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RESUMEN

El cooperativismo es participacion
econdmica. Esaparticipaciontienelugar
tanto en el interior de cada unidad
empresarid como enlasredesdondeésta
se vincule. Las principales dificultades
para gestionar adecuadamente estas
formas de participacion provienen dela
evolucion de las cooperdivas y de sus
redes. Por tanto, también han de
evolucionar los modos de participar en
ellas. Conforme pasa el tiempo, una
combinacion de presiones internas y
externasincrementae peligro deque se
pierdan|asventgjascompetitivaspropias
dedl cooperativismo. Estearticulo andiza
estos agpectos dinamicos mediante un
enfoque mezcla de estratégico y
contractud, basadaen unaampliarevison
bibliogréfica Seconduyeconlapropuesta
deun marco orientativo paracombatir e
peligro mencionado.
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Participacion, Trabgjo en Red, Ciclo de
Vida, Gestion.

ABSTRACT

Cooperativism is economic
participation. This participation
happens both inside each
enterprise and in the nets where
it works. The main difficulties to
manage suitably this kinds of
participation come from the
evolution of cooperatives and
from its networks. As the time
pass, a combination of internal
and external powers increases
the danger of cooperativism
advantages loss. This article
analyses this dynamic aspects by
an strategic and contractual
approach, based on a wide
bibliography review. A guiding
framework to fight the
mentioned danger is proposed as
aconclusion.

Key words: Cooperatives,
Participation, Networking, Life
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1. Concepto de cooperativa de hecho:
la participacion interna y externa.

Por cooperativa ha de entenderse toda empresa de participacion, asuma
0 no esta forma juridica. La participacion consiste en que los socios como
actores clave, acompafiados de otros stakeholders, intervienen en los tres flu-
josbidireccionalesempresariales: reaes, financierosy decisorios. Este aspecto
debe enfocarse sistémicamente: cada agente participa en combinaciones de
flujos que le son especificas. De ahi que €l cooperativismo hayade entenderse,
esencialmente, como €l gjercicio multinivel delaparticipaciont:

- Participacion interna (autoayuda mutua, dentro de cada sociedad coo-
perativa). Esta debera ser siempre la base de todo proceso cooperativo: los
socios de cada cooperativa intervienen activamente en el proceso de produc-
cion-distribucion de productos (flujo real), en €l aporte de capital y percepcion
de una parte de los excedentes (flujo financiero) y en el gjercicio de poder
mediante mecanismos democraticos (flujo informativo-decisional). Todo ello
puede interpretarse como el gercicio del gobierno por parte de los socios de
cada entidad.

- Participacion externa (de cada cooperativa con otras entidades —par-
ticipacion hacia fuera— y de otras entidades con |las cooperativas —participa-
cion desde fuera—). Las caracteristicas especialmente participativas de las
cooperativas ho terminan en laescalade cada unidad aisladasino que su fuerza
real continliay se manifiesta plenamente en la red donde necesariamente (na-
turalmente) deberdinsertarse. Esto es, la participacion interna suele exigir ser
completada con la participacion externa. También la participacion externa se
g erce en losflujos real es (obtencidn conjunta de equipos, instal aciones, infor-
macion e informacion técnica...), financieros (subvenciones, préstamos...) y
decisiorios (formacion y asesoriaempresarial, formaci én paralaparticipacion,
mediacion en conflictos...).

No obstante, |os problemas parala participacién seacumulan segiin avanza
el ciclo devidacooperativo. En muchas ocasi ones, esos fenébmenos han llevado
a la pérdida de cuotas de mercado (Craig, 1990). La evolucién va a darse
siempre. El reto esevitar quelos cambioslleguen ainvalidar lasventgjasdela
participacion, prevenir sus efectosy, en algunos casos, revertirlos.
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2. La evolucién de cada unidad empresarial

2.1. El ciclo de vida y el emprendedor, en general

Toda empresa tiene un ciclo de vida. Por gemplo, Mataix (1995: 131,
137-162) enfoca el problema de las microempresas mediante dos niveles de
andlisis. Cada microempresa puede recorrer diversas fases. Y, a su vez, las
microempresas son una fase intermedia de un proceso que comienza en las
actividades de subsistenciay finaliza en las pequefias empresas.
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Rojas (1995) sefijaen estas Ultimas y revisadiversas teoriasy criterios
asociados a sus ciclos de vida que resume € Cuadro 1. El Cuadro 2 combina
varios de esos criterios.

