa, hoy mas que nunca, debera hacer frente a los
grandes desafios de una época convulsionada y de grandes cambios. Como lo
afirma Peter Drucker (1999), la administracion no es de negocios, es de las orga-
nizaciones, y estas son las de mayor desarrollo en lo que va corrido del presente
siglo xx1, tanto mas en los paises desarrollados como en aquellos emergentes. “Se
ha hecho evidente que la organizacion no es un absoluto sino una herramienta que
permite a las personas ser productivas en su labor conjunta” (p. 15).

En la organizacion existen principios aceptados por todos para garantizar la
confianza. El primero es la transparencia; las personas tienen que comprender por
conocer la estructura organizacional y su rol en ella, esto es, la gente comprende
porque conoce la empresa, si no la conoce es posible que no comprenda sus
principios. Un segundo principio es que alguien tiene que estar a cargo de una
crisis, que se complementa con otro principio; la autoridad sera conmensurable
con la responsabilidad. Un altimo principio esencial se refiere a que cada persona
en la organizacion obedezca a un unico orientador, pues nadie debe ser situado y
obligado a decidir en medio de un conflicto de lealtades. Pero estos principios nos
dan cuenta de qué no hacer. La gerencia cooperativa debera identificar qué hacer.

No existe ni existira un solo modelo de organizacion. Incluso en la misma
organizacion del siglo xx1 coexistiran diversas estructuras organizacionales; eso lo
ha vivido la gerencia cooperativa. Su tarea es estudiar sus limitaciones, las forta-
lezas y para qué son tiles las diferentes estructuras organizacionales. Y he aqui el
primer desafio: las personas del siglo xxi se veran forzadas a ser capaces de trabajar
en diferentes estructuras organizacionales simultaneamente. Un tema y sector que
requiere investigacion y estudio, entonces, es la estructura de la alta gerencia en
las organizaciones solidarias y cooperativas.

Otro aspecto que se constituye en reto del siglo xx1 es el de la formacion de
las personas, que toca para el caso a la educacion cooperativa y solidaria, como
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estrategia para dirigir sus esfuerzos, haciendo productivos los conocimientos y
proyectando los atributos personales de cada quien en el conjunto. Cada quien,
como trabajador del conocimiento, no manual ni industrial, con todo lo que ello
implica: relacion de pares y no de empleados, achatar la estructura piramidal de
jefes y subalternos, etcétera.

La informacion y las comunicaciones son hoy abundantes y se entrelazan en
redes. Lo que antes era una suposicién muy cercana a la realidad, esto es, que la
informacion era el punto de fuerza del poder gerencial, hoy esta revaluado. La
tecnologia y su uso final no son estaticos, y ni siquiera se mantienen por corto
tiempo sin modificaciones; es tan cambiante, que para la gerencia del presente
la tecnologia y sus usos son limitaciones, sea por obsolescencia o sea porque su
aprehension es compleja.

En la practica contemporanea, la suposicion de que los limites de la organizacion
son legales o estan definidos por lo politico es un error de interpretacion. Quiza
antes si lo fuera, pero hoy la nocion de redes, alianzas y conjunto organizacional
en el circuito econdmico desborda lo juridico y hasta los limites de la nacionalidad
y del territorio. Los circuitos y cadenas de valor, alianzas y operaciones de las
organizaciones se han globalizado.

Lo antes mencionado nos lleva a una tltima consideracion: el antiguo para-
digma que consideraba que la administracion se daba dentro de las empresas ha
caido en la obsolescencia. Como lo proponen los promotores de la responsabilidad
social empresarial o los movimientos ambientalistas, todo afecta el desemperio de
la institucion, y su actuar afecta a todos los involucrados, incluso a aquellos que
ni siquiera se conocen.

La gestion de la gerencia se torna compleja en tanto sus resultados, en el inte-
rior y en el exterior, estén bajo su control o totalmente fuera de él, se convierten
en aspectos para ser tenidos en cuenta, y deberan ser estratégicamente manejados.
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Hallazgos y resultados

Findings and results

Los resultados del trabajo de campo, la revision documental y de las visitas reali-
zadas a las cooperativas invitadas a participar en esta investigacion, y entre ellas
a quienes respondieron con su colaboracion: Coopetrol, Cooptenjo y Colega, son
los que se resumen mas adelante, y se contrastan con lo descrito anteriormente
como marco de referencia dinamico.

En los resultados se sintetizan los hallazgos logrados en esas tres experiencias
que, siendo las mas significativas, corresponden a:

e Laprimera, una cooperativa de tipo cerrado o de empresa, cuyo objeto social
es inicialmente multiactivo, hoy, por sucesivas transformaciones, escisiones
y ajustes, se adecua como cooperativa especializada de ahorro y crédito, y
cuando alcanza mayores tamarios queda pendiente del nivel y los volumenes
de sus operaciones, para verse forzada, por fuerza de ley, a una conversion
como cooperativa financiera.

* Una segunda cooperativa, cuya caracteristica es ser de municipalidad y espe-
cializada de ahorro y crédito desde su origen, y que se reconoce como ejemplo
de este tipo y por su fidelidad a la identidad cooperativa. Su experiencia
en ello le ha permitido incursionar con éxito via apertura de innumerables
oficinas en otras municipalidades del departamento de Cundinamarca.

» Una tercera, cooperativa de productores agropecuarios lecheros, cuya acti-
vidad inicia por la comercializacion conjunta de la leche que producen los
hatos de sus asociados, y que, en funcion de sus proyecciones tipo y estilo
gerencial, ha ido abordando procesos y servicios complementarios.
Igualmente en su desarrollo muestra eficaces servicios sociales, muy dirigidos
y pertinentes a mejorar la calidad de vida de sus miembros y entorno, con
resultados verificables en mejora significativa de productividad por animal
y unidad productiva, perfilamiento de sus asociados como campesinos

¢Como citar este capitulo?/ How to cite this chapter?
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productores agropecuarios de alta calidad, estructura comunitaria muy rica y
con serias ofertas de educacion, ofertas de ocupacion laboral para sus jovenes
y enlaces que aseguran seguridad y salud para los habitantes de la vereda.

Dado que se trata de un trabajo realizado con la participacion activa de los
gerentes y presidentes de las cooperativas, en funcion de validar las hipotesis
formuladas mediante hallazgos verificables encontrados en cuanto a tendencias
doctrinales e historicas, la experiencia obtenida es de gran valor, ya que permite
tener una vision de los procesos gerenciales, administrativos y de gestion que se
viven dentro de las organizaciones en mencion, y que por su especificidad marca
derroteros para sus homologas por categoria.

La presentacion de dichos hallazgos y evidencias se describe a continuacion en
la misma secuencia y orden en que se llevo a cabo el trabajo de campo. Este tuvo
dos momentos: el primero dedicado a la revision documental, y el segundo, en
desarrollo de las visitas con entrevistas a los directivos mencionados.

Momento de revision documental

En este se opta por estudiar los documentos que poseen las cooperativas sobre:
historia, estilos gerenciales, procesos administrativos y estructura. La intencion al
realizar dicha revision es obtener una mirada de la cooperativa y los registros sobre
referentes escritos, a sabiendas de que estos son la base de su accionar y responden
a una elaboracion colectiva aprobada por los consejos de administracion y las
asambleas de asociados; ademads, se han escrito en diferentes momentos de la vida,
siendo documentos con fieles registros del proceso de su evolucion y cambios a
lo largo del tiempo.
La tabla 2 muestra las evidencias encontradas.

Tabla 2. Sintesis de revision documental

Coopetrol 01 - Entrevistado: Faxim Pabuena, gerente

Caja Cooperativa Petrolera (Coopetrol)
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En 1953, un grupo de 48 trabajadores de Ecopetrol se relinen en Bogotd, para crear una cooperativa
multiactiva en beneficio de todos los miembros de esta entidad. En 1954 se le otorga la personeria
juridica. En 1980 se inicia la vinculacion de trabajadores de Ecopetrol y entidades que laboren fuera
de Bogota. En 1996, se extienden las afiliaciones a los trabajadores temporales, familiares y trabaja-
dores del sector financiero y energético; adicionalmente se amplian los servicios.

Historia

(contintia)
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(viene)

Para el 2002, mediante escision de los otros servicios, se convierte en cooperativa de ahorroy

crédito. Finalmente, en el 2009 se implementa el Sistema de Gestion de Calidad, dando un enfoque

de mejoramiento continuo v la calidad en servicios de ahorro y crédito para los asociados.

En el 2010 se amplian los servicios para todos los trabajadores activos o pensionados de todas las 95
empresas nacionales y extranjeras que estan vinculadas o son subsidiarias del grupo Ecopetrol y del

sector energético.

Historia

El estilo gerencial desarrollado en Coopetrol se considera idoneo por parte de los entrevistados y
propicio para la cooperativa de hoy, puesto que el gerente es una persona visionaria, que tiene la
capacidad de escuchar e interactuar con su grupo de trabajo, haciéndolos participes oportunos de
las decisiones que se toman en la organizacion.

Adicionalmente ha generado una cultura de acogida al desarrollo de ideas que contribuyan a
mejorar y fortalecer esa imagen que se tiene de la organizacion, la cual corresponde a una empresa
innovadora, tanto en el desarrollo de procesos, la calidad de sus productos, y, aun mejor, en la
tecnologia que posee.

La implementacion de procesos de calidad en Coopetrol hace de ella una organizacion sélida y con
proyecciones definidas.
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Coopetrol se administra de una forma autogestionaria, con una estructura tradicional, siendo la
Asamblea General el 6rgano méximo de control, integrada por asociados delegados por los dife-
rentes grupos y zonas en los que hace presencia la cooperativa, elegidos democraticamente.

