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EDUCACION

Seminario | ber oamericano de Educacion Cooper ativa

Tenemos e agrado de iniciar, en esta seccion, la publicacion de los materiales del
Seminario Iberoamericano de Educacion cooperativa, realizado en Medellin, Colom-
bia, del 6 al 9 de Julio del presente afo.

En e presente nimero ofrecemos a nuestros lectores las ponencias " Adiestramiento
para Gerentes de Cooperativas', de T. N. Bottomley, Secretario para Educacion de la
Alianza Cooperativa Internacional; "El dirigente cooperativo y su formacion”, de Da-
niel Navas y Fernando Saa, del Instituto Chileno de Educacion cooperativa -
ICECOOP-; y "La formacion del dirigente cooperativo”, de Ledn Schujman, Director
del Ingtituto de la Cooperacion -Fundacién Educacional- de la Argentina
(IDELCOOP), y de nuestra REVISTA y las conclusiones del presente seminario.

En proximos nimer os apareceran |os restantes trabajos.

La Redaccion.



Adiestramiento para ger entes de cooper ativas
Notas de Discusion

T. N. Bottomley ¢

I ntroduccion

1. Edas notas solo pretenden sugerir dgunas preguntas que seria muy Uil discutir dr
rante la Conferencia Se espera que Sirvan como un medio de incentivacion de un
vigoroso intercambio de experiencia y puntos de vista sobre un tema de la mayor
importancia para lograr la eficiencia y difusén de la actividad cooperativa. Durante
los Ultimos afios, muchas organizaciones cooperativas han estado comprometidas en
la revisdn de sus esquemas de adiestramiento para gerentes y € ensayo de nuevos
caminos y méodos. La Conferencia brindara a los delegados la oportunidad de es-
cribir sus propios programas, los métodos usados y los objetivos que se persiguen.
Asmismo, dard la oportunidad de sugerir las formas en que estos programas de
adiestramiento pueden megjorarse.

Importancia de la gerencia cooper ativa

2. A continuacion menciono agunos extractos dd Reporte dd 25 Congreso de la ACI,
redizado en Varsovia, en 1972: "El éxito de las cooperativas d hacer frente a reto
de las multinacionales depende en Ultimo andiss de su eficiencia. Una empresa ©-
operativa eficiente requiere dos dementos basicos muy buena adminigraciéon y
muy buena capacidad financiera. Una gerencia competente representa "capital @&
rebral”. Ningun proyecto financiero puede ayudar a las cooperativas a luchar contra
las multinaciondes a menos que seen eficientes y bien administradas, pero s 1o son,
se encontrard € capital necesario... hay mucho por hacer, particularmente en tres d-
recciones. planificacion para una megor comunicacion con los socios, planificacion
para mejores edructuras adminigrativas, planificacion para un adiestramiento para
gerertes mas efectivo... Sin embargo, 1o més importante de todo es que la €ficiencia
de la gerencia cooperativa dependera de las facilidades y contenido del adiestra
miento para gerentes'.

Objetivos del adiestramiento para ger entes cooper ativos

3. H idetificar y fijar objetivos es por s mismo una primera funcion de la gerencia
Al determinar los objetivos de un programa de adiestramiento para gerentes coope-
rativos, sera necesario considerar primero los objetivos de una empresa cooperativa
en si misma. Estos deben reflgjarse en los otros. En otras palabras, la gerencia es en
s misma un recurso que debe ser eficientemente empleado S se van a garantizar 1os
objetivos de la empresa. El adiestramiento para gerentes tratard de asegurar que,
habiéndose establecido los objetivos de la empresa, esta d acance de todos los nive-
les delaempresa,  conocimiento y habilidad necesarios paralograrlos.

Cuaquier funcion gerencia debe gecutarse dentro de un ambiente general y especi-
fico. EI ambiente general es d marco eondmico y socid dd pais. El ambiente espe-
cifico eslaempresa -en nuestro caso la empresa cooperativa. El ambiente dara for-

* Secretario de Educacion de la Alianza Cooperativa I nternacional.



ma a la tecnologia, los vaores, las tareas y actitudes de las personas involucradas y a
su vez, sera moldeado por todos elos. El adiestramiento para gerentes debe por lo
tanto reflgar los vaores y objetivos de la empresa. En una empresa fundada bagjo
principios democréticos y participacionistas la gerencia no puede ser autoritaria. En
una empresa con objetivos socides, la redlizacion econdmica no puede ser € Unico
criterio a tener en cuneta. Al mismo tiempo, las actitudes y d adiestramiento para
gerentes deben ser creativos, no conservadores. Como € buen gerente debe ser i+
novador, € adiestramiento gerencial debe ser innovador.

El gerente cooperativo opera dentro del particular y retador marco de la democracia
cooperdiva. Su rol es participaivo en un sentido mucho més sgnificativo que d dd
gerente mas progresivo de la maés brillante empresa privada. El gerente debe buscar
la participacion no solo de los empleados de la cooperativa sno también debe recu
rrir a taento y energia dd consgo y asociados. El gerente cooperativo tiene que es-
timular y responder a la vez a la estructura democrética de la organizacion, S es que
vaaser diferente,

Seria Uil parala Conferencia discutir como, y en qué forma, los objetivos de la empresa
cooperativa se traducen en |os objetivos de |os sSistemas de adiestramiento gerencid.

Facilidades

4. Las facilidades disponibles para d adiestramiento de gerentes cooperativos en varios
paises han meorado mucho en los Ultimos afios. Ha habido una tendencia d estable-
cimiento de centros especides y bien equipados con este propdsito y también a -
ner mas énfasis en los programas de adiestramiento de gerentes dentro de las ingtitu-
ciones exigentes. A nivdes mas dtos ha habido un interesante desarrollo en
relacion las Universdades. En una discuson sobre la clase de facilidades requeri-
das, las siguientes preguntas podrian surgir: ¢Qué es d adiestramiento para gerer+
tes? ¢Queé facilidades se proporcionan? ¢Hay agunas ventgjas especides en € traba
jo en asociacion con ecudas edtatdes de adiestramiento para gerentes o
universidades? ¢Cudes, s los hay, son los problemas de emplear profesores conve-
nientemente calificados para cursos de Alta Gerencia, en particular? ¢Presenta difi-
cultades d liberar a la gente de sus deberes normaes para dedicarla d adiestramien-
to? ¢Hay suficiente oportunidad para que los gerentes vidten y estudien otras
empresas, quizas en otros paises, como parte de su programa de entrenamiento?
¢Hay suficiente énfassen € permanente adiestramiento del persona de gerencia?