Un andlisis de los dos cuadros of rece estos aspectos interesantes:

- Hay tres momentos clave: creacién, mantenimiento y desarrollo. O in-
fancia, juventud y madurez, seguin laanalogia biol égica (Uribe, 1989; Trusen,
1994).

- También son clave los momentos de crisis o transicion entre etapas,
pues casi todas las personas se resisten al cambio. Por tanto, el disefio
organizativo debe prever lastransiciones y tener en cuenta a los stakeholders
internos o externos relacionados con cada una de ellas.

- De entre todos esos stakeholders, destacan |os emprendedores o em-
presarios, individuales o colectivos, con determinados perfiles y habilidades.
Cada historia persona comienza en cierto contexto, pasa por unaformacion y
experienciaprofesional (en entornosfavorableso no al emprendimiento) y, se-
gun ciertos sucesos disparadores, puede enlazar con la decision de crear una
nueva empresa.

- Ciertos estudios empiricos demuestran que lasfasesinicia y posteriores
de las empresas estan muy ligadas a las fuerzas y debilidades de sus empren-
dedores. Estefactor disminuye lainfluenciade otrosrecursos (Entrialgo et al.,
1999a; 2001; Kelmar y Wingham, 1995; Raffaet al., 1996: 368; Rojas, 1995:
54, 63; Rutherford y Oswald, 2000; Singh et al., 2000).

Sobre el concepto de emprendedor, pueden recordarse algunas referen-
ciasclésicas:

- Knight (1947) enfatiza el papel de asuncion de riesgos frente a otros
agentes (empleados, proveedores...) que prefieren percibir una renta esti-
pulada.

- Schumpeter (1976) sefijaen el perfil innovador que induce desarrollo.
La destruccion creativa es el descubrimiento de oportunidades y la puesta en
marcha de soluciones basadas en combinaciones originales de los medios de
produccién.

- Penrose (1962) sefiala la proactividad del empresario (querer mover €l
primero).

El Cuadro 3 actualiza algunos de estos conceptos. Del andlisis de su
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primera columna se deducen dos escal as complementarias que graduan el nivel
deemprendimiento:

- No todos |os empresarios son €l innovador proactivo tedricamente per-
fecto de Schumpeter y Penrose (Rojas, 1999: 57-58).

- Los fundadores muestran mayor propension que los directivos a la di-
reccion estratégica, alanecesidad de logro, a experiencias positivas previas o
aasumir riesgo (Entrialgo et al., 1999b). Esto es, son mas emprendedores.

2.2. El ciclo de vida en las cooperativas.

Lamayoriade las consideraciones anteriores pueden extrapolarse alas
cooperativas pues éstas suelen ser pequefias empresas.

A esta identificacién puede objetarse que es frecuente considerar al
peguefio emprendedor como individualista o independiente (Rojas, 1995: 55;
Veciana, 1999: 19), mientras que una cooperativa se basaen el empresariado
colectivo. Por tanto, sin obviar las dificultades de decidir y trabajar en grupo,
lacreaciony posterior desarrollo de cooperativas deberia excluir a personas
fuertemente individualistas. Ciertas aspiraciones de independencia del resto
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pueden ser atendidasy controladas mediante division detrabajo y otras medi-
das de gobierno.

El Cuadro 4 adapta el modelo de ciclo de vida a las cooperativas. Du-
rante esa evolucion, debera buscarse un dificil equilibrio entre crecimiento
cuantitativo eficiente (ventas, diversificacion, deslocalizacion...) y desarrollo
cualitativo (conservacion de laidentidad y, por tanto, de la participacion de-
mocratica) (Hunt, 1992: 41; Uribe, 1989). Cada transicién desestabiliza; por
tanto sus detalles deben ser debatidos a fondo entre todos. Una revision de
las tres fases permite detallar los siguientes aspectos (Cornforth y Thomas,
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FUENTE: Elabamacion propia a partic de Brown v Baker { 19695, Camlionth y Thoemas [ 1990: 457),
Prifoniaine v Léger (19910 224) v Rosembaj (1 982: 97-08)
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1990: 457; Hunt, 1992: 40; Préfontainey L éger, 1990: 224; Rosembuj, 1982:
98; Uribe, 1989: 31-34):