El Consejo de Administracion, rgano permanente de administracion de la cooperativa, confor-
mada por asociados con perfiles definidos y experiencia; la Junta de Vigilancia, érgano encargado
del control social de la cooperativa, es el érgano encargado de controlar que todos los demas se
ajusten a las prescripciones legales; el revisor fiscal constituye el érgano encargado de la vigilancia

Estructura administrativa

y la revision.

Cooptenjo 02 - Entrevistado: Victor Camacho, gerente

Entidad Cooperativa de Ahorro y Crédito (Cooptenjo)

Razon social

“Una obra de arte hecha con las manos transparentes y solidarias de seres humanos reales y
corrientes que aun hoy creen en la cooperacion. El pasado representa los pasos recorridos en Coop-
tenjo, resumidos en la constancia y la responsabilidad, la confianza y el ejemplo de una cooperativa
que en su existencia celebra un éxito bien logrado”Victor Camacho, gerente.
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Estilo gerencial

Estructura administrativa

Monsefior Manuel José Rodriguez (QE.PD.), tomo la decision de entregarle su vida al sacerdocio
desde los 12 afos de edad; con ayuda de la iglesia ingreso al seminario a pesar de los escasos
recursos econémicos de su familia. Después de varios anos de labor como sacerdote en parroquias
de Cundinamarca fue designado como parroco de Tenjo, Cundinamarca, donde fundé la Coopera-
tiva de Ahorro y Crédito de Tenjo, Cooptenjo, en febrero de 1968.

Cooptenjo se constituyd con 20 asociados; todos ellos debian tomar el curso de cooperativismo, en
el que se exponian los principios del cooperativismo y el significado de trabajar solidariamente, sin
distincién alguna de sexo, politica, raza y religion.

Monsenor estuvo los primeros cinco afos como directivo de la cooperativa, como miembro del
Comité de Educacion, pero decidié que esta labor la deberia seguir la comunidad y por esta razén
le cediod la oportunidad a otras personas sin dejar su papel como asociado.

Monsefior Rodriguez describié a Cooptenjo como uno de los mejores proyectos, sociales y econo-
micos, por medio de los beneficios que ofrece (tomado de entrevista realizada a monsefior Rodri-
guez para la Revista Cooptenjo ediciéon especial 2008). Cooptenjo, dia a dia, aporta mds beneficios y
desarrollo a la regién, en los municipios de Cundinamarca, donde hace presencia.

La cooperativa permanece en constante busqueda de una propuesta administrativa participativa

y democratica, en la cual la estructura de poder descansa en las personas y no en el capital, y el
reconocimiento al trabajo en equipo como un estilo gerencial colegiado y colectivo.

El compromiso de la alta gerencia es revisar, actualizar, cumplir y hacer cumplir la politica de calidad
de acuerdo con las necesidades de los asociados actuales y potenciales, logrando con esto maxi-
mizar los beneficios relacionados con la implementacion de un sistema de gestion por procesos,

la cultura de servicio, la mejora continua y el mantenimiento del sistema de gestion de la calidad.

La administracion de Cooptenjo, en ejercicio de una estructura real y formal, es ejercida por la
Asamblea General, el Consejo de Administracion y la Gerencia. La Asamblea General y el Consejo
de Administracion crean los comités que consideren necesarios de acuerdo con el Estatuto y la
legislacion cooperativa. El gerente es el representante legal de Cooptenjo, principal ejecutor de
las decisiones de la Asamblea General y del Consejo de Administracion y superior de todos los
funcionarios. El gerente y su respectivo suplente son nombrados por el Consejo de Administracion,
mediante contrato a término fijo por periodos no mayores de un afo.

Para el adecuado y eficiente cumplimiento de toda la labor empresarial, Cooptenjo desarrollara
su gestion por medio de una descentralizacién administrativa que tiene por objeto alcanzar una
mayor eficacia en la prestacion de los servicios.

En la cooperativa resalta el alto nivel de participacion de los asociados elegidos en los 6rganos y
comités, ademas de la dindmica interaccién entre los directivos de las diferentes sedes y zonas.

Cooperativa Colega 03 - Entrevistado: José Ignacio Tamayo
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Cooperativa Lechera del Municipio de Guatavita (Colega)

(contindia)
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La cooperativa Colega fue creada en 1998."Se inicié un proceso de comercializacién colectivo en la
vereda Monguentiva de Guatavita (con una poblacion de 120 personas divididas en 30 familias) que
un ano mas tarde permitié generar una cooperativa.

Inicialmente la cooperativa se crea con 25 asociados en representacion de 20 fincas y se denomind
Cooperativa Lechera del Municipio de Guatavita, Colega’”

El proceso para su desarrollo

En el momento en que empezd a operar la cooperativa, las tierras estaban abandonadas, no habfa
cultivos, las pasturas eran ordinarias y el ganado de mala calidad. Ademas, la produccién por animal
no superaba los cinco litros al dia. La pobreza de sus habitantes se hacfa mas evidente al habitar en
casas derruidas que no posefan baterfas sanitarias ni estructuras adecuadas a las exigentes condi-
ciones climaticas.

Un primer y muy importante trabajo inicial en la organizacion de la cooperativa fue aquel de
concientizacion y construccion de confianza en el equipo de trabajo cooperativo.

Avances pequefos pero constantes en una estructura socioempresarial basada en procesos de
tecnificacion adecuada a los contextos.

“En 2000 se firma convenio con la empresa, igualmente cooperativa, Colanta, para la compra directa
de leche, con lo cual se asegurd la venta del producto y un pago oportuno y rentable.
Paralelamente, los productores, como colectivo organizado, promueven la inclusion de su vereda
como productora de leche dentro del Plan Bésico de Ordenamiento Territorial.

La cooperativa se concentra en mejorar la genética de sus animales, desarrollar los potreros,
elaborar planes de manejo para las praderas y adoptar tecnologias limpias para los cultivos.

Logra asistencia técnica de agronomos y veterinarios, que le ha permitido una capacidad de carga por
animal desde dos fanegadas a 2,5 animales por fanegada, y cree que podréan llegar a cuatro bovinos.
La inversion realizada por la cooperativa ha sido financiada con recursos propios, constituidos por la
cuota de afiliacion y el aporte de capital de los asociados. Han logrado cupos de créditos a través de
Colanta y ya son sujetos de préstamos por parte del sistema financiero”

Colega igualmente destaca los avances y los alcances que ha tenido desde su proceso de formacién.

Logros

La dindmica impresa en la cooperativa mejora sustancialmente el entorno social. Por iniciativa

de los campesinos productores de leche se cuenta con servicios de salud y educacién bésica. La
cooperativa subsidia el estudio de siete jovenes de la vereda en la Universidad Nacional Abiertay a
Distancia, unap, en Guatavita.

Todas las viviendas ya cuentan con baterfa sanitaria y pozo séptico. Las paredes fueron pafetadas y
pintadas. Se disefiaron antejardines, las familias compraron muebles y electrodomésticos, e incluso
tienen conexion a television satelital e internet. Varios habitantes adquirieron carros o moto para
agilizar su movilizacion.

La exposicidn de los campesinos a un mundo globalizado ya no es ajena a ellos.

Los jovenes ya contemplan la cooperativa y sus labores como opcién profesional y de vida.

(contindia)
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La funcién gerencial en esta organizacion cooperativa tiene fundamentalmente dos caracteristicas
en su estilo:

Gerencia social basada en valores

- Prima el bienestar general sobre el individual.
- Todo debe apuntar a conservar el equilibrio entre objetivos econémicos y sociales.
- Los valores de honestidad, transparencia, liderazgo y compromiso son el eje de las decisiones.

Gerencia colegiada

No obstante se tiene formalmente un gerente, representante legal, la cooperativa por principio
ejerce una gerencia en la que se aplican los siguientes principios:

- Trabajo en equipo (nlcleo basico).

- Decisiones en consenso.

- Autoridad en colectivo.

Antecedentes para la construccién de este actuar gerencial

En 1998, un grupo de 25 propietarios de 20 pequenas fincas agropecuarias ubicadas en la vereda
de Monquentiva, en el Municipio de Guatavita, departamento de Cundinamarca en Colombia,
unen sus esfuerzos para solventar las dificultades en la comercializacion de su producto

principal: la leche.

Estos productores, ademds de habitar una inhdspita region montafiosa de alto paramo y pajo-
nales, carecen de tecnologia, tienen dificil acceso a educacion formal y capacitacion, y por tanto
nulo poder de negociacién para garantizar la sostenibilidad de su actividad. Se ven atados a e
involucrados en constantes conflictos derivados de la casi inexistente opcion de colocacion de su
produccion, los bajos precios cuando se da esa opcion, e inseguridad en los pagos.

Por otra parte, no tienen acceso a créditos, ni asistencia técnica para el mejoramiento de su produc-
cion, lo cual repercute en una produccion de supervivencia con bajos niveles de productividad, de
ingresos netos y pésima calidad de vida.

Frente a esta situacion, se busca apoyo técnico para la seleccion de una alternativa organizacional
que sirviera como instrumento de desarrollo socioempresarial. derivada de la decision de constituir,
un ano més tarde, previo un intenso proceso de educacion, se define como opcién viable una
cooperativa para la comercializacion de la leche con base en la comunidad de la vereda, confor-
mada por 38 familias y cerca de 130 personas incluidos nifos, jévenes y adultos. Por medio de

un notable liderazgo local, apoyo de colaboradores propios y externos voluntarios y promocion

de la accion colectiva, inicié en 1999 sus operaciones la Cooperativa de Productores Lecheros de
Guatavita, Colega.

Estrategias para la sostenibilidad socioempresarial

Uno de los atributos principales de la iniciativa emprendida fue el claro reconocimiento de su
situacion econémica y social.

La asesorfa técnica que recibieron, rdpidamente dio cuenta de problemas en la produccién por

el abandono de las tierras, la mala calidad de los pastizales y el ganado, que afectaban la comer-
cializacién. A lo anterior se unfan dificultades econémicas para iniciar programas de mejoramiento
productivo y carencias de saneamiento bésico, que afectaban la capacidad productiva

de sus asociados.