M étodosy técnicas

5. Esquizésen d aea de méodos y técnicas donde més se utilizan los nuevos medios.
La mayoria de las indituciones de adiestramiento cooperativo han variado su corr
fianza en @ estereotipado método de discursos y emplean una gama de métodos de
ensflanza. El énfasis en estos dias ha variado de ensefianza a aprendizaje -un cam
bio que identifica e propdsito red de la educacion. Se reconoce, por gemplo, que
las funciones de participacion, solucion de problemas y decison de la gerencia pue-
den ser gprendidas en dtuaciones que comprometen a principiante en @ gercicio
red de estas funciones. De esta manera se Uutilizan técnicas de trabgo de grupo, jue-
gos de gerencia, estudio de casos 'y otros métodos orientadores de funciones.



El Servicio Consultivo de Materides para la Educacion Cooperativa de la Alianza
Cooperativa Internaciona estd haciendo una vaiosa contribucion ad uso de estos né-
todos d distribuir materiales de adiestramiento que pueden ser adaptados a las nece-
Sidadesy circunstancias locales.

Es importante que & adiestramiento para gerentes cooperativos haga € mayor uso
de la tecnologia educativa moderna como son los métodos de educacion participati-
va, los médulos de aprendizaje y técnicas programadas autoeducativas.

Motivados por la necesidad de mantenerse d dia con los desarrollos socides y tec-
noldgicos que se estén llevando a cabo, los educadores cooperativos tienen que ase-
gurar que @ contenido y a mismo tiempo, los méodos usados en los programas de
adiestramiento hagan frente a las necesidades de |a gerencia cooperativa.



El dirigente cooperativo y su formacion
Daniel Navasy Fernando Saa *
El dirigentey susfunciones:

Dentro del marco globa de la educacion cooperativa es enriquecedor € desafio de
andizar laformacion dirigidad "dirigente cooperdtivo'.

El dirigente es pate insudituible dentro de la organizacion cooperdtiva, es a é a
quien corresponde (en derecho) @ desarrollo y evauacion de las politicas definidas por
la Junta Genera de socios. Cabe, por lo tanto, cumplir un rol de representacion y control
de la inditucion, tanto como organizacion socid, cuando empresa de produccion y/o
sarvicios. Ademas cumple con la funcién de proyectar una imagen adecuada de la ©-
operativa y del cooperativismo (tanto en € aspecto socid como productivo) y de aplicar
laintegracion cooperativa en sentido horizontd y vertica.

Debe ademés preocuparse de laformacion integral de los socios afin de preservar laesta
bilidad de la indtitucion, lo que conlleva una adecuada distribucion de funciones y una rota-
cion de los socios en los cargos directivos. Es decir, d dirigente debe ser "filtro doctrinario
cooperativo" de la operacion de laingtitucion, eficaz tomador de decisonesy "faro que orien
te eirradie laluz dd modelo cooperativo’ como forma de expandir |a experiencia a la solu-
cion de los graves problemas sociales y econdmicos en que se debaten nuestros puebl os.

El dirigentey su nivel escolar:

Para d cumplimiento de sus funciones d dirigente cuneta con experiencias, producto de
una vida de trabgjo. No es una realidad desconocida @ que Latinoamérica tiene extensos gru-
pos de su poblacidn (sobre todo en zonas rurdes) sin acceso a la educacion; anafabetos o
andfabetos por desuso componen la mayoria de los sectores socidmente mas importantes.
Esto es necesario considerarlo cuando se exige d cumplimiento de su papel a los dirigentes
asi como cuando se planifica un proceso de formacion de estos dirigentes.

Egtudios redizados en nuestro pais nos muestran que los dirigentes tienen un bgo
promedio de escolaridad o cud es, sin lugar a dudas insuficiente. Pero d mismo tiempo
debemos vaorar en su justa medida € clmulo de sus experiencias que, a lo largo de -
da su vida, han ido convirtiéndose en "culturd’. Deben vaorarse y Sstematizarse.

Laformulacion delos objetivos dela formacion y € perfil conductual:

Los objetivos de la formacidén del dirigente no son genos a los objetivos de la ©-
operativa; para operacionarlos es necesario definir d perfil conductud entendido como
el conjunto de conductas de un dirigente medio que se consderan funcionales para d
tipo de relacion propio de la empresa cooperativa.

Es decir la formulacion de objetivos generdes y especificos resulta imposble sin
contar previamente con un perfil conductua que permita definir cudes son las conduc-
tas ideales que se quiere lograr y que se consderan funciondes para la implementacion
del modelo cooperativo.

* Del Instituto chileno de Educacién Cooperativa (ICECOOP).



Las conductas definidas en d perfil citado para poder condituirse en elementos gui-
as de la accion de formacion, deben ser referidas necesariamente a un "area de conteni-
dos', lo que permite jerarquizar objetivos y agrupar actividades.

Una vez definidas las &reas de contenidos es preciso desgosar € objetivo genera del &rea
en "objetivos especificos' que permitiran sefidar 1os caminos mediante los cuales € primero
sera dcanzado. Cada objetivo especifico dard origen a una "linea de contenidos'.

Dentro de cada linea de contenido se definen los cursos principdes y los nive-
lesadcanzar.

Finamente, es necesario establecer algunas indicaciones generadles en torno a dter-
nativas metodol 6gicas para laimplementacion de los cursos.

Lasareasy lineas de contenidos de la formacion delosdirigentes:

Los contenidos establecidos en los programas de educacion cooperativa se agrupan
habitualmente en tres aress:

- Areade capacitacion tecnol ogica
- Areade capacitacion empresarial
- Areade capacitacion socid

Para efectos de andiss (y Sn animo redrictivo) ubicamos la formacion de dirigentes
dentro del area de capacitacion socidl.