- Fase I: Pocos sociosy escaso volumen de operacionesfacilitan partici-
par. Predominan sistemas informales, puestos no diferenciados y cierta aver-
sion alas précticas empresarial es convencionales. Hay que dejar poco espacio
alaimprovisacion, disefiando desde un principio | os procedimientos de partici-
pacion de las fases siguientes. Eso incluye prever y motivar la posterior apari-
ciony renovacion de dirigentes. Esta etapaesbasicaparael resto del cicloy la
mas dificil de recorrer por las carencias en experienciay recursos financieros.

- Fase 11: Surgen dificultades por autocomplacencia, aumento de socios
(pérdida de la homogeneidad) e incorporacién de técnicos remunerados (que
entran en conflicto con e inmovilismo delosfundadores). Latransicion desdela
fase anterior habrasalvado € conflicto entrelosidealesigualitariosinicialesy la
necesidad deracionalizar las actividades. Deberavigilarse el funcionamientoin-
terno frente alos desequilibrios del crecimiento, laparticipacion en e trabgjo, la
cualificacion delas personas contratadas, larelacién con lacomunidad, losméto-
dos de integracion de nuevos sociosy |os sistemas de direccion (planificar, dele-
gar, controlar...). Endefinitiva, sehabran consolidadoy formalizado lossistemas
de participacion en e seno de unanueval dgicademocréticaque legitimeladife-
renciacioninterna(ladivision horizontd y vertical de trabg o).

- Fase I11: El crecimiento acelerado crea nuevos peligros para participar
pues incrementa la burocraciay latecnocracia. Aqui suele finalizar la sustitu-
cion del grupo de socios fundadores. Hay que combinar la renovacion
organizativa con cierta continuidad en ladirectiva, estimular laconfianzay la
colaboracion, descentralizar lagestion e introducir nuevos sistemas de partici-
pacion (voto delegado, boletinesinternos...). Se alcanzan los limites de creci-
miento interno impuestos por laparticipacion: ulteriores desarrollos se conduci-
ran por laviade las relaciones externas. Esas relaciones deben ser reforzadas,
traslaexperiencias del apoyo recibido enlaFasel y laprimeraorganizacion de
alianzas ensayada en laFase |1. En caso contrario, se puede caer en el peligro
de degeneracidn que, en este momento, es méas grave gque nunca.

Existen muchos gjemplos reales de las dificultades en las fases avanza
das. Asi, Lees(1996), apartir de un estudio de &mbito europeo, manifiestaque
estas entidades habian ido adquiriendo muchosfallos de gobierno:

- Legislacion inadecuada o ausente.
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- Aumento de tamario de las empresas no acompafiado de cambios en los
instrumentos de participacion. Déficit de cauces de informacion.

- Escasez de renovacion de socios, que se distancian del control de las
entidades. Baja concurrencia en la eleccion de representantes y baja forma-
cién de éstos.

- Exceso de confianza en los gerentes. Control externo realizado por au-
ditores con funcion restringida alarevision de las cuentas anual es.

- Ausencia de reparto de excedentes.

2.3. La degeneracion de las cooperativas.

L osfallos de gobierno mencionados se engloban bajo e concepto de de-
generacion. Lastendencias negativasinducidas por € incremento del tamafioy
complejidad interna pueden ser 0 no compensados por fuerzas en sentido con-
trario. Ademés, hay que diferenciar entrelosfactoresrelevantesen lacreacion
y losqueinfluyen en el mantenimiento (Spear, 2000: 518).