(contintia)
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En este panorama, no existian medios que fomentaran el arraigo de los jévenes, y la sostenibilidad
de cualquier iniciativa era cuestionable, de manera que las estrategias por desarrollar se orientaron
con el acompanamiento técnico en tres areas:

« Articulacion para la comercializacion.
« Mejoramiento productivo.
+ Mejoramiento en la calidad de vida.

Las tres dreas, aunque describirlas es sencillo, en la practica han involucrado interesantes y juiciosos
procesos de mejoramiento personal, familiar, tecnolégico y de aprendizaje colectivo e individual,
ademas de hacer posible miradas comunitaria y de prospectiva ambiciosas pero adecuadas

a su realidad.

La estructura administrativa, en lo formal y legal, se ajusta a los requerimientos; en la practica es la
aplicacion de una gerencia colectiva que se ocupa de: administrar, planear, dirigir, tomar decision,
organizar y controlar cada aspecto, estrategia, actividad o tarea que se enfila al logro del o los obje-
tivos definidos en conjunto.

En el momento del trabajo de campo las acciones de dicha gerencia colectiva estan direccionadas a:

Coordinacion de las diversas areas especificas:

finanzas, mercados, produccion, bienes y servicios, y organizacion y apoyo personal.

Niveles pertinentes en competencias de:
- Habilidad empresarial, tanto de los predios y unidades individuales como del conjunto.
+Innovacion tecnoldgica y de gestion de procesos.
Interoperacion en desarrollo comunitario.

Desarrollo de la funcion socioeconémica:
- Competenciay orientacion de alto nivel para administrar.
- Equilibrio econémico y social.

Movilizacién social:
Comunicacion. - Participacion.
- Educacion. - Movilizacién para el desarrollo social.

Afianzamiento de identidad cooperativa:

- Criterio diferenciador.

- Doble rol: usuario y duefo.

- Claridad de vinculo:
- sentimiento de pertenencia,
- relacion entre asociados y la cooperativa,
- relacién entre asociados.

Gestion empresarial cooperativa:

- Control del acopio de leche + Representacion gremial
- Manejo de la némina de productores - Gestion gubernamental
- Compra facturaciéon y almacenamiento de insumos - Gestion solidaria

- Control administrativo contable y financiero

Fuente: elaboracion propia.
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Momento de visitas in situ y entrevistas a directivos

En las visitas a las sedes de las cooperativas y en las entrevistas realizadas a los

gerentes o presidentes de las cooperativas resaltan la disposicion y los aportes de
significativa relevancia para la investigacion soporte de este trabajo de los sefiores
William Rodriguez Segura y Faxin Pabuena Pena de Coopetrol —entidad coope-

rativa de ahorro y crédito—; Victor Hugo Camacho Correa de Cooptenjo —entidad

cooperativa de ahorro y crédito del municipio de Tenjo— y José Ignacio Tamayo
Castro, de Colega —cooperativa lechera del municipio de Guatavita—.

Tabla 3. Sintesis de resultados de las entrevistas

Categoria
teodrica
Funcion
cooperativa,
doctrinay
principios

Categoria conceptual Cddigo

"Coopetrol esta basado en los principios y doctrinas del cooperativismo; al igual 01
que toda empresa del sector solidario, tiene como fin el mejoramiento de las
condiciones de vida de una comunidad y de sus asociados” (Faxin Pabuena,

gerente Coopetrol).

“La esencia de la funcién cooperativa es la dignificacion del ser humano como 02
principio y fin de la economia. La esencia se enmarca en conformar unidades
econdmicas de personas mas que de capitales; se basa en la doctrina y princi-

pios universales del cooperativismo” (Nifo, presidente Cooptenjo).

“Es fundamental saber que Colega se inicia en una comunidad de baja escola- 03
ridad y muy escasos recursos econdémicos, que se puede definir como pobreza
extrema, pese a ser poseedores de tierras pero inexplotadas, sin conocimientos
ni recursos técnicos, muy distante de los centros urbanos y sin medios de
comunicacion o de transporte. Contraste entre multiples necesidades y quiza
resignacion. Sin embargo esas mismas condiciones exigian una integracion
en’mandos’ (trabajos comunitarios) para solucionar sus mayores dificultades.
Existfa, por tanto, un‘germen’de asociatividad.

El desarrollo de trabajos, como lograr la instalacion de la red eléctrica en la
vereda o defender el rudimentario carreteable del exceso de trafico generado
por la empresa constructora de una red de energia de alta tensién, generaron
confianza en el promotor de la creacion de la cooperativa, propuesta como
alternativa para lograr un mejor precio y pago seguro de la leche que ya se
habia comenzado a producir en baja escala y en forma tradicional. A la inicia-
cion de actividades, en la comunidad se generé una fuerte dependencia del
promotor a quien designaron gerente.

La gerencia de Colega ha evolucionado en el tiempo, fundamentalmente por el
proceso de aprendizaje de todos los asociados, que por la ubicacion geogréfica,
limitacion de los medios de comunicacion, nivel escolaridad (promedio de
tercero de primaria) y dificultad de comprensién de la teorfa, considero mas
facil un proceso de ‘aprender haciendo’ (Tamayo, gerente Colega).

(contintia)



(viene)

Categoria
tedrica

Modelo de
gerencia

Gestion
administrativa

Hallazgos y resultados Hll

Categoria conceptual

“En nuestra cooperativa el modelo de gerencia que se aplica, 0 mas bien el 01
modelo de autoridad que se da no sélo en la gerencia sino en cada una de

las dreas que conforman la estructura, estd basado en el humanismo; siempre
prevalece la persona, sin dejar de lado la exigencia por las obligaciones que

cada uno desempefia en su lugar de trabajo; adicionalmente se busca la unién

y el fortalecimiento como equipos de trabajo para la toma de decisiones y el
desarrollo de estrategias” (Faxin Pabuena, gerente Coopetrol).

“El modelo gerencial estd fundamentado en una estructura horizontal de agru- 02
pacion especializada basada en las tres disciplinas del modelo cube de Woccu
(Consejo Mundial de Cooperativas. Modelo financiero, de mercado y de crédito)
apoyadas por un soporte administrativo y uno tecnolégico.

El modelo gerencial se gestiona a través de la ejecucion de procesos de
caracter estratégico: control de gestién, gestion financiera y de presupuesto,
gestion de planeacion estratégica; con estos tres procesos el modelo gerencial
asegura la adecuada ejecucion de planes, proyectos y programas, apoyando
con los procesos de gestion de la calidad y gestion de riesgo. Lo operativo

se entrega al comité de calidad, y lo estratégico se evalla y desarrolla en el
comité de gerencia. Manual del comité de gerencia, manual de calidad” (Nifo,
presidente Cooptenjo).

"En el principio, la gerencia con mayor experiencia empresarial proponia y 03
explicaba los proyectos y las razones o los resultados buscados, procurando

una metodologia didactica muy sencilla, y mostrar especialmente las dife-

rencias entre los manejos de una empresa comercial y las cooperativas, sus
aplicaciones contables y sociales. Un proceso también de aprendizaje para la

gerencia” (Tamayo, gerente Colega).

"El gerente y los directivos de Coopetrol continuamente estan haciendo 01
una revision de los procesos, para poder asi hacer una planificacion

estratégica que ayude al mejoramiento de los procesos, pero adicionalmente

estd capacitando continuamente al personal; también cuenta con el compro-

miso de cada uno de sus colaboradores” (Faxin Pabuena, gerente Coopetrol).

“La gestion desde el punto de vista directivo esta dada por todas las activi- 02
dades que desarrolla la cooperativa que la acerquen a su vision a 2013,

asegurando su sostenibilidad en el tiempo y un crecimiento constante,

mejorando la calidad de vida de los asociados” (Nifio, presidente Cooptenjo).

(contintia)
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(viene)
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teodrica

Gestion
administrativa

Liderazgo
cooperativo,
participa-
cion de los
asociados

y de la comu-
nidad

Categoria conceptual

“El esquema administrativo es basico. Inicialmente un gerente y represen- 03
tante legal nombrado por el Consejo de Administracion. El gerente orienta las
actividades administrativas, una asociada como administradora que ejecuta

las labores de contabilidad y compras y controles fisicos, aportando su trabajo
como apoyo cooperativo a la empresa. Su encargado, un asociado del almacén
de provisiones responsable de entrada y salida de productos y su facturacion,

y un asociado responsable del control del centro de acopio de leche. A los
asociados encargados del almacén y del acopio y un ayudante del segundo se
les reconocian 15 dias de salario. Se cuenta con una contadora titulada especia-
lizada en el manejo de la contabilidad cooperativa, remunerada por honorarios,
y cuando la Circular Juridica de la Supersolidaria lo exigié por el monto de los
activos, se contrato una revisora fiscal con suplente.

Hoy dos asociados con titulo de tecndlogos realizan estas labores, uno como
asistente de la administracion y el otro responsable del almacén de insumos
agropecuarios. Son funcionarios de tiempo completo con todas las prestaciones.
Se les ha inculcado el trabajo en equipo y la colaboracién mutua en sus cargos,
con buenos resultados. Ahora la Administradora ejerce supervision y orientacion
de las labores encomendadas a los jovenes.

El centro de acopio, por su esquema de funcionamiento, mantiene los operarios
de tiempo parcial con sus respectivos remplazos para descanso.

Se cred un almacén misceldnea (como en Rochdale), comenzando con cuatro

o cinco productos vendidos en la misma cocina comunitaria, y que hoy cuenta
con un local propio, donde los asociados hacen todo el mercado de sus hogares,
incluidos elementos de aseo e higiene, ropa y otros elementos que encargan. Lo
administra una asociada sin remuneracion atendiendo en horarios acordados.