Eda &ea tiene como objetivos. la implementacion del modelo de relaciones socides
cooperativas dentro de la inditucidn; asmismo, propende d conocimiento genera de
las caracterigticas y proyecciones del modelo cooperativo, desarrollando una actitud de
adheson d modeo. Findmente, es también su objetivo la comprensdn de los roles y
relaciones dentro de la cooperativa propendiendo alograr una actitud funciona endla

Dentro del érea de capacitacion socid es posible, siguiendo @ camino disefiado ante-
riormente, establecer tres lineas de contenidos:

- Lineadeformacion cooperacional, que comprende temas como organizacién de coope-
rativas, historia, doctrina, legidacion, tipologia cooperativa'y organismos de integracion.

- Linea de formacion en relaciones internas, que comprende sociologia cooperati-
va, didactica cooperativa, participacion y comunicacion socid.

- Linea de formacién cultural, que tiene por objetivo € logro de los conocimientos
adecuados para paticipar satifactoriamente en la vida de la inditucion y continuar
perfeccionandose.

L a metodologia de la formacion:

El problema fundamentd, que se enfrenta en cuaquier accion en formacidn, radica en la
busgueda de una metodol ogia que permita enfrentar |os problemas que vive la cooperativay
conectar las actividades generades de capacitacion con laredidad cotidianade dla

El problema se hace mas dificil en cuanto ala " capacitacion socid" dado que:



- No exigen criterios "dandars’ para determinar las "habilidades’ humanas y sociaes
requeridas por |os miembros de |a cooperativa.

- No es un problema de meros "conocimientos' necesarios para € cumplimiento de
funciones. Ademas de los aspectos intdectudes y de la formacién que dlos requie-
ren, entran en juego cas todos los aspectos de la persondidad: efectividad, conside-
racion de otros, formas de percepcion, etc.

- En ditimo término se trata de dterar parte importante del conjunto de normas a las
cudes e dirigente se ha acostumbrado a gustar su conducta en lavida dd trabgjo.

Una buena manera de acercarse a una solucion de lo planteado, seria d disefio de
una metodologia ad hoc.

La metodologia que se escoja debe tender a enfatizar la participacion que los sujetos
en su propio proceso educativo, en todas y cada una de las etapas. Ademas debe con+
templarse, més alin, con adultos y en sstemas no formaes de capacitacion, un proceso
continuo y sstemético de evauacion y seguimiento. Este punto es la clave de los éxitos
y de los fracasos en |os programas de formacidn hacia los miembros de |as cooperdtivas.

Sintesis conclusiva:

Los objetivos delaformacion del dirigente no son gjenos alos objetivos de la cooperativa.
Por lo tanto, debe asignarse la mayor importancia a desarrollar aquellos aspectos que caracte-
rizan definitivamente la connotacion "cooperativa’ de |os procesos formativos.

La inditucion seréa mas cooperativa en la medida que tenga dirigentes conscientes y fi-

cientes en @ usufructo de sus derechos 'y en d cumplimiento de sus funciones, 1o que d mis-
mo tiempo redundard en ofrecer mésy mejores servicios a grupo humano nucleado en dla

Santiago, Junio de 1977.



La Formacioén del Dirigente Cooper ativo

L edn Schujman

Sumario: 1. Lafunciéndirectiva. 2. El Consejo de Administracion. 3. Fun-
cionesinstitucionalesy gestion empresaria. 4. Un modelo o arquetipo. 5. El

hombre medio. 6. Los planes de ensefianza. 7. Los contenidos inter discipli-
narios. 8. Lapreparacion juridica. 9. La formacion econémica. 10. Ciencias
dela Administracion. 11. La base doctrinaria. 12. La metodologia. 13. A
modo de explicacion.

Tratar acerca de la formacion del dirigente en la entidad @ cooperativa, significa
abordar uno de los temas de mayor relevancia en la problemdica contemporanea del
Movimiento en los paises en via de desarrollo. Podemos afirmar, sSin temor a equivocar-
nos, que no ha exigido estudio, investigacion, reunién o seminario redizado en los Ul-
timos afios, que no haya sefidlado a éste como uno ce los factores determinantes del éxi-
to o fracaso de las cooperativas en Latinoamérica @.

Denominamos "dirigente’ y la precison resulta necesaria; aun a nivd dd materno
idioma que nos une, d asociado, decto por sus iguades, por tiempo determinado y con
cargo de rendir cuenta ante elos, para gercer funciones directivas, diferencidndolo asi
del "gerente’ o "administrador” que es la persona o0 personas contratadas por la coopera
tiva para desempefiar, con vocacion de permanencia y estabilidad, funciones gecutivas
en lagedtion de laempresa.

La entidad cooperativa, dentro de la variada gama de manifestaciones y formas es-
tructurales que adopta, responde ad denominador comin y singular que la caracteriza y
diferencia de otro tipo de indtituciones, de ser, a la vez que una empresa que actlia en €
medio econdmico para satisfacer necesdades de sus componentes, un movimiento po-
pular, controlado democréticamente, que aspira a impulsar € progreso sociad en benefi-
ciodd y através dd pueblo mismo.

Esta sngularidad que reposa sobre los denominados principios o reglas de oro de la
cooperacion, exige como cuestion previa a todo planteo educativo, armonizar los conte-
nidos culturales de carécter general que estan dados en la economia y en la sociedad en
gue la cooperativa se inserta, con € objeto y lafinaidad de ésta. La anotada exigenciaes, a

(1) Utilizamos |a acepcion de entidad, siguiendo |os lineamientos de la ley argentina, para no terciar en
la polémica juridica acerca de la naturaleza de la cooperativa y su ubicacion dentro del marco dela"so-
ciedad" o dela"asociacién". Suficiente es la diversidad y confusion que se da en el estudio comparado
de la legislacion de nuestros respectivos paises, para que dejemos encomendado a reuniones de especia-
listas en la materia la elucidacion terminol 6gica.

(2) Fue aqui precisamente en Medellin (Colombia) en histérica declaracién de la Organizacion delas
Cooperativas de América, que inspirara el maestro Francisco Luis Jiménez, en que al abordarse la an-
gustiosa situacion de los pueblos lainoamericanos, con ejemplar valentia se sfialé el compromiso del
movi miento cooperativo para su solucion y el inestimable valor del instrumento educativo para ese come-
tido. Fue aqui también donde el distinguido cooperador Carlos Uribe Garzon, en un encuentro similar al
gue nos congrega, sentara magistralmente el alcance y contenido de la educacion cooperativa, trabajo
que ha servido de guia para el autor y tantos otros educador es en nuestro movimiento.



nuestro entender, presupuesto basico e indudible para todo enfoque de politicas destinadas
a desarrollo cooperativo y particularmente ala formacion de sus elencos directivos ©.