El Cuadro 5 recoge varias aportaciones historicas relevantes: la de J.S.
Mill, lade S. Webby B. Webb (socialistas briténicos de principiosdd siglo X X),
la del modelo tedrico de J. Vanek (trabajo desarrollado a partir del caso de
autogestion yugoslava) y lade A. Ben-Ner (uno de los muchos que han desa-
rrollado el modelo previo de Vanek). Los contenidos del cuadro deben ser
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relativizados. Diversos estudios posteriores actualizan, validan parciamentey
amplian loslimites delos model os mencionados?:

- Por un lado, Ilama la atencién que estos model os partieran de algunas
restriccionesdiscutibles cuando intentan ser generalizadas. Por ejemplo, laasun-
cién de que los soci os de una cooperativa centran sus obj etivos en maximizar el
lucro personal chocacon el comportamiento altruistade determinados agentes.
Ademés, el mercado no provee de unareferencia tan perfecta como entiende
alguno de los model os. De hecho, determinadas imperfecciones del mercado
propician laaparicion del cooperativismo.

- Por otro lado, obsérvese quelos autores resefiados limitaron su atencion
a las entidades de trabajo asociado. Respecto a s degeneran o no entidades
cuya actividad cooperativizada no es €l trabajo, existen casos de aejamiento
del peligro de degeneraci n mediantelaaplicacion deinstrumentos de gobierno
empresarial. Un buen g emplo eslaevolucién sufrida por las cooperativas sue-
cas durante | os afios hoventa para enfrentarse a la desregul acion de mercados
(Normark, 1996). A principios de la década, varios bancos cooperativos se
transformaron en sociedades de capital. Mientras, la mayoria de cooperativas
agricolas conseguian mantenerse a adaptar sus actividades a las necesidades
impuestas por el nuevo entorno; eso permitio conservar €l principio deidentidad
Y, por tanto, su viabilidad.

Esa Ultima idea enlaza con €l concepto de isomorfismo, segun Bager
(1994). Se trata de las presiones de los diferentes stakeholders internos y ex-
ternos (socios, empleados, competidores, instituciones...) sobre €l desarrollo
interno de las cooperativas. Las presiones pueden empujar en uno de estos dos
sentidos:

- Haciad refuerzo de laidentidad propia de las cooperativas (isomorfis-
mo congruente). Por ejemplo: lalegislacion cooperativa, lasinstituciones coo-
perativasy la competencia o colaboracion entre cooperativas.

- Haciahomogeneizar |as cooperativas con empresas diferentes (isomor-
fismo no congruente). Por ejemplo: lalegislacion empresarial detipo generd,
lasinstituciones sectoriales, lacompetenciay lacolaboracion con empresas no
cooperativas o las organizaciones sindicalesy profesionales.

Bager encuentra carencias en las teorias cominmente aplicadas alatrans-
formacion organizativa: economia neoclésica, teoria de costes de transaccion,
teoriaorganizativa... Cadaenfoque resultaparcial frente aun problematan com-
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plejo comolaevolucion del cooperativismo. El neoingtitucionaismo deNorth (1990)
combinatodas esasteorias con lasociologia. Un estudio empirico sobre coopera
tivas escandinavas de consumo 'y agricolas permite a Bager identificar lasfuen-
tes de isomorfismo que las afectan y evaluar sus respectivas importancias:

- Lastransformaciones degenerativas producidas durante | as Gl timas déca-
das en muchas cooperativas vigjas y grandes se explican por determinadas pre-
sionesdel entorno dificilesde combatir con niveles débiles de reproduccioninter-
nadelaidentidad cooperativa. Esto es, con control delos sociosdisminuido.

- A lareciproca, la reproduccién de laidentidad exige operar en los dos
ambitos deisomorfismo propiosdel cooperativismo: € competitivo, relacionado
con laempresa (factorestécnicosy econémicos), y € institucional, relacionado
con la asociacion que recubre ala empresa (factores sociales y politicos).

- Los procesos de transformacion no deben contemplarse como una se-
cuencia de etapas fijas que conducen siempre a los mismos resultados. En €l
estudio empirico aludido, |as cooperativas de consumo degeneraron a formas
capitalistas, mientras quelas agricol as devinieron organizaciones publicas. Una
tercera salida podia haber consistido en seguir siendo cooperativas. Por tanto,
el eventual éxito depende del predominio de determinadas fuentesisomorficas
(contexto) y del grado de autonomia de los socios (gobierno). En otros térmi-
nos: en una adecuada combinacién de promocion externa sobre la base de la
autopromaocion.