El control es del Comité de Educacion y Desarrollo Social, de donde obtienen
recursos para las actividades sociales Colega” (Tamayo, gerente Colega).

“La participacion de los asociados y de la comunidad es importante en 01
Coopetrol; son ellos quienes nos ayudan en conjunto a tomar las decisiones,

nos aportan sus opiniones, sus solicitudes y las mejoras que debemos realizar

a nuestros procesos; adicionalmente nos aportan propuestos de cursos, activi-

dades, capacitaciones o servicios que les gustaria ofreciéramos” (Faxin Pabuena,
gerente Coopetrol).

“La cadena de valor de la cooperativa estd fundamentada en la gestion 02
cooperativa, y este proceso promueve la identidad cooperativa en los

asociados mediante el uso de sus derechos y el cumplimiento de sus deberes;

la comunidad se beneficia con proyectos sociales, la ejecucion de fondos, y

esto impacta en el crecimiento de la base social y el aumento en la participa-

cion democratica, no sélo en elecciones y asamblea, sino en la participacion

en las actividades como lideres y semilleros cooperativos, talleres cooperativos,
educacion financiera y proyectos ambientales, también apalancados por el

Pesem” (Nifio, presidente Cooptenjo)

(contintia)
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“En la medida en que los asociados, en especial los consejeros, miembros de la 03
Junta de Vigilancia y el Comité de Educacion han comprendido el alcance y la
responsabilidad de sus cargos, la administracion se ha orientado a un modelo
que hemos denominado gerencia colegiada, con mayor participacion e inde-
pendencia en la toma de decisiones, las que la gerencia debe orientar y sustentar
cada vez mas detalladamente, lo que demuestra el mayor nivel de comprension
y aprendizaje logrado.

Sin embargo es necesario reconocer que aun existe una gran responsabilidad de
la gerencia en el manejo de la empresa, por el factor mencionado de depen-
dencia de los asociados. Visto desde el andlisis cultural, esa dependencia segura-
mente es consecuencia de la "costumbre de recibir érdenes’, lo cual genera baja
autoestima, en vez de la capacidad de tomar decisiones (falta de creer).
Precisamente la baja escolaridad en cooperativas rurales es bastante comun,
sumada a un conocimiento demasiado basico de los conceptos cooperativos

y, a mi modo de ver, la causa de frecuentes fallas administrativas que llevan a
pérdidas econdmicas, generalmente dolosas, las frustraciones o pérdida progre-
siva del interés de los asociados por la empresa o el simple interés sélo en los
aspectos de comercializacion de sus productos.

Los programas de formacion tecnolégica de los jovenes han permitido delegar
funciones administrativas, conformando un equipo de trabajo que poco a poco
se va empoderando de funciones con mayor responsabilidad.

Documentado sélo tenemos el manual de funciones de la Gerencia, regla-
mentos del Consejo de Administracién, de la Junta de Vigilancia y del Comité de
Educacién y Desarrollo Social basados en los Estatutos vigentes y el organigrama
de la cooperativa. Tenemos el propdsito de elaborar los manuales de funciones
de los cargos administrativos, que estan en borrador” (Tamayo, gerente Colega).

“Nuestra cooperativa dentro del dmbito social tiene como objetivo la presta- 01
cion de servicios de buena calidad y a muy bajas tasas de interés para todos
nuestros asociados, adicionalmente de los servicios de turismo y de recreacion
que ofrece nuestra filial Turispetrol. En el ambito politico, nuestra organizacion
estipulé normas que vayan en mejora del beneficio de los asociados y del
personal, sin dejar de lado el compromiso y el objetivo social de la organizacion
y el buen servicio; adicionalmente cada una de las vacantes de la cooperativa
son designadas por concurso interno, en el cual se desarrolla el conocimiento
y las habilidades que cada uno de los integrantes posea, o en su defecto

se acepta también la participacion de personal capacitado externo” (Faxin
Pabuena, gerente Coopetrol).

“La funcion politica esté plasmada en nuestro deber como organizacion con

los asociados y su entorno, escrita en nuestro ‘quiénes somos: Nuestra funcion
social es mejorar la calidad de vida de los asociados y su entorno basados en los
siete principios cooperativos e integrados a nuestra mision empresarial” (Nifo,
presidente Cooptenjo).

(contintia)
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(viene)
Categoria ,
e Categoria conceptual
tedrica
Funcion “Gestion, es el conjunto de actividades necesarias para el logro de los objetivos 03
104 politica, administrativos, operativos, financieros, organizacionales, dentro de la coopera-

funcion tiva o nivel de organismos gubernamentales y gremiales.

social Gerencia, la conduccién, el direccionamiento o manejo responsable de todos

los aspectos administrativos y organizativos de la empresa, que la conduzcan a
los objetivos previamente establecidos.

Gobernabilidad es el conjunto de actividades generadas en condiciones
conducentes al manejo armonioso de la empresa, a logros exitosos en lo
social, cultural, tecnolégico y econémico de la cooperativa y de los asociados,
basado en la participacién comunitaria, en los valores y principios cooperativos
y normas claras, conocidas por los asociados. La gobernabilidad se logra con
buena gestion y gerencia de la empresa” (Tamayo, gerente Colega).

Toma las “Las decisiones son tomadas por la junta de socios y el gerente, quienes repre- 01
decisiones sentan la voz de la comunidad y de los asociados. Digo esto porque siempre

estamos atentos a recibir las solicitudes, peticiones o mejoras que propongan
iCoémo se todas las personas. Estas se tienen en cuenta y se dialogan en la mesa; adicio-
tomanenla nalmente porque se desarrollan juntas con los asociados y personas de la
cooperativa?  comunidad para debatir los puntos unificados de todas las peticiones que se

han realizado o las solicitudes” (Faxin Pabuena, gerente Coopetrol).

“Eso depende del tipo y nivel de la decision; como tenemos una estructura
funcional, cada quien tiene unos roles establecidos en los procesos y una
jerarquia que debe cumplir.

Tenemos tres niveles de gestion: estratégico, tactico y operativo, que nos
permite identificar quién las toma, ya sea el Consejo de Administracién o un
facilitador de un proceso operativo, el como, acorde a la ejecucion de los
procesos y el modelo de control de gestion; se pueden tomar decisiones desde
una alerta temprana (predictiva o preventiva) hasta acciones disciplinarias
(correctivas) pasando por nuevos proyectos, seguimientos o evaluaciones”
(Nifo, presidente Cooptenjo).

02

“Las decisiones operativas las toma la gerencia. Las de proyectos, conjunta-

mente con el Consejo de Administracién, procurando el consenso por sobre 03
una opinién mayoritaria. Las sociales, de manera consensuada por el Consejo

de Administracion” (Tamayo, gerente — Colega).

Fuente: elaboracion propia.

Andlisis de los contextos local y cultural de las organizaciones
cooperativas estudiadas y su incidencia en Colombia

Las circunstancias de modo y lugar que han rodeado a las organizaciones en lo local,
desde la perspectiva de las particularidades culturales en donde cada una actaa, van
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a marcar la esencia de lo que ha sido, es y sera la cooperativa. Esta es una relacion
directa, pues la organizacion influye en el medio pero a su vez el medio incide en
ella; es decir que en la configuracion y en el accionar de estas surgen tanto fuerzas
internas como externas a la cooperativa, las cuales van delineando las tendencias
economicas, la firmeza, la solidez en tiempos de crisis y los principales hechos de
la accion econdmica y social.

Las organizaciones cooperativas actian en un contexto fuertemente incidido
por lo que plantea la sociedad capitalista con sus relaciones e interacciones sociales
y economicas, y a partir de dicho contexto les corresponde disefiarse y construirse
como alternativa en su medio social. Ellas tienen el doble caracter empresarial y
social, hecho que determina su accionar y compromiso con sus asociados y con su
entorno socioeconomico y cultural, trazando asi su accion colectiva como esencia
de labor y compromiso con la comunidad que las rodea.

El contexto de desarrollo local permite agrupar intereses economicos y sociales,
aprovechando las capacidades, las potencialidades y los propios recursos de la
region. Se parte de las enormes necesidades que tienen los propios asociados y la
comunidad en general. Estas necesidades son de todos los drdenes: economicas,
sociales, culturales, e involucran a la mayoria de la poblacion.

El origen de dicha problematica se sustenta en la incapacidad de la sociedad
de dar respuesta a todos los diversos y complejos problemas, tanto de empleo,
ocupaciones dignas, habitat, e incluso, en muchos casos, de necesidades bésicas
insatisfechas. Los tres ejemplos tomados para este trabajo son ilustrativos al respecto.
Todas las cooperativas seleccionadas, en su especificidad, generan procesos impor-
tantes de involucramiento con la comunidad que constituye su entorno, pues se
pudo observar que toda la comunidad las reconoce como actores fundamentales,
estd dispuesta a colaborar y trata de construir sus propias alternativas, tanto en lo
laboral para el caso de la primera, como social y ocupacional en las dos siguientes,
que inciden en sus poblaciones municipal y veredal, respectivamente.

Al igual que en las demas empresas del sector, Coopetrol se basa en los prin-
cipios del cooperativismo, los cuales buscan el bienestar, la integracion, la ayuda,
el mejoramiento de las condiciones de vida y la igualdad con equidad para todas
las personas de una comunidad o sociedad, sin discriminacion alguna de raza,
color u otras caracteristicas de las personas. Los pone en practica ofreciendo una
opcién para el ahorro y el crédito de todas las personas vinculadas laboralmente a
Ecopetrol, servicios que luego extiende a todo el sector energético.

Cooptenjo es una cooperativa ubicada en el municipio de Tenjo, en la sabana
de Bogota, especializada en ahorro y crédito. Tiene una estrecha relacion con
el municipio, y participa activamente en todas las actividades programadas por
este. Es una cooperativa soportada en los principios del cooperativismo, con un
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significado claro de trabajar segun estas orientaciones, guardando fidelidad a los
postulados de identidad, y solidariamente como actor politico municipal, sin
distincion de ninguna clase. Su actividad ha traido desarrollo y mejoramiento de
la calidad de vida de sus asociados y sus familias, y es reconocida como gestora
de desarrollo municipal.