Otra cuestion que importa predeterminar para acercarnos d objeto de nuestro traba
jo, es la de los beneficiarios o dedtinatarios ddl proceso formativo. En generd en este
aspecto la experiencia aconsga diferenciar cinco sectores de atencion: los directivos o
dirigentes eectos, € gerente o denco gerencid (los funcionarios); los empleados o co-
laboradores; los asociados de la cooperativa y en quinto lugar los socios potenciales, es
decir los integrantes de la comunidad en que la cooperativa actlla y a cuya captacion
orienta su accionar como condicién de crecimiento y desarrollo @,

1. Lafuncién directiva

Toda accion conjunta, toda tarea que allna en € logro de objetivos concretos la \o-
luntad y € esfuerzo de dos 0 més personas, supone organizacion, es decir, planificacion
y digtribucion de funciones entre los componentes del grupo.

Cuanto més complegia la tarea, més necesario @ dedinde y coordinacion de las diversas
funciones.

En la cooperativa dado € carécter paticular de sus fines y de la edtructura indtitu-
ciond y empresaria que debe sarvirlos, la ddimitacion de funciones entre los directivos
y los responsables de la administracion gjecutiva adquiere vitd significado para € éxito
de la gestion comun. A medida que las entidades crecen y se desarrollan, que las opera
ciones por su volumen y complgidad demandan una mayor atencion directa y persond
por parte de los responsables de la conduccion de los negocios, se produce una trada
cion de atribuciones y facultades decisorias de los Organos naturales hacia los eencos
adminigrativo. El proceso s verifica en la transferencia dd poder de decison de las
asambleas generales de socios, hacia los consgos, comités o juntas de directores, y de
édos asuvez, y en mayor medida, hacialos gerentes y funcionarios permanentes.

La esencia democrédtica dd movimiento cooperdativo, la activa participacion de sus
miembros que la garantiza, sufre asi menoscabo por parte de factores no deseados por
sus integrantes pero que son € producto natura e inevitable de la insercidn de la coope-
rativa en € medio econdmico competitivo y de desarrollo de las fuerzas productivas.
De dli la preocupacion permanente de los cooperadores por desentrafiar, para la gestion
de la empresa solidaria, los méodos adecuados que permitan asegurar un maximo de
eficiencia sin detrimento de la vigencia de los principios ©). Un aspecto importante de
esta metodologia es la de establecer, con criterio redista, pero no por €lo menos princi-
pista, una adecuada caracterizacion de lafuncion directiva

(3) Muchosy meritorios son |os trabajos que podriamos citar en apoyo de o expuesto, pero por suvalor in-
trinsecoy caracter universal nosremitimos a los " Nuevos Enfoques de los Principios Cooperativos en el Mun-
do", informe dela Comisién sobrelos™ Principios Cooperativos' presentado en el Congreso dela Alianza Co-
operativa Internacional (Viena 1966) Ediciones Idelcoop, Rosario (Argentina) 1975.

(4) Debemos aclarar que lo dicho constituye una generalizacién, ya que se dan casos en cooper ativas en que
lafuncién gerencial esasimilada a la del presidente electo y en la de la rama de produccion ssconfunded
caracter de socio con el detrabajador de la empresay sdlo excepcionalmente'y en condiciones muy especiales
se admite la presencia de colaboradores en situacion de dependientes.

(5) XXXVII Seminario Cooperativo Internacional sobre la revoluciéntécnicay cientificay suincidenciaend
movimiento cooperativo. Informe de L. Seber en Revista de la Cooperacion Internacional - Vol. I, pag.9.-
Ed. Intercoop. Buenos Aires.



A patir de un criterio empirico en la indagacion dd paped de los dirigentes en la
gestidén cooperativa debemos sefidar como prioritario la ddimitacion de funciones, atri-
buciones'y responsabilidades entre étos y @ elenco gerencid.

En la encuesta que precedié d tratamiento del tema de la Democracia Cooperativa
Contemporanea en € 24° Congreso de la Alianza Cooperativa Internaciond celebrado
en Hamburgo en 1969, las respuestas coincidieron en reconocer la prioridad que apu+
tamos. Se dijo asi "que en relacion con € problema de la democracia, € asunto crucid
es la divisén y la asgnacion de responsabilidades y de la autoridad, entre los comités
elegidos y la adminigracion”. Y en la bUsqueda dd limite adecuado se coincidio en que
"d principio generd que ha evolucionado sobre d comité decto y la adminigtracion, es
el de que aquéd es responsable de la conduccion mayor y mas importante de la empresa
(planificacion, relaciones publicas, relacion con los miembros y con las organizaciones
de segundo grado y redizaciones a largo plazo, finanzas y persond) y edta Ultima la de
las determinaciones a tomar dia a dia (elaoracion, produccion, compras, depdsitos,
mercados, ventas y relaciones con los empleados)” ©.

Desde € angulo singular que nos ocupa: proceso formativo del dirigente, la clara de-
terminacion de su pape en la gestion resulta imprescindible, porque como bien se ha d-
cho, la educacion condste en concretar en un sujeto red, en un individuo, la imagen
persond de lo que ese individuo debe ser para desempefiarse correctamente en la fun
cion paralaque selo prepara ™.

Intentemaos pues una caracterizacion de funciones, para luego y a partir de dlas, ofrecer
una propuesta de los contenidos y métodos de formacion.

1. El ConsgodeAdministracion

Para ubicar las funciones de los integrantes del consgjo de administracion en su conjunto,
sn perjuicio ala pogterior distribucion de atribuciones y responsabilidades personaes en
razdn delos cargos (presidencia, secretarias, tesoreria, etc.) debemos recordar nuevamente
el carécter particular de la naturaleza de la cooperativa, la ambivaencia de su condicion de
movimiento-empresa y a partir de ella atender a una primera distincion entre las que com:
peten d ambito ingtituciona y las que requiere la gestion empresaria propiamente dicha:

Bgo la dptica indtituciona on objetivos del movimiento cooperativo y de cada uno de las
entidades que lo integran: contribuir d meoramiento del hombre y a progreso econdmico,
socid y cultura de conjunto. Como empresa que actlia en d medio competitivo, Sin fines de
lucro, la cooperativa tiende a la prestacion del servicio o ala daboracion del producto, con la
mayor eficienciay la mejor caidad, a mas bgo costo posible. En ambos casos, como toda
organizacion tiende a crecimiento y desarrollo como condicidn de existencia

Para este desarrollo en lo indituciond resulta esencid la captacion, cuantitetiva y
cuditativamente creciente, de voluntades humanas, libremente concertadas, para las
ideasy la précticade la cooperacion y en lo econdmico, labuenaadministraciony los re-

(6) "Democracia Cooperativa Contemporanea” en Revista de la Cooperacion Internacional, Vol. |l -
1969. P4ag. 142. Ed. Intercoop. B. Aires.