De lo anterior se deduce que la degeneracién debe preverse, es evitable
y, S se produce, puede ser revertida (regeneracion). Aungue €l crecimiento
incrementa los costes de decidir colectivamente, induciendo formas de demo-
craciarepresentativa, es posible mantener la cultura cooperativa. Esto depen-
de de dosfactores basicos (Cornforth, 1995; Hunt, 1992; Stryjan, 1994):

- Lareproduccion de unabase socia activa: hay que mantener el vinculo
cooperativo. Los flujos entre socios y cooperativa son centrales. Los socios
deben ser, por tanto, quienes dirijan la continua remodel acion de su empresay
de su asociacion. En lapréctica, hay que renovar selectivamente alos sociose
ir poniendo al dia sus actividades sin perder el marco de referenciacomun. El
objetivo esquelos socios sean primero leal es (minimo que asegurael funciona-
miento basico) y luego que, sobre ese minimo, seimpliquen mas, movilizandose
creativamente para resolver los problemas que van surgiendo. Se trata de un
aprendizaj e organi zativo continuo.

-Ladivisién del trabgjo sin pérdidade democracia: Laespecializacion es
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un proceso natural que induce déficits democraticos pero su impacto puede
moderarse segin como se resuel van los problemas de coordinacion.

3. También las redes evolucionan.

De forma muy asociada a la evolucion de cada entidad, se produce la
evolucién de sus redes externas. Esa vinculacion es especial mente importante
en las cooperativas a causa de sus rasgos participativos. Las estructuras
intercooperativas pasan por una serie de fases y han de gestionarse adecuada-
mente para que no degeneren.

3.1. El ciclo de vida de las redes empresariales, en general.

El Cuadro 6 ilustraese dinamismo. El grado de cooperacidn serelaciona
con lasdiversasfasesdel ciclo devida: conforme se a canzan éxitos sucesivos
en las relaciones establ ecidas, aumentalaintensidad de los vincul os.

Un aspecto importante es el ritmo de evolucion de los acuerdos, puesla
confianza esta sometidaadeseconomias de comprension del tiempo (Dierickx
y Cool, 1989; Dyer y Singh, 1998). Esto es, la confianza es tanto un factor
como un resultado de las alianzasy exige ser creada con calma. Hay que partir
de pocas actividades sencillas que generen cierta confianzainicial. El desarro-
Ilo gradual debe acompasar |a asuncién de riesgosy la obtencién de resultados
positivos. Eso facilitardacumular confianzay calidad de relacion (Arifioy De
laTorre, 1998; Doz, 1996; Kumar y Nti, 1998; Larssonet al., 1998; Ringy Van
deVen, 1994). Del andlisisde varios casos de alianzasinternacional es se dedu-
celo siguiente (Garciaet al., 2000):

CUADRD &
La evelucidn de wra redd formede por muchas argmeizeciomes aiferen fe
Fuse | Fase 11 Fuse 111
REDES DE :
COMPROMISO REDES DE MEJMEA | REDES SISTEMICAS

Pepeailales idividiaks &8 | Problames O eide saperion | Probenias

Dhjetivos

cadn miembog i |0 eniemibirces | ‘DO LN fE TTC TS
Uil e Lim#tadio { cooperacion Madersck [mvicreso {coopemcidn
|_'||-nF||.-ru».-'|.|'||1 i o dhi=armollnda)

Aetividades Escasns y sl b Sepmeniadas y pendénens Esgnciles v pemrenenics

Rupbura dhi Kmibes T A {1
I . Dk &l irahai

Fropledades

TERRECLTVE i

FLIEMTE: Halser v Hage (1%%1: 14}
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- El principal problemaesdefinir los proyectosdel principioy desarrollar
laconfianza necesaria para g ecutarl os. Con pocos proyectos, se evitan esfuer-
zos de cada socio pararedefinir proyectosy controlar al resto de participantes.
Laincorporacion gradual permite beneficiarse del know-how que se va gene-
rando y lasupervivenciadelos proyectosiniciaesrefuerzalagarantia sobre el
comportamiento delos socios.

- El nimero de empresas es un factor limitador, sobre todo s se van
asociando secuencia mente antes de que se produzcalainstitucionalizacion de
larelacion.