Colega es una organizacion de productores agropecuarios. Su esencia se
visualiza en el compromiso con la comunidad de la regién donde desarrolla sus
actividades. La comunidad se siente segura y respaldada por la cooperativa, que
es fiel al compromiso con su gente, con un enfoque de alta responsabilidad social.
Ademas, en todo momento y actuacion, el equipo humano conformado como direc-
tiva busca el desarrollo social y humano de los asociados, sus familias, y extiende,
en general, a todos los habitantes de la vereda, los servicios que ellos no podrian
tener de manera individual.

El factor esencial de la organizacion cooperativa local es que sus asociados son
los actores fundamentales del proceso llevado a cabo en la region, y su mision se
centra en el aporte de servicios que brinda a los habitantes de su entorno, quienes
a su vez se convierten en los principales aliados de la organizacion a la que perte-
necen y deben los mayores beneficios.

El estudio de este tltimo caso permite pensar que se puede extrapolar para
todas las cooperativas de productores el que cuando estas cooperativas logran
consolidarse en sus respectivas regiones y ser ejemplo de buenas practicas, se
convierten en motores de desarrollo y en la manifestacion genuina de la region.

En dichos casos no sélo son una expresion de organizacion, sino ademas de
produccion y de transformacion de las condiciones de vida de sus moradores,
siendo relevante la mejora de la calidad de vida de los campesinos, entre otras
razones por sus programas sociales que involucran a todos sus habitantes, mujeres,
ninos, jovenes y adultos.

En el caso estudiado, los programas disenados por los asociados se proyectan
pensando en opciones que abren nuevas oportunidades y posibilidades en todos
los niveles de la sociedad: economicas, sociales e incluso politicas, pues ellas se
convierten en una real expresion democratica tanto en su filosofia de vida como
en su accion multiple y diversa.

Se destaca como el accionar mancomunado cooperativa-comunidad es la clave
para ir creando una riqueza de tipo colectivo, con una apropiacion social. La crea-
cion de la empresa cooperativa para satisfacer las necesidades y para el beneficio
social de la poblacion es, a su vez, la configuracion de una empresa alternativa
para la comunidad.

El estudio de este caso, tan representativo para una propuesta a nivel rural y de
recuperacion de un campo productivo en Colombia, debe entenderse, obviamente,
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como un proceso que, siendo largo, en tiempo y en alcances, requiere ser sistema-
tico, con fuerte enfoque de educacion para la madurez ciudadana y el ejercicio de
la democracia. Los elementos de formacion continua en principios cooperativos,
solidaridad, practica democratica y capacitacion especifica para un pertinente
desarrollo tecnologico redundan en buenas practicas productivas y de gestion, pues
ellos son la garantia que permite trazar una perspectiva de organizacion auténoma,
fundamentada en la asociacion voluntaria y de autogestion.

Una caracteristica esencial y particular de las cooperativas de la region es su
enfoque con la comunidad, pues a partir de entender su medio, sus necesidades e
incluso sus suefos y aspiraciones, hace a los directivos de dichas organizaciones
verdaderos lideres de la region, permitiendo a su vez involucrarse con los mas
diversos actores de la comunidad, quienes a la postre se convierten en multiplica-
dores de la organizacion y, por ende, en la accion social de ella misma. El reflejo
mas nitido en este sentido son, en sus respectivas dimensiones, las cooperativas
Colega y Cooptenjo.

El caso de Coopetrol es distinto, en tanto cooperativa de grupo de personas
cuyo vinculo social es el laboral y de servicios como proveedor de Ecopetrol, y
por extension a un sector concreto de la economia, cual es el energético. Se ofrece
a todo aquel grupo de entidades que laboren con los trabajadores temporales,
familiares y trabajadores del sector financiero y energético. Es una cooperativa que
adopta una gerencia que privilegia el trabajo en equipo, aunque con una direccion
centralizada que se irradia desde su sede principal, Bogota, con agentes, asociados
delegados y funcionarios representantes, a cada sede que requiera atencion a un
numero representativo de asociados. Avanza, a su vez, en un aporte significativo a
la adopcion de técnicas organizativas de vanguardia con la implementacion de un
sistema de gestion de calidad, dando un enfoque y mensaje hacia el mejoramiento
continuo y la calidad en servicios de ahorro y crédito para los asociados, y quizas
con fuerza para hacerse presente en un mercado ampliado.

El analisis de estos tres casos seleccionados, por sus caracteristicas distintivas
y con entornos muy diferenciados en términos de incidencia social, lleva a la veri-
ficacion de un elemento muy significante para las cooperativas. Dicho elemento,
significante e incidente, es el llamado “vinculo comun” que identifica al grupo de
asociados que se unen a una cooperativa y del que tanto nos hablan los documentos
de marco referencial. Elemento que, existente en el Decreto-Ley 1598 de 1963, es
desestimado en la Ley 79 y desaparece en los posteriores referentes de identidad.
Sutil y oculto, pareciera ser el elemento conductor de cohesion invisible que hace
que esa sociedad humana que gira a su alrededor encuentre razon de peso para su
trabajo conjunto; es el hilo de nirvana que une comunidad y disimula diferencias
de raza, concepcion, religion y estirpe.
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Contexto historico y epistemoldgico
de las organizaciones cooperativas

La interaccion social de una organizacion esta determinada por su entorno social
y por los rasgos caracteristicos de la comunidad. Cuando una cooperativa como
la lechera Colega, de trabajadores petroleros, Coopetrol, o municipal, Cooptenjo,
tienen una relacion tan estrecha y vital con su medio, se desata una interaccion
que hace que exista reciprocidad en la accion de las partes, y se vean mutuamente
influenciadas y beneficiadas.

La interaccion social dada por el trabajo de la cooperativa es, en esencia, aquella
que responde a las necesidades e intereses de su medio social; es lo que posibilita
el mejoramiento de la calidad de vida de los moradores de la region y de la orga-
nizacion. Todo ello conduce a construir una relacion de profunda colaboracion e
integracion, que va llevando a la configuracion de lazos que, aunque invisibles con
el tiempo, son indestructibles por la vitalidad de la accion y el beneficio mutuo
que dicho tejido social logra.

Igualmente, es por ello que una desviacion de principios o ejercicio de prac-
ticas no deseables o inmorales para la comunidad impacta devastadoramente en
dicha comunidad y quebranta la confianza y fe publicas, genera desasosiego y
resentimiento. Tanto la fe y la seguridad que brindan estas organizaciones y sus
buenas practicas, como el resentimiento que se genera cuando se quebranta esa
fe, se multiplican y afectan a varias generaciones. En el caso de estas cooperativas,
correspondiendo con la primera hipotesis, han multiplicado sus vinculos y bene-
ficios por varias generaciones de asociados.

Un aspecto de mucha importancia que permite visualizar la investigacion con
las cooperativas invitadas a participar en el estudio es el nivel de identidad que
ellas reconocen —y por tanto tienen con las comunidades—, al mismo tiempo que el
nivel de reconocimiento que de ellas tienen las comunidades, las cuales se asumen
desde su conciencia de ser ellas, entendiéndose como capaces y duenas de sus
propias posibilidades de cambio.

A su vez, cada individuo de la region se siente con confianza en la fuerza y
plenitud de lograr sus propios retos, lo cual también influye en el comportamiento
del grupo social y de la comunidad en general, que se percibe como duena de sus
intereses y desarrollos. La clave del éxito de estas cooperativas radica en el empo-
deramiento que ellas brindan a sus colectivos sociales.

Lo anterior esta dado por un contexto social de participacion, colaboracion
y compromiso de las partes, que hace posible una fuerte interrelacion social
permeada por procesos de dialogo, construccion de madurez politica, concertacion
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y reciprocidad en las relaciones sociales, lo que no contradice que, como es natural,
se den tensiones y conflictos, que a la vez aprenden a solucionar.

Todo esto se logra porque las cooperativas y las comunidades, consciente o
inconscientemente, acttian desde una perspectiva sociocultural de colaboracion,
cooperacion, solidaridad, ayuda mutua; es decir, desde los principios doctrinales
y filosoficos cooperativos.

El elemento por destacar en este estudio es la importancia de ver el juego y
la puesta en escena de estos principios en la interaccion social con la comunidad,
que constituyen el entorno de las entidades, y no solo con sus afiliados. Esto se
refleja en los proyectos realizados con la comunidad en practicas de ahorro, o mas
relevante aun, en el involucramiento de jévenes y nifos en el pensamiento y la
accion cooperativa, siendo la organizacion y su proceso los que garantizan la unidad
y la fuerza colectiva que expresa un proposito comun en el que se manifiestan los
intereses decantados del colectivo, pero también de cada uno de los individuos,
que aprenden a abordar las diferencias mediante la interaccion cooperada:

El valor del colectivo se orienta a que un grupo se reconozca como tal: que cada
individuo se sienta parte esencial y reconozca su lugar y su papel en este, enten-
diendo que a pesar de formar parte, tal situaciéon no tiene por qué hacerle perder
su individualidad (Pardo y Lépez, 2002, p. 91).

Dado que la cooperacion es una accion integrada en la que confluyen multiples
esfuerzos e intereses, acuerdos y desacuerdos, consensos y disensos, configurando
solo un objetivo para el desarrollo de las acciones de la organizacion cooperativa,
igualmente se entiende que el cooperativismo es un fenomeno cultural y socioeco-
nomico, que genera directrices de cooperacion en pro del beneficio social.