(7) Lépez Dabat, Mario. "Los medios en la educacién cooperativa". En Revista del Instituto de la Coope-
racion - Vol. 1/2 - pag. 166. Ed. Idelcoop. Rosario, 1976.



cursos, maerides y humanos, que permita su ampliacion permanente y su juda aplica
cion para € logro de los objetivos sefidados. Todo elo por supuesto enmarcado en las
pautas principistas y con plena utilizadon dd indrumentd insudituible de la integra-
ciony de la educacion.

2. Funcionesinstitucionalesy gestion empresaria

Edas idess, expuestas esqueméicamente y con la limitacion que € tiempo dispon-
ble impone, que s refieren a los grandes lineamientos de la politica cooperativa, nos
permiten ubicar de la sguiente manera las funciones dd consgo de adminigtracion, ©-
mision directiva, comité decto o junta de directores, segin la diversa denominacion que
reciben de acuerdo alalegidacion imperante en cada uno de nuestros paises.

Institucionales:

1. Definir los objetivos de la entidad y eaborar la politica adecuada a cumplimien-
to de los mismos, estableciendo los mecanismos para su implementacion y los Sstemas
de contralor en las secuencias de su puesta en practica.

1.1. Activa paticipacion en las relaciones de las cooperativas con organismos de la
misma naturaleza y de grado superior, con entidades de distinta clase paro de fines coinci-
dentes (cooperadoras, mutuales, entidades civiles, de bien publico, culturdes y deportivas,
etc.) dd ambito territoria de su actuacion y con los organos del poder puablico.

1.2. Activa participacion en larelacion con los socios y con los asociados potenciales,
en los actos educativos y de extenson doctrinariay en € cotidiano contacto que resultade la
prestacion de los servicios (acto cooperativo) permitiendo ello la evauacidn de su eficiencia

1.3. Trato frecuente con los funcionarios y colaboradores empleados con la
cooperativa.

1.4. Direccidn y paticipacion en las subcomisones y comisones auxiliares dd
consgo (finanzas, crédito, socias, jovenes, cultura y educacion) y que tienen como obje-
to, ademas dd principd indicado por su denominacion, € de detectar, capacitar y pro-
mover futuros dirigentes.

1.5. Intervencion en la daboracion y desarrollo de toda manifestacion ord, escrita
0 propagandigtica que proyecte la imagen de la cooperativa hacia € medio externo, y en
promocion de lamisma, edicion de revidtas, boletines informetivos, etc.

1.6. Intervencion directa en la eaboracion de la memoria o informe anud a pre-
sentar ante los asociados, en asamblea ordinaria, ante la que los dirigentes responden
por su desempefio.

Gestion empresaria

2. Atendiendo a los recursos disponibles y a las condiciones del mercado en que se
cumple la gestion econdmica de la cooperativa, establecer las pautas generales de la estruc-
tura productiva y de los dementos que componen su funcionamiento, planificando las d-
versas etapas del proceso, la financiacion y la politica de precios y ventas, € destino de los
excedentes S los hubiere, la acumulacion para € crecimiento y todas agquellas decisiones



gue hacen a la programacién de mediano y largo plazo, delegando en la gerencia o enco
gerencid lagecutividad concretay las decisones que hacen a funcionamiento cotidiano.

Sin perjuicio de la més amplia delegacion en gerentes y colaboradores rentados de
desempefio continuado y permanente, son funciones a nuestro entender, indelegables de
los consgos de administracion:

2.1. Condsderar y aprobar € presupuesto y demés planes de produccién o de pres-
tacion de servicios, verificando en plazos regulares su cumplimiento.

2.2. Condgderar y aprobar las propuestas sobre ingreso, ascenso y cesacion del
persond, asi como fijar las remuneraciones y retribuciones de mismo y la de los profe-
sionales que actlian d servicio de la cooperativa.

2.3. Condderar y aprobar los baances y estados patrimoniales y de cuentas, en
términos regulares y € baance generad que habra de consderar la Asamblea de Socios
y losinformes periddicos de |os érganos de contralor privado y pablico.

2.4. Adoptar todas aguellas decisones que impliquen compromisos, inversones o
gadtos que por su magnitud, tengan incidencia o sgnifiquen variacion de las pautas es-
tablecidasen 2.

2.5. Coparticipacion con la gerencia o eenco gerencid en las relaciones de carac-
ter comercid de la cooperativa, en los casos en que la importancia y magnitud de los n+
tereses comprometidos lo justifique.

2.6. Rdacion y trato frecuente con los dérganos de contrdor e informacion de la
cooperativa: auditoria, Sindicatura, comision de vigilancia, ec.

3. Un modelo o arquetipo

La sola lectura de la enumeracidon que antecede, que no es por supuesto completa s-
no gemplificativa, nos demuestra la complgidad de funciones impuestas a los dirigen
tes cooperativos y € cumulo de cudidades, conocimientos y destrezas que resultan im-
prescindibles para un desempefio eficaz y responsable. Y s abandonamos € campo de
la teoria y nos sumergimos en la redidad de las cooperativas en nuestro medio, de los
hombres que las integran, de los medios culturdes de que disponen, dd tiempo que
pueden dedicar a la labor solidaria y que generdmente hurtan a las horas de descanso de
sus actividades habitudes o0 d solaz y esparcimiento en € seno de la familia, corremos
el riesgo de que nos asdte una vison desoladora y pesmista en cuanto a las poshilida
des de nuestro cometido y a éxito de la empresa educativa. Pero no debe ser asi.