- En alianzas ya consolidadas se observan muchos proyectos rentablesy
alta calidad de confianza. Existe la posibilidad de fracasos ocasionados por
factores diferentes a la aceleracion, pero esos factores resultan mucho menos
dafiinos ahora.

Pueden completarse las consideraciones econémicas anteriores con €l
andlisis estratégico desde la teoria de recursos elaborado por Hite y Hesterly
(2001). Estos autores se centran en como avanzan las relaciones externas de
cada empresa en funcion de las necesidades que se | e plantean en cada fase de
su ciclo de vida. Fijando la atencion en las primeras fases, se observa una
coevolucion entre etapas, redesy recursos:

- El objetivo estratégico durante la creacion de laempresa es explotar los
recursos del emprendedor y |os externos de red para sobrevivir, que aln no se
producen internamente. L os emprendedores son agentes coordinadores de re-
cursos; en estafase, sus redes sociales personales equivalen en gran medidaa
las de la empresa.

- Gradualmente, segln se aborda el primer crecimiento, aumentala am-
plitud y profundidad de los recursos necesarios, que deben ser identificadosy
obtenidos en un entorno de incertidumbre. Otras empresas se defenderan dela
gue comienza a crecer y seran reacias a intercambiar recursos con ella. Los
vinculos personales de los emprendedores evolucionan hacia vinculos
interorganizativos. Lared evoluciona hacia una gestion crecientemente inten-
ciona y planificada.

3.2. El ciclo de vida y la degeneracion de las redes intercooperativas.

En principio, las cooperativas deberian moverse bien en el mundo que
dibujan los parrafos previos. Sumovimiento internacional comparte unacultura
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FIGURA 1

La degeneracion de las federaciones cooperativis
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FUEMNTE: Elaboracidn propia a partir de Johnstad (1996 24)

participativay unalargaexperienciahistéricaintercooperando, lo quefacilitala
confianza inicial y guia acerca cdmo ir robusteciendo la relacién. Compartir
objetivos y cultura mejoralas redes sociales del emprendedor, permite salvar
algunas de |as reticencias que pueden formarse en el entorno de una coopera-
tiva que comienza a crecer y ofrece sucesivos niveles de intercooperacion
seguin aumentan sus necesidades de recursos. Asi sucede en muchos casos.
Pero también las redes pueden degenerar. Las cosas se complican al
aumentar la dimensién (nimero de cooperativas), 1os contenidos (mezcla de
objetivos econdmicos, socialesy politicas) y e tiempo (décadas de funciona-
miento). Un resultado frecuente es la ruptura entre los aspectos empresaria y
asociativo. La evolucion puede conducir hacia cuasifederaciones (modelos
jerérquicos donde los entes centrales adquieren més poder que los socios),
corporaciones capitalistas, mercado (rupturadelared) o hundimiento (quiebra
generalizada) (Johnstad, 1996). Segun laFigura 1, € camino de largo plazo a
recorrer por una red cooperativa de grandes dimensiones comenzariaalaiz-
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quierda, cuando se establecen las primeras relaciones; su final estaria, bienala
derecha(en lajerarquiacapitaista), bien volviendo ainiciar € cicloalaizquier-
da (la destruccion de la estructura supraempresarial ).

Desde una 6pticatemporal mayor, Schediwy (1997) ratificay precisalo
anterior mediantelarevisién histdricade varios casos europeos. Sus conclusio-
nes dibujan un modelo de ciclo de vida compuesto por tres momentos funda-
mentales divididos en |las siete etapas que representa el Cuadro 7. Las tres
primeras fases coinciden con las del parrafo anterior, mientras que las cuatro
posteriores son |o que sucede unavez comienzael proceso degenerativo. Como
Schediwy encuentrainevitable este proceso, sugiere que se planifique a priori
el mal menor paraevitar posteriores conflictos. Ese mal menor seriala consti-
tucién de holdings cooperativos rel ativamente descentralizados, que combinen
lainiciativalocal conlacoordinacion central.