El estudio permite clarificar como la accion cooperativa adquiere una dimension
de trabajo colaborativo y mancomunidad, tanto en sus postulados filosoficos como
en la accion solidaria que representa su proceso de integracion de los colectivos
y comunidades, que lo confirman, dando expresion a una dimension politica de
reconocerse parte de la polis y reconocer al otro como capaz en igualdad de co-
construir esa polis.

La esencia epistemologica se sustenta en la pregunta: jcual es el propdsito
del cooperativismo?

El proposito de las cooperativas va directamente relacionado con el contexto
historico de las organizaciones cooperativas en Colombia participantes en la inves-
tigacion, y marcado por un conjunto de hechos y circunstancias que configuran su
perfil alo largo del tiempo y de los lugares y épocas en los que han venido actuando.

Es destacable que siempre se conserva la memoria de referencia a sus gestores
iniciales, pero como construccion colectiva, como conjunto de actores, que han
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hecho de la organizacion lo que es hoy. Son esencia viva de un pasado, de un
presente, y, desde luego, la proyeccion de futuro que se encarna en cada una de
las actuaciones del hoy y aquellas programadas para el manana.

En ellas indudablemente han dejado plasmados sus pensamientos los diferentes
y diversos actores, en relacion con las circunstancias que movian a las personas de
la region en un pasado en el que actuaba la cooperativa, y a la misma organizacion,
todo ello unido en un unico referente: la expresion de sus gentes en un tiempo y
lugar definidos a lo largo de la historia.

Esta es una tendencia importante que la investigacion permitio visualizar,
pues en la medida en que la cooperativa sea consciente de su propia historia,
con la compresion de lo filoséfico y doctrinal, asumiéndose historicamente con
sus tradiciones y costumbres, puede apropiarse de su legado, trabajar sobre sus
errores, para no repetirlos, y proyectar nuevas acciones en la vida, enfocada para
desarrollo de la misma en su dimension empresarial cooperativa y como medio de
mejora ofrecida a sus asociados.

Quiere esto decir que la doctrina, los valores y la filosofia se constituyen en el
norte de las organizaciones cooperativas, y la historia se convierte en el mas valioso
legado que directivos, lideres y asociados van entregando a las nuevas generaciones.
Herencia que se da en términos de formas de organizarse, agruparse, en estilos
de direccion y gerencia, en desarrollo econémico y en pautas de ser, de relacio-
narse, de entenderse y, por ende, de asumirse segin el momento en que se vive.
Conocimiento construido en colectivo, competencias para ver, juzgar y actuar en
colectivo, y adaptaciones a las circunstancias de entorno en cada momento, como
capital social acumulado.

El valor mas relevante que encierra retomar los contextos tiene que ver con el
accionar de las organizaciones, sean estas empresas cooperativas y organizaciones
solidarias, dado que ello permite visualizar los cambios intrinsecos que han acaecido
tanto en la organizacion como en sus gentes. Los cambios se registran en todos
sus actos: costumbres, tradiciones, formas de organizarse, prioridades, estilos y
pensamientos de vida. Ademas, permite verificar las circunstancias que rodearon
los hechos, asi como tratar de develar la intencionalidad de ese hecho, en ese lugar
y tiempo. {Por qué y para qué se hizo? ;Qué se pretendia?

Los antecedentes, tanto lejanos como cercanos, se constituyen en una valiosa
pieza de analisis, pues a partir de esa realidad pasada se puede igualmente entender
el presente y proyectar el futuro.

Al estudiar las diferentes organizaciones cooperativas, se observa que son
diversas las manifestaciones de organizacion, de acuerdo con las condiciones y
particularidades de la razon social de la cooperativa, las condiciones del entorno
y los intereses individuales de los asociados.
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La investigacion permite corroborar las hipotesis planteadas, pues las organi-
zaciones cooperativas sujetas a estudio de caso: Colega, Cooptenjo y Coopetrol,
permiten visualizar que en su gestién administrativa son altamente coherentes con
los principios y valores de la doctrina cooperativa, por lo que se diferencian, sustan-
cialmente, de la gestion de una empresa de economia de mercado y de capitales.

Tendencias de la gestion y del estilo gerencial
de las cooperativas

Se pudo establecer que el modelo gerencial esta enfocado al trabajo en grupo, con
fuerte tendencia a que dicho grupo se transforme en uno que trabaje en equipo,
y con esa misma intencionalidad. Con base en ello, se estiman mas eficaces los
procesos para que se tomen las decisiones, teniendo en cuenta el mayor ntimero
de opiniones de los colaboradores, centrando su atencion en buscar que cada
uno de los miembros del equipo participe, en individual con argumentos razonados,
y en colectivo seleccionando la decision que entrarie el menor riesgo, pero también
el mayor beneficio para los asociados.

En esa medida, al lograrse ese sentido de trabajo en equipo, la gestion adminis-
trativa de la gerencia, esa gerencia cooperativa colectiva, es humana, calida, siempre
mirando al mejoramiento de las condiciones de vida de cada uno de los asociados
y de la comunidad. Busca ante todo el mejoramiento de los servicios y la calidad
humana. Adicionalmente, se permite estar atenta a las condiciones y opiniones de
las diferentes personas que interacttian con la empresa, y revisa continuamente
los procesos y las operaciones desarrolladas para identificar errores y proceder a
implementar mejoras.

Los asociados, colaboradores y demas personas que conforman la cooperativa
son parte vital de las decisiones que se toman, puesto que, independientemente de
la cantidad de aportes que tenga cada persona, todos tienen derecho a los mejores
bienes y servicios, ademas del voto y la libre opinion sobre las mejoras o proble-
maticas que se puedan presentar.

Como los entrevistados mencionan, todo es equitativo, y se busca la igualdad
de derechos en general; se desarrollan reuniones cada vez que se requieren, siendo
mas efectivas en tanto las personas pueden plantear sus ideas y entre todos escoger
las mas idoneas, y para que, simultaneamente, contengan el respaldo o la aceptacion
de la gran mayoria de los asociados.

Es imprescindible que en una cooperativa haya una excelente gestion de
procesos y ejercicio acertado de los principios y funciones administrativas, para
llevar a cabo las decisiones tomadas por Consejo de Administracion y la Asamblea
General, sea esta de asociados o de delegados.
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Cuando la gestion de los procesos y la funcion administrativa estan bien lide-
radas, son admiradas por la gran mayoria de los habientes del municipio o del
entorno en el que actua la cooperativa, y sus habitantes, asi no estén vinculados a
la entidad, se enorgullecen de que esté presente en su municipio.

La participacion de los asociados y la comunidad es constante en la cooperativa,
debido a la gestion que se realiza, y es mas apreciada cuando se observan y dan a
conocer los derechos y deberes de cada uno de ellos. En dichas condiciones, la base
social se encuentra en aumento, lo que incide en el fortalecimiento propio. Con lo
anterior, las acumulaciones de recursos y conocimientos que logra la cooperativa
sirven para desarrollar diferentes beneficios que se otorgan a la comunidad por
extension y como proyectos sociales en ejecucion de fondos, de tal manera que
crean vinculos de unién para mas proyectos futuros.

Este aspecto tiene un factor determinante frente a la comunidad, puesto que
refleja el deber ser de la cooperativa y envia un mensaje de la seguridad que puede
brindar a todos, sus asociados y la comunidad en general. La funcion social es clara,
pues su objetivo final es mejorar la calidad de vida de sus asociados, a través de
su actuar economico; asi las cosas, ambas funciones van de la mano generando un
complemento que repercutira en el futuro sostenimiento de la cooperativa como
medio de promocién y desarrollo.

El proceso de toma de decisiones esta debidamente estructurado y dividido
dependiendo del tipo o nivel de estas decisiones. Para las directivas de la coopera-
tiva en cuestion, es claro que la toma de decisiones no puede ser enfocada en una
sola cabeza o area funcional. La toma de decisiones es una funcion compleja, pues
existen diferentes factores y escenarios que deben ser evaluados paralelamente.
Por esta razon, para cada tipo de decision se elige una figura idonea con el fin de
liderar el proceso y facilitar la realizacion de dicha responsabilidad como colectivo.

El Consejo de Administracion, con el apoyo de sus comités y comisiones espe-
cializadas, junto con el gerente como responsable de la ejecucion con gestion de
riesgos, son quienes toman las decisiones en la cooperativa, pero teniendo en cuenta
las opiniones, solicitudes y requerimientos que hagan los asociados y la comu-
nidad. Los encuestados mencionan reiteradamente que con ese objetivo realizan
reuniones previas con todo el personal, constituyendo estos los espacios en los que
se expresan y exponen ideas y situaciones. Algunas de las decisiones operativas se
aprueban por ser las correspondientes y mas viables en este nivel, y las que no,
son tramitadas en la cadena de procesos de decision y se solicitan con argumenta-
cion soporte del como y por qué, para ser desarrolladas por la empresa. Son estas
decisiones las que se debaten en sesiones conjuntas entre el Consejo y el gerente.

Las cooperativas tienen enfocados todos los beneficios y servicios ofrecidos al
mejoramiento de la calidad de vida de las personas, sus asociados, y por consi-
guiente a la comunidad, siendo lo mas importante que cualquier persona puede
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estar asociado y disfrutar de los servicios con parametros de equidad y en igualdad
de oportunidades.

La educacion cooperativa se pregona y ha pregonado como la regla de oro de
las cooperativas. Las cooperativas lo ratifican. Entienden la educacion coopera-
tiva como un imperativo de identidad, y asi entendida, no obstante el recorte de
recursos establecido por la norma fiscal, se concentran en brindarla en sus tres
aspectos y niveles.

Una educacion es informacion que continuamente llega a los asociados, al
personal vinculado, a los nuevos asociados y a la comunidad, en todo lo concer-
niente a la cooperativa, sus principios y opciones, mediante charlas sobre la
importancia y el beneficio de la empresa, del sector solidario, y actualizaciones de
aprendizaje de temas en general.