Por imperio metodologico nos vemos en la necesdad de formular abstracciones y
generalizaciones que gparecen desvinculadas de la redlidad que nos rodea ya que, a los
fines de fijar los contenidos dd intento formativo debemos partir de la imagen de un ar-
quetipo, de un modelo. La figuraidea se proyecta a una distancia, hoy indcanzable en lama-
yoriade los casos. Pero dlailumina nuestro camino y hace que nuestros logros, en gpariencia
minimos y modestos, congtituyan pasos positivos, S se dan engarzados en una accion permer
nente, sisteméticay progresivay enderezados d consideratum propuesto.



Somos igudmente conscientes que cuando hablamos dd "dirigente’, estamos tam-
bién refiriéndonos a un concepto abstracto. La diferente extraccion socid, € grado de
cultura alcanzado y las cudidades personales, capacidades y destrezas de los centenares
de miles de cooperadores a los que dudimos en esa denominacion, es tan variada y mul-
tifacética que s tuviéramos la pretengdn de un trabgo con rigor cientifico, deberiamos
elaborar un curriculum de contenidos y una pedagogia apropiada a cien 0 mas tipos
humanos digtintos. Mas no es ée d objeto de nuestro trabgo y queda esta labor enco-
mendada a quienes con mayor capacidad y conocimiento abordaran su estudio, en d -
turo. Nosotros aqui hablaremos de un término hipotético medio que nos permita suscitar
la reflexion acerca de proposiciones de caracter generd.

5. El hombre medio

Preguntemos. ¢Cudes son rasgos sdientes de este hombre o mujer que utilizamos
parasmbolizar, en términos medios, d dirigente de nuestras cooperativas?

Anotemos en primer lugar agunas de sus virtudes, capacidades y conocimientos y
luego gpuntemos las limitaciones.

1. Nuestro dirigente es un hombre solidario, por eso esta en la cooperativa 'y asume,
con sacrificio persond, la responsabilidad de su direccion. Se dird que en muchos y d
comienzo, més que la solidaridad y la identificacion con los principios, es d deseo de
figuracion o "daus' d movil de su actuacion; pero aunque asi fuera, 9 esta motivacion
impulsa a un trabgo desinteresado a favor de sus semgantes y € megoramiento y pro-
greso socid del conjunto, no es desdefiable, ya que sente bases sdudables para una
comprension y desarrollo de valores de més ata jerarquia

2. Dispone de una ingruccion que le permite leer y comunicarse con sus compafie-
ros ce actividad y un cierto grado de preparacion que lo habilita para recepcionar y as-
mila conocimientos que se le brindan por medios idoneos y gercitar destrezas sobre las
gue pueda ser ingtruido.

3. Hay sn embargo y no podemos dgar de reconocerlo, miles de casos en América
Latina en que d andfabetismo y aun la fdta dd medio badsico de comunicacion: €
idioma comun, dificultay trabalaformacion de dirigentes de cooperativas en actividad.

4. Cuenta en oportunidades y en razon de su trabgjo, cargo o profesion, con nocionesy
conocimientos acerca de la actividad o rama de la ciencia o técnica propia de la empresa
cooperativa en la que actlia (productor agrario, comerciante, pequefio industria, profesiond,
empleado, etc.) y ala que ha llegado, como la gran mayoria de los asociados, por 10s bene-
ficios que le reportala prestacion dd servicio o € trabajo en comin.

En lacuenta del Debe, tenemos que registrar:

1. Su formacion cooperdiva es generdmente deficiente. Su acervo culturd, sus
habitos de conducta, han sido estructurados y moldeados en € seno de una sociedad que
edimula @ egoismo, la competencia individudista, € despojo dd prgjimo para € pro-
vecho persona. AUn sn quererlo en su comportamiento en la cooperativa, su pensa
miento y actitudes a menudo reflgjan deformaciones producto del medio ambiente.



2. No dispone dd tiempo necesario, ni esta habituado para someterse a aprendizajes
que requieren notables esfuerzos y dedicacion permanente d estudio. Se trata de perso-
nes adultas, en las que, € "volver a la escudd’ (a la que nunca fueron muchos de dlos)
representa cierta violenciamora y un sacrificio.

3. La cdidad de dirigente que resulta de la eeccion de sus semgantes, generdmen
te acredita condiciones naturales para € liderazgo y la comunicacion socia, pero en
buena parte de los casos estos dones innatos no se exteriorizan suficientemente por fata
de cultivo y destreza en su gercicio.

6. L os planes de ensefianza

Congderando asi, en términos muy generades, € objetivo de la formacion dd dirigente es-
taria dado por la accién educativa destinada a proporcionarle lainformacién tedricay la capa
citacion practica, que le permita, partiendo de conocimientos y destrezas adquiridos y super-
ando las limitaciones, lograr un adecuado desempefio de las funciones que su participaciony
consecuente responsabilidad en la cooperativa demandan. Acercar, aproximar nuestro hombre
medio d arquetipo funcional, condtituye asi, la base para la formacion de los contenidos y de
la seleccion de lametodologia didéctica, en los planes de ensefianza,

En la préctica d problema adquiere una complgidad evidente y de no facil supera-
cion. Por un lado tenemos la exigencia de dar una respuesta adecuada a cada una de las
Stuaciones resultantes de los mlitiples y diferenciados niveles de conocimientos, capa
cidades y destrezas personales, de los actuaes dirigentes de las cooperativas y por €
otro, la insalvable limitacion que representa la carencia de recursos humanos y materia-
les (fata de docentes, materiales didacticos y nedios economicos) y también la acucian
te dinamica de las necesdades que plantean las cambiantes Stuaciones que enfrenta €
movimiento cooperaivo como td, en su permanente lucha por la supervivencia, conso-
lidacion y desarrollo. Se da asi una notoria cortradiccion entre lo que las ciencias de la
educacion y sus exponentes en @ medio cooperativo, con todo derecho y razén post-
ulan, y la respuesta que los responsables de la conduccion de las entidades solidarias, en
razén de las redidades gpuntadas les ofrecen. Esto ha ocasionado un sin fin de proble-
mas y ha sido también fuente de lamentables fracasos.