4. Consideraciones finales: un enfoque normativo
para vencer la degeneracion

El modelo de ciclo de vidanatural, cuya secuenciay ritmo deben respe-
tarse, no niega la capacidad de decision estratégica de diferentes decisores

CUADRO 7
Ciclo de vida de un movimiento federativo en el muy lar-go plazo
MOMENTOS
FASES FUNDAMENTALES
1. Fundacién: Laactividad genera se dirige alabuscade un centro
2. Asertividad: El centro actlia como un foco protector frentea Momento ideol 6gico o
conflictosy peligros provenientes del exterior carismético,
3. Consolidacion: Se alcanzan distintos grados de éxito segiin con auténtica solidaridad
activismo agrupacionista del centro y capacidad participativa de los intercooperativa ©
S0Ci0S S
4. Pluricentrismo oculto: Fusiones regionaes, frecuentes fracasos de 2
|as propuestas de unificacion hechas por € centro... 3
5. Conflictos internos: De intereses entre centro y zonas, entre Burocratizacion, g’
zonas..., acentuados por las dificultades econémicas Enfriamiento ideoldgico,
6. Pluricentrismo declarado (concentracion de la propiedad en el solidaridad
centro) intercooperativaimpuesta
o Superfusion (mayoria de actores econémicamente débiles sin
estrategias propias)
Predominio deldgica
7. Establecimiento de una o varias estructuras jerarquicas que comerdid,
sugtituyen alaantigua federacion los socios comparan los
0 Cooperacion econémica imprecisa sarvicios que obtienen,
ruptura de la solidaridad
FUENTE: S......
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implicados, sino todo lo contrario. El Cuadro 8 provee un marco de referencia
de las medidas para combatir la degeneracion.

Pasando de la participacion interna ala externa, debe recordarse laim-
portancia de diversos tipos de redes. EI Cuadro 9 recoge algunas recomenda-
ciones para su adecuado disefio evolutivo. Como se hajustificado al principio
de este texto, la participacion externa reproduce a escal as superiores lalégica
delaparticipacion interna. No debe extrafiar, por tanto, ciertacoincidenciacon

los instrumentos aplicables a cada unidad empresarial.

CUATRD A

Principios bdsicos parg prevenir o revertie fn degemerecion ceoperative

« [locinma organizativa clam v conocida por indoes los parbicipantes
« Provecto enpresarial explicive & partir del imerés de cada socio

Clardnd quie, paulatiremente, dervard hacia unos ohjetivos v planes
coberencia coliactivos
« Lios servicios proveidos por la cooperntiva deben encajar en sus
valinres
o incules com k bases socml Lo cooperativa debe ir adaptindos: a
las nugvas necesidades de los socios netuales v de los socios
Manbenimicnto tuﬂﬂmw pr!."n-'imh]us L. . . .
S — TENETYBE AT de e Vinculos eom un mos |!n|-.'|11u~_i-.1:|.ful _nm_umplm fque comparta la
— !'-': vinculos CII]III.'IT.'I.FIFH,J“I:HIIIi‘Ji'.ﬂImI:-TnI.‘I Socinl, Eoonomia A ltermainvn
{reproduccin Inifermas ¥ S-ulll..‘b&rl:'llj. |mmn_:mrla y mamienerla en entomwos donde suelen
exbemies dominar ideas diferentes

e los sncinsh

Seleceldn cuidadosa de los nuevos socios, pars MaNiEner o renovar
Ia homopengidad imterna gue fundamente el principio de identidad

La partcipacidn
no s decrein ni

Se tiende a participar segim ¢l grodo de importancin par cada
pereord di aquelle en que se be anima a pariicipar

« Principios y pmictica coaperntivos: Reclutnmisnio en comim,
arvinbacsin al entrar, lormaciin, rotceon die puestos..