Una educacion es capacitacion habilitante para gestionar la empresa cooperativa,
a asociados potencialmente electos como directivos, y especifica conceptual, con el
uso de herramientas y técnicas adaptadas a la logica cooperativa y a sus quehaceres,
brindada a directivos, gestores y funcionarios.

Una educacion contiene capacitacion con asistencia técnica directa y pertinente
a convertir a productores y proveedores asociados en actores eficaces, eficientes y
proveedores con altas especificaciones de calidad en los bienes y servicios que le
entregan a la cooperativa, y a través de ella, a los mercados ampliados.

Este valor es parte fundamental en el desarrollo del objetivo social de la orga-
nizacion. El gerente debe tener la capacidad de infundir este concepto entre todos
sus colaboradores y asociados. Adicionalmente, cada una de las decisiones que
toma y cada programa que desarrolla deben estar acordes con estos objetivos de
valor, buscando siempre el mejoramiento de las condiciones de vida de las personas
mediante el perfeccionamiento de los servicios ofrecidos por la cooperativa.

La gerencia exige un enfoque complejo y sustentado hacia el mejoramiento de
los resultados de la empresa, con adecuada y oportuna planeacion, definicion de
estrategias, planes de accion y actividades, involucramiento y control en la gestion
de todos los procesos, tanto estratégicos como operacionales o logisticos.

El equipo gerencial colectivo, que incluye a directivos y gerencia, debe exigir el
cumplimiento de lo propuesto, las actividades y labores desarrolladas por cada uno
con un alto grado de calidad, sin olvidar la calidad humana y siendo conscientes
de que la persona prevalece y es lo mas importante.

Para las cooperativas, un pilar fundamental es la solidaridad, pues es una
caracteristica determinante que permite a la gerencia visualizar planes, proyectos y
programas que aporten crecimiento y evolucion a las diferentes areas, con claridad
de su incidencia en asociados, sus familias, asi como también a la comunidad de
entorno, con calculos realistas y responsables de sus efectos, tanto deseados como
no deseados.
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I Conclusiones

La investigacion “Tendencias doctrinales e historicas del cooperativismo y la
economia solidaria en Colombia y su incidencia en la gestion administrativa de las
empresas del sector” se centr6 en identificar las tendencias, que se evidenciaron
como hitos doctrinales e histéricos en la gestion administrativa del sector coope-
rativo y la economia solidaria en Colombia.

La investigacion se propuso identificar las teorias de mayor incidencia que,
habiendo implicado la gestion de las organizaciones, se pueden considerar como
tendencias filosoficas; esto se logro gracias a la juiciosa y metodica observacion del
acervo documental disponible sobre la gestion administrativa en las empresas del
sector cooperativo sobre las cuales se han hecho estudios de caso.

Fue de interés, también, senialar las formas de aplicacion doctrinal reflejadas en
la gestion administrativa al tratar de validar las hipotesis propuestas para el trabajo.
Se evidencian resultados de la investigacion que validan las hipotesis propuestas.

La hipotesis de que la gestion administrativa de las empresas solidarias es
altamente coherente con los principios y valores de la doctrina cooperativa y soli-
daria —por lo que se diferencian, sustancialmente, de la gestion de una empresa
de economia de mercado—, ha sido validada con la verificacion de la realidad en
las organizaciones estudiadas, tanto en el acervo documental como en los hallaz-
gos encontrados.

No obstante lo anterior, se hizo necesario, igualmente, validar una hipotesis
contraria: la gestion administrativa de las empresas cooperativas objeto de estu-
dio no se han direccionado historicamente desde la doctrina cooperativa y solida-
ria; por esto se asimilan, cada vez mas, a la gestion de una empresa de economia
de mercado.

Luego de llevar a cabo una comparacion entre procesos, estructuras y métodos
organizativos de las entidades estudiadas, y profundizar en los tres casos seleccio-
nados como tipicos y referentes de un tipo de empresa cooperativa, se establece
que las organizaciones cooperativas, con predominancia, muestran que se sustentan
sobre principios doctrinales y valores construidos histéricamente en un proceso
de interacciones sociales, economicas y culturales, lo cual valida la tesis H1, que,
en sintesis, se soporta en las siguientes tendencias observadas:
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El movimiento cooperativo, en lo social, pretende siempre conformar el
sector con otras formas solidarias, muestra sostenibilidad en el tiempo,
con desarrollos sostenidos a pesar de las crisis y dificultades. Quizas el
elemento mas valioso para rescatar de la trayectoria historica del sector es
que, precisamente, ha sido capaz de ser fiel a la doctrina cooperativa y ha
aportado a construir aquella solidaria.

Se hace evidente que coexistir y cohabitar en el sistema capitalista no ha sido
y no sera facil para el sector cooperativo y solidario, ya que este siempre va
a estar expuesto a muchas presiones e incluso tentaciones para que vire su
camino y compromiso desde la vision solidaria, como lo demuestran las
crisis. También son obvias las desviaciones que se presentan en diferentes
etapas, extremas contradicciones entre discurso y hacer, que igualmente
son analizadas a lo largo del presente estudio.

La gestion, como tendencia solidaria, se sustenta en la cooperacion, que
involucra una organizacion orientada a lograr un beneficio a los asociados.
Esta tendencia manifiesta se expresa como participacion democratica, en
la cual la gestion administrativa se erige en base fundamental para la toma
de decisiones desde una vision cooperada y mancomunada, en situaciones
de igualdad de derechos y equidad como responsables solidarios.

Ademas, por medio del estudio se ratifica que la dinamica administrativa de
las cooperativas ha estado orientada a:

1.

La sustentacion en la doctrina y por la defensa de principios cooperativos
y de solidaridad.

2. Latransformacion y adaptacion a las nuevas expresiones organizacionales,

tanto en los periodos de crisis como en aquellos de mayor dinamica y
desarrollo como sector.

En este sentido, los valores que mas se han materializado en la gestion admi-
nistrativa son: autodeterminacion, autogestion y autocontrol; ellos, abordados
desde la accion del colectivo como un valor intrinseco al ser empresa social, pero

a su vez desde los proyectos empresariales, por entenderse que esta es su esencia.

Para el mayor namero de organizaciones cooperativas la responsabilidad social

es de su ser; para algunas otras, especialmente aquellas que se han enredado en
disyuntivas entre conveniencia y esencia, las propuestas de responsabilidad social
empresarial suenan atractivas, y hasta son objeto de inversiones en capacitacion y
actualizaciones normativas en su interior.

El proceso de direccion en este tipo de organizaciones, tanto cooperativas como
de solidaridad, expresa y constituye en si mismo una contradiccion de caracter
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dialéctico, pues encierra en €l un doble caracter presente en todos los momentos
del ser cooperativo. Es asi como estos van desde lo individual hasta lo colectivo,
teniendo que obedecer por su naturaleza empresarial a una direccion de gestion
administrativa y a la vez social, econdémica y democratica que exige respuestas de
esa misma naturaleza, reconoce la imperativa interrelacion y encadenamiento eficaz
con los demds actores economicos, formas empresariales y sociales como cons-
tructora de comunidad local y responsable de respuestas a este nivel, y asimismo,
el imperativo de lo regional, lo nacional y lo internacional para encadenarse en los
nuevos escenarios que generan puntos de valor.

En las organizaciones cooperativas y solidarias, el individuo desempenia un
papel fundamental. Cuando actia como sujeto activo y actor fundamental de los
diversos proyectos, programas y acciones de la organizacion, el individuo se permite
ser coparticipe tanto en la accién como en la toma de decisiones estratégicas y de
proyeccion de esta. El hace posible, con su actuar, la dimensién trascendente de
la accion como colectivo social.

La economia cooperativa se sustenta en el bienestar y en el desarrollo, no
solo de sus miembros como asociados, sino que ademas busca generar impacto
y beneficio a la comunidad circunvecina en donde ella actua, entendiendo que el
desarrollo personal no es posible si no se da un progreso del colectivo social al que
pertenecen las personas que conforman la organizacion.

Es importante hacer énfasis en que a partir del doble caracter de la cooperativa
siempre estan presentes, de un lado, la responsabilidad social y las relaciones vitales
con la comunidad, y de otro lado, desde su perspectiva de empresa, la demanda de
relaciones econémicas claras con sus miembros y asociados, asi como en cuanto
a pautas de accion y competitividad desde lo econdmico. Por tal razéon la gestion
administrativa de las cooperativas expresa igualmente este doble caracter empre-
sarial y social.

Se hace evidente en la investigacion, a través de los sujetos estudiados, que
la gestion administrativa posee una accion colectiva en su direccion y toma de
decisiones. En este aspecto se consideran mas fructiferas las decisiones cuando son
consensuales, por cuanto todos los participes toman conciencia de sus responsa-
bilidades y acatamiento. De la misma manera, las evidencias orientan a considerar
mucho mejores aquellas decisiones cuando van orientadas a favorecer tanto los
intereses del asociado como la obtencion de ganancias, y, a su vez, el desarrollo de
su entorno sociocultural. Para las organizaciones cooperativas la solidaridad es un
elemento inherente a su accion, tanto econdémica, como social.

En este sentido las experiencias estudiadas ofrecen un claro ejemplo. La
acepcion “solidaria-solidaridad” toma dos dimensiones: la primera, solidaridad
para considerar a todos los involucrados como igualmente capaces de asumir las
responsabilidades y por ello respetados como tales, y una segunda, que deriva
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de ser solidarios en la accion, es decir, consolidar algo sélido, circunstancias que
permitan amparar a los miembros —cualesquiera y en donde quedan cubiertos
todos— cuando eventualmente tengan necesidades por amenazas o desamparos
imprevisibles. Una y otra apunta en lo microempresarial al respeto y a la ayuda
mutua, y, a nivel macro, a la participacion e interaccion obligada con el entorno y
la comunidad como acciones concretas de actores tanto econémicos como politicos
incidentes en lo social y cultural, con fuerte acento ético de valores.