Con sentido redlista'y computando asmismo los éxitos registrados en € empefio educa
tivo, pensamos que debemos antes que nada multiplicar los esfuerzos para eevar @ grado
de concientizacion del conjunto humano afectado a la gestion de la cooperativa, acerca de la
necesidad de la educacion y capacitacion, afrontando su implementacion con los medios
disponibles. Y d formular los planes de ensefianza, hacerlo con los bienes plantados en la
tierra, es decir, sacrificando conscientemente aspiraciones legitimas, para concentrarnos en
lo que es més necesario, més Util y también y fundamentalmente posible.

7. Los contenidos interdisciplinarios

Dd andiss de funciones redizado precedentemente resulta la necesidad de recurrir,
en los contenidos de los planes de ensefianza, d concurso y la amonizacion de discipli-
nas cientificas diferentes. El aporte que solicitemos a cada una de dlas para la eabora-
cion de los arriculums, estard condicionado por € nivel medio de conocimientos y des-
trezas adquiridos por @ conjunto predeterminado de personas, sujetos del proceso de
gorendizgie. Cada una de las disciplinas debe actuar como subsistema abierto que per-
mita su funcionamiento en concordancia. Para lograrlo entendemos que es Util, con rela



cion a docente, conservando su especididad cientifica (improvisaciones en este campo
-los "sabelotodo™ son peligrosas) comprometer su trabgo coordinado y orientarlo, en €
sentido de vincular la transmison del contenido tedrico a la experiencia viva de los des-
tinatarios, haciendo de teoriay praxis nudo central de la metodologia aplicable.

En cuanto a las disciplinas fuentes € panorama es muy amplio, pero buscando sentar
dgunas pautas generades podemos limitarlas a cuatro grandes campos. juridico, econd-
mico, adminigtrativo o de gestion y doctrinario cooperativo.

8. Lapreparacion juridica

Toda organizacion socio-econdmica, supone la existencia de un marco legd de des
envalvimiento. Este marco legd que en @ aspecto ingtitucional cooperativo tiene carac-
terigicas tan propias, que agunos reclaman para @ la denominacion de derecho auté-
nomo, s complementa con la normaividad que rige para la actividad econdmica
particular de cada entidad (crédito, seguros, comercidizacion, etc.) que comprende una
universalidad de conocimientos en las digtintas ramas de las ciencias juridicas ®©.

El dirigente cooperativo debe conocer en sus aspectos esenciales ese marco juridico para
cumplir y hacer cumplir la obligacion de encauzar la actividad de la entidad dentro del cauce
delaedtrictalegaidad y también para poder gercitar en su defensay en pro del desarrollo del
movimiento, todos |os derechos que asisten aéstey a conjunto de sus componentes. Los al-
cances de laresponsabilidad lega del cargo que desempefiay las sanciones que acarrea d in
cumplimiento de las normas estatutarias y legales, deben también ser conocidas.

No se trata por supuesto, y esto es valido para todas las demés disciplinas, de formar en
cada dirigente un "jurigtd’. Lo que se intenta es darle las nociones que le permitan decidir
con acierto frente a Stuaciones con implicancias legaes e interpretar correctamente los dic-
tamenes o informes de las asesorias | etradas u érganos juridicos especidizados.

9. La formacién econémica

Los fines y objetivos de las cooperativas abarcan un amplio espectro y su conduc-
cion implica € conocimiento y decison de un snnlimero de Stuaciones y problemas
que se vinculan con la economia de la empresa, la del mercado en que la misma actla,
pero que tiene que ver también, por las motivaciones que impulsan d movimiento en
cuanto gporte a cambio 'y a progreso socid dd pueblo.

En los paises en via de desarrollo d movimiento cooperativo ha sido reconocido, por
sus objetivos, por su filosofiay por sus métodos, como una herramienta de primer orden pa-
ra lograr un efectivo desarrollo econémico y un auténtico progreso socid. El cambio que €
desarrollo redama implica la transformacion y modificacion de edtructuras y relaciones
economicas exigentes y también en muchas de las que se dan en € aspecto de la organiza-
cion socid. Para responder a este compromiso los dirigentes de nuestras cooperativas deben
por tanto conocer las principaes 0 méas importantes leyes, reglas, Sstemas y técnicas de la
economia, anivel de empresay de mercado, pero también de paisy de las rdacionesinterna-

(8) Las normas que encuadran el accionar de la entidad cooperativa tienen fuente no sélo en la legisla-
cioén o derecho cooperativo, sino también en el terreno juridico del derecho civil, comercial, penal, fiscal,
laboral, constitucional y administrativo.



ciondes. Ademas la educacion econdmica dd productor y del consumidor, para que tome
conciencia de sus problemas reales y encuentre los medios para resolverlos, ha sido sefida
da como uno de los objetivos principales del cooperativismo, desde sus abores a mediados
del siglo pasado, sindicandosdla como instrumento poderoso para la congtruccién de una
nueva sociedad fundada en la democracia econdmica

De dli la importancia de sstematizar en programas concretos los conocimientos de
la teoria econdmica vinculados d accionar cooperativo, smplificando contenidos para
fadilitar su transmision y aamilacion alos dirigentes cooperativos.

10. Cienciasde la administracion y técnicas en la gestion

Las denominadas ciencias de la administracion condituyen una rama rdativamente
nueva dentro del campo de las disciplinas socides y se encuentra aln en pleno proceso
de eaboracion . Sin embargo, a pesar de su juventud cuentan ya con un caudal de @-
nocimientos y fundamentamente de técnicas que en su aplicacion en la conduccion de
las empresas incide favorablemente en logros de eficiencia y mejores resultados. Direc-
tamente ligadas a disciplinas laterdes como economia, contabilidad, ciencias del com:
portamiento, mateméticas y modernos méodos cuantitativos gportan fundamentaciones
tedricas que aspiran aunaraciona y cientifica teoria de la administracion.

La organizacion de la empresa es @ centro de su estudio. De dli que € conocimier+
to de las técnicas de conduccion y comunicacion socid, de la toma de decisones, de
equilibrio en los componentes del sistema y de su interaccion, de los mecanismos de
contralor, etc. que componen la materia, resultan necesarios no solo para la funcion ge-
cutiva Sno también para € dirigente electo segiin se evidencia con la smple lectura de
sus funciones. Y esta necesidad se acrecienta con la complgjidad que deviene dd creci-
miento natura de la empresa cooperativa

Dentro del campo de edta disciplina hay a nuestro entender un tema que es trascen
dentd para d adecuado y dficiente funcionamiento de la organizacion socio-econdmica
que representa la cooperativa y hace a la permanencia de sus caracteres esenciaes y es
e de la "informacion”. Hemos viso ya lo problemético de la tarea de ddimitacion de
funciones entre los 6rganos de conduccién y la parte gecutiva de la gestion y cdmo la
complgidad y especidizacion de los asuntos dfforma y amenaza cada vez con mas en
puje lavigenciadel principio de la democracia cooperativa 2.

Lalabor defijar la politica de la entidad, la direccion de los asuntos, que compete exclusi-
vamente a consgo de administracion y € contralor de su gplicacion, depende fundamental-
mente y cada dia mas, de lainformacion que reciben dd gerente y/o dencos gerencides. La
desiguddad que se da en muchos casos entre la preparacion de los gecutivos y lade los diri-
gentes eectos, hace que muy a menudo la informacion necesaria para la toma de decisiones
venga acompaliada, a veces veladay otras a plenaluz del entendimiento, de la sugerencia del

(9) Con criterio critico el Prof. B. Kliksberg, en su libro "El pensamiento organizativo" (Ed. De Palma.
BuenosAires 1973) aborda el estudio de las diferentes escuelas que trataron de la administracion de em
presas, desde el Taylorismo hasta la moderna teoria de la organizacion, concluyendo en la necesidad de
consolidar el avance cientifico con la asimilacion de los valores positivos aportados por éstasa un nuevo
replanteo de objetivos y metodologias.

(10) Ver tema N° 1.



resultado. El planteo liso y Ilano de las dternativas, la fdta regular de los datos que deben
dimentar los organos e instrumentos de contrdor (auditoria) o las dificultades para interpre-
tarlos o entenderlos, da lugar d nacimiento y desarrollo del nocivo fendmeno de la "tecnocra-
cid' que judtificada preocupacion suscita en nuestro tiempo 9.

De dli la necesdad de una informacion veraz e inteligible, recatada dentro dd mar-
co de la ddimitacion de funciones, que etimule y desarrolle la capacidad de iniciativa y
decision de los cuerpos directivos.

Lo expuesto redta la importancia de preparar los dirigentes en  campo disciplina-
rio de las ciencias de la administracion. Pero agui una advertencia ligada a la adecua
cién de los contenidos en la planificacion de la ensefianza 2

I nterpretamos que mas que & ciimulo de conocimientos tedricos, dada la carencia de me-
dios exisentes y posihilidades redles de acrecentarlos en € corto plazo, interesa dotar a diri-
gente de los conceptos y nociones técnicas que le permitan interpretar la informacion y deci-
dir en consecuencia. La €eficacia de este planteo depende de crear simulténeamente las
condiciones de concientizacion de los funcionarios y dotarlos de una metodologia de la i
formacidn gjustada a los ya sefid ados principios de veracidad, inteligibilidad y recato.

Resulta y no debe desdefiarse la ensefianza de las técnicas de comunicacion y con
duccion. La preparacion y conduccidn de reuniones y asambless, la forma de su regis-
tracion, € desarrollo de las gptitudes para las intervenciones orales y escritas, 10s méto-
dos de promocién, etc., son de suma utilidad para ciertos niveles de dirigentes.

Dos preocupaciones més antes de terminar con este tema:

Como lo sefda Kliksberg, la ensefianza universtaria de esta materia y los cursos de
extendon (para gecutivos, funcionarios publicos, etc.) se hdlan virtudmente domina
dos por teorias y modelos elaborados en los paises desarrollados. La bibliografia, e i+
cluso los métodos pedagdgicos utilizados, tienden a ser de ese origen. El tradado mas-
VO Yy cuas mecénico de obras y doctrinas que se redliza, no resiste objeciones cientificas
elementades, por cuanto las importantes diferencias de contexto determinan que nume-
rosos problemas de administracion difieran fundamentamente en paises en via de desa
rrollo, de los que se presentan en paises desarrollados. Ademas, la forma empresaria
predominante en los marcos desarrollados, es la gran concentracion econdmica y la b-
bliografia producida en esos marcos se orienta en ta sentido y no atiende a las particula-
ridades de la pequeiia y mediana empresa, que es la unidad econdmica que predomina
en nuestro pais'y particularmente en @ campo empresario cooperativo.

La otray de no menor importancia. En términos generaes, toda la fundamentacion, toda
lateoria de esta disciplina, parte de reconocer como objetivo de la gran empresa, € lucro, la

(11) Sobre el particular hay una muy extensa bibliografia. A solo titulo de ejemplo sefialamosd librode Albert
Meister "Los sistemas cooperativos', "Democraciay tecnocracia y los siguientes articul os aparecidosen la Re-
vista de la Cooperacion Internacional, 6rgano de la Alianza Cooperativa lnternacional: "Notassobrelasrefor-
mas de estructuras de las cooperativas" Vol. | - pag. 76 y ssts. "La produccion cooperativa idemp. 122."Una
nueva estructura cooperativa en Francia" Vol. I1. p. 16. "Democracia Cooperativa Contemporanea’ idemp. 140.
"Reforma de Estructuras” idemp. 216. "La empresa cooperativa' pag. 228. "Lascooperativasy € Desarrollo”
Vol. I11. p. 248. " Se transformaran las cooper ativas en sociedades anénimas” Vol. V. pag. 31y asi de seguido.
(12) Ver punto 6.



maxima utilidad. Y esta concepcidn antagdnica de los principios que inspiran y guian € a
cionar cooperaivo, impregna todos sus contenidos y por ello es lamentable ver en textos edi-
tados por ingtituciones cooperativas o entidades educativas dedicadas a sector, repetirse me-
canicamente ideas y formulaciones que pertenecen d campo de la economia lucrativa.

Edtas preocupaciones sentan la necesdad de fundamentar un desarrollo tedrico de la
gestion fundada en | os principios cooperativos 9.

11. La base doctrinaria

Como lo sostuvieron los precursores del cooperativismo, como o propugnaron |os més
esclarecidos dirigentes de un movimiento econdmico y socid en permanente crecimiento y
gue cuentaya con mas de un siglo y medio de vida, como lo haratificado la Alianza Coopera-
tiva Internaciond en su reciente reexamen de la vigencia de los principios y porque ademés
sempre resulta (il repetirlo; "La cooperacidn requiere de aguellos que desean practicarla
efectivamente, que acepten