;;::l"da el « Enfoque positivo de los conflicios: La organizacicn debe recoger
las protestas die bos socies ¢ mierpretarlas como sefiales de peligro
{de aprendizaje) previes a que se desvinculen
+ Clarificacitn de funciones
& Raotacion y distribocion entre varins personas de los poestos
La capeializedos con repanio, asimismo, de la informecion

espacinlizacion

+ Agenbes de enlace entre los Grganas aseciatives ¥ entre los

E:I::;H:EI e :l..ﬂu:il.'lu._'.' dl:|.'|a.|'!u_|!|||.'|u:m . . .
esiruciuras de | SSELmisme » Revisian regular del funcicnamicnto de 1o coaperativa en sus dos
pestion nivebes (asociativo v empresarial b, participando en ello todos o
(esiructura Teo m %ﬂhrﬂldc_ﬂ — YT .

descontralizad cenabagin, « Emnire :.'-Im_-a rasgos de este fipe de tecnologins, o demandan una
a) pers apropesda davisin g del trabag

Lo extremis s¢
Ioscam

Lag corencees de estrociura fremmal v hos excesos de democracia
directn (Foses 11y 11 del cielo de vidn) pueden derivar en éliies
inbiernales gue concentren el poder (el exceso de asambleansmao
puiede degererar en dingismi|

FUENTE: Elaboraciim propia a partir de Comforth (1995, Hunt {(1992), Lalammse (19900 v Strvian (1994]
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CUADRD

Regquisitas fafcimnles y evolucide posierior pann f viabilidesd de Toe esirvctraes en ned

Dependencia |« MNecesidad de procurarse bienes o servicios dificiles en solitario
ity = Detecciin de complementariedad e recarsos v copackdades
= Fn motivaciones
Valores o .
. « Enahjetivos y estrategias
oouGtEiod = Fn mid:lm rﬁr;lunirishrm
= Lios ohjetives comunes han de senvr a los objetives sociales de
Condiclones de cada crganizaciin parapante (mariendmienio, consoladacidn
partida de kas | Subsidiaridad expansKm,, )
entidades o Lared ha de permdtr 8 cada organizaciin pancipante conservar
sncins S principees rectones bisicos
= Entamnaio
Homigeneidad |« En el establecimaenta de un eguilibrio de poder a pron
= En lo similitud de los recursos poestos en conin
. = Mediante relaciones previns
Coafian o Modmnle r:pm.-irmpm
— = hediante una formacion adecuada para ka cooperacitn
i = Aungue exista confianza al privcipio, debs reconstnirss
::T.%UE:]T;} m:ﬁiu:rru:nlz 1= mnﬁan:cz.lﬂ :luf-m.m ¥, it la ver, un
producte de toda rad)
= Planificacion estrasdpica a nivel de red
o . |= Dhdlegn y aceptncion de ohjetivos y normas
mﬂﬂ* + Establocimiento de costendos
= Formalizacion: Recursos, barems de salida, servicios
auficienes...
- = Urganizacidn de ba med ¥ sisseima de toma de decisoni=
PRMELREINY |, Comunicaciin
Diseiin SEEUMMICIRO KNG | e leccion de personal apocutivo cualificudo
¥ In coappeTRCHI . -
m imiemio - Slsl_:_mnd:ﬂnlmmmn :.'M{-:-I :
e i = Cgsidn de algunns compstencias o los Grgance comunes, pero sin
R EmTIRTaIr :r'rm;.lm covperativa ceds poder a otra mediante mstrumentos
. capi
lnred mﬂa‘;m!l'm“ - .ﬂ.l.l1|.}|:|l.|u s percla audonomia de gestion, los socios de cada
dl'r:ﬂb:l‘lll‘l‘ll:nh arganizaciin de primer gradoe asociada deben mansener el conirol
ind i 'pnn'lili::n.[lm nspectas apemiives se delegan en persomal gjecubivi
Ependea eapcializudo)
= En general, cada participante mantiene plencs sas derechos en ln
e |
= Conciencia grapal a ndvel samibar que las pretensione
Creacion deuna | individuakes
conciciciade |« Es major que esto s eonsiga de forma theia (euliura
Lk supmorganizatival, oungue puede apovarse en eodigos de
corrlwcta y reglamentos de la red

FUEMTE: Elaborsestn projas a parts & Arcas (199 137), Comfrth v Thoiss {1990,
Cizrresa (1995 1E5-186], Johews il (1996 300 v Paloma (1997 64)
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Notas

1 Sobre los conceptos de participacion econémica y cooperativismo de hecho, puede
consultarse Garcia-Gutiérrez (1988, 1991, 1995)

2Por ejemplo, sobre los contrastes empiricos y las modificaciones del modelo de Vanek,
puede consultarse Morales (1994, 1989)
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