Por lo anterior, ellas han sido organizaciones sustentadas en el tiempo y mues-
tran grandes arraigos en las comunidades en las que actian. Su permanencia les ha
permitido acumular capitales economicos colectivos y sociales de interrelaciones y
cultura de solidaridad entre sus miembros. De la misma manera, se pudo constatar
que aquellas de mayor arraigo son democraticas y apreciadas como escuelas de
democracia, y han llegado a serlo porque han respondido a las necesidades de esos
colectivos en aspectos tan importantes como empleo, sostenibilidad alimentaria y
de consumos inmediatos, y desarrollo comunitario a una escala sustentable.

Uno de los ejemplos mas evidentes sobre el particular se pudo constatar y
verificar en la Cooperativa Lechera de Guatavita, Colega, en la vereda de Sesquilé,
Cundinamarca.

Dicha organizacion no es solamente una cooperativa, es, ademas, un referente
valioso para la comunidad local y regional en todos y cada uno de los aspectos que
constituyen su cotidianidad, a saber: el hébitat, la alimentacion, los proyectos, la
cultura, la perspectiva de los jovenes, entre muchos otros. Pero a su vez, la coope-
rativa es la empresa importante de la region: ella es vista como fuente de empleo,
de ingresos y de organizacion, y ha sido capaz de gestar proyectos de bienestar
social con cobertura del 100% en la poblacion local de su incidencia, generando
impactos notables en desarrollo social.

Este ejemplo aporto sustancialmente a la investigacion, pues se logré identificar
que, no obstante su tamano pequetio, el modelo de gestién cooperativa es, por
esencia, de caracter democratico, participativo y, por ende, de autogestion.

De otra parte, la gerencia colectiva y cooperativa se comporta desde dos pers-
pectivas en su accion directiva; una, desde la concertacion, participaciéon y demo-
cracia, y otra, desde los modelos clasicos, haciendo debida aplicacion de direccion
sustentada en la planificacion, organizacion, direccion y control. En una adecuada
gestion administrativa, establece el analisis correcto de los alcances y desarrollos
en la direccion y gerencia soportada y argumentada en diagnosticos pertinentes,
pronosticos objetivos y planeacion estratégica.

La organizacion cooperativa guarda en todo momento una doble dimen-
sion, la dimension empresarial adelantando procesos gerenciales, para lo cual
utiliza métodos y técnicas que le permiten abordar la gestion econémica, técnica,
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productiva y financiera de la organizacion, y la dimension social, que tiene que ver
con los beneficios, el progreso de las familias, la distribucion de la riqueza gene-
rada por sus miembros en individual y en colectivo, y la funcion social, la cual es
formativa o educadora y busca ante todo impacto y beneficio social.

La potencia de la solidaridad, las interacciones y relaciones que se generan
con la cooperacion maximiza una construccion que, con lazos muchas veces no
visibles, se interconecta actuando en red, en particular desde los intereses de orden
social cooperativo. Este se expresa como un valor agregado a partir de las multiples
acciones comunicativas, que del orden local, regional, nacional e incluso mundial
permiten la confluencia de intereses y la configuracion de un camino comian muchas
veces no pactado, pero si interactuado.

Al observar con atencion el proceso descrito anteriormente, en su dinamica
propia y en su relacionamiento dentro de la cadena de valor, es de caracter dialo-
gico, maximizado de beneficios.

Partimos de la premisa propuesta: la cooperacion en si misma es dialéctica; es
decir que se sustenta en la autonomia, pero al mismo tiempo es interdependiente
como organizacion social. Interdependencia y dinamica dialéctica que ha permi-
tido trasladar a cada uno de los asociados los beneficios economicos y sociales
de pertenecer a la cooperativa y, a su vez, ser red encadenada a puntos de valor,
que aportan y son representados en mayores ingresos individuales y familiares.
La tendencia predominante es la de una vision que trasciende el cortoplacismo.

Para los asociados de Colega, ya no es sustancial preocupacion la dinamica
empresarial de su produccién de leche; eso esta por ahora superado y bien mane-
jado. Lo es si, y en grado sumo, el planeamiento de su proceso desde la perspectiva
de responder a exigencias globales y el hacer de la cooperativa y las circunstan-
cias de entorno un espacio de desarrollo de capacidades para sus nuevas genera-
ciones con arraigo en la tierra y de territorio.

Varias de las otras organizaciones sujetas al estudio muestran igualmente
niveles interesantes de incidencia de estas tendencias doctrinales e historicas, pero
seleccionamos a Colega para la ilustracion, pues es la organizacion que muestra
mas evidentemente la validez de la hipodtesis H1 planteada, que a su vez refuerza
la respuesta positiva a los nuevos desafios del siglo xx1 y la era del trabajador del
conocimiento de nuestra época.

Esta cooperativa esta empezando su desarrollo empresarial con buenas bases
tanto historicas como de cimientos en principios, referentes de gestion e innova-
ciones propias en adaptacion de conocimientos y técnicas a su realidad. Ello es
loable y reconocido, pero también entrana riesgos.

Su actividad economica central es apenas la comercializacion de la leche que
producen sus asociados, con aceptacion de alguna produccién de terceros no
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asociados de la vereda, con algunos avances, significativos unos y timidos otros,
en los procesos previos y subsiguientes a dicha actividad en la cadena de valor.
Se observan serias tentaciones y llamados a que se tomen decisiones de extender
la cooperativa a otras zonas, y ello significa distraccion de recursos y esfuerzos
en ganar puntos de valor en la cadena productiva. La cooperativa solamente ha
“cooperativizado” una actividad economica central; las demas acciones son sociales,
o son parte de la alianza con la Cooperativa Colanta, o siguen siendo ejecutadas por
los asociados como individuos y en sus unidades privadas. Falta mucho camino
por recorrer, que se constituye en miles de oportunidades para esta comunidad.

Sin embargo, no se puede afirmar tajantemente que la hipotesis contraria, H2,
haya sido totalmente refutada.

Sea por las condiciones de entorno o por los tamarnos que van adquiriendo las
organizaciones, tamano y complejidad que muchas veces han sido impuestos por
las normas vigentes, no todas las organizaciones cooperativas o solidarias pueden
mostrar observancia cabal de los principios cooperativos y solidarios en su inte-
gralidad, y en especial aquel de la democracia participante y solidaria, como ha
sido expuesto en los argumentos y resultados anteriores.

Aquellas organizaciones vinculadas al sector financiero y de ahorro y crédito,
segun estudio de entorno y sector necesarios a la comprension previa y paralela
de los sujetos estudiados en este trabajo, y que se desenvuelven en las grandes y
medianas ciudades, para las cuales los imperativos econdmicos de volumenes y
marginalidades son evidentes, la hipotesis H1 no es tan valida. Por el contrario, se
puede inferir, por los resultados, que corresponden a tendencias que se encauzan
hacia la hipdtesis H2.

Estas organizaciones, si bien no son las mas, si involucran un gran ntimero de
personas, y por sus incidencias en el mundo de lo financiero han sido encapsuladas
en las tendencias de desregulacion para el sector tradicional versus regulacion
para homologacion del sector cooperativo y solidario. Son juzgadas por el gremio
de bancos y financieras tradicionales o las autoridades de seguimiento y control
como actores no formales en el mercado financiero, y como “ideales” operadores de
microcrédito y bancarizacién de las capas populares de la poblacion colombiana.

* Las autoras toman el concepto “cooperativizar” o “ cooperativizado”, propuesto por el maestro
Rymel Serrano y el equipo Indesco, en el sentido de identificar la actividad o el proceso que se
ha acordado entre los asociados de una cooperativa, para que sea realizado colectivamente en
cabeza de la entidad y por tanto queda vedado para ser ejecutado por un asociado de manera
individual o con terceros, afectando la disciplina y accién cooperativa, y por tanto, tiene pena
de sancion en la organizacion.



Conclusiones ll

Por falta de reflexion sobre su identidad, o por considerarse parte y actores en
el mercado, las cooperativas y operadores oNG de la economia social con mayores
volumenes de asociados o vinculados, en su gestion administrativa, no se han direc-
cionado histéricamente desde la doctrina cooperativa y solidaria; por el contrario,
asumen esto como una vision ortodoxa y descontextualizada. En sus practicas se
asimilan —es mas, buscan acercarse cada vez mas— a la gestion de una empresa de
economia de mercado, para lo cual invocan las nuevas tendencias espanolas de
vinculacion de socios comerciales con participacion en su capital social, al abrir
espacios a inversores de capital en las cooperativas, y conformarse en conglomerados
empresariales en los cuales la democracia es totalmente representativa y concen-
trada en un agente administrativo que, en ultimas, actda sélo o con un reducido
circulo de contertulios.

Otra tendencia que incide en organizaciones que se inscriben como compo-
nentes del sistema de economia solidaria es la de organizar figuras para canalizar
recursos hacia nuevas formas juridicas que se dicen de innovacion social, mediante
ONG que se argumentan para beneficiar grandes y numerosos grupos populares, las
mas de las veces como disculpa, pero que en realidad son especuladores y vende-
dores de servicios populares.

Otras empresas o formas operativas especialmente organizadas con fines
politicos o como operadores circunstanciales de politicas transitorias de gobierno,
lamentablemente, usan las formas solidarias, se constituyen en oNG e incluso hacen
uso de la figura juridica cooperativa como forma agrupadora para aprovechar
coberturas, obtener contrataciones gubernamentales y de agencias internacionales
y beneficios fiscales, valiéndose de una imagen de gran responsabilidad social
empresarial.

Este nuevo tipo de entidades y figuras constituyen un interesante acervo de
organizaciones, cada vez mas numerosas en nuestro medio y en Latinoamérica, que
deberian ser abordadas bajo la lupa de una rigurosa investigacion, que delimite hasta
donde su naturaleza es social, y para establecer sus verdaderas identidades y fines.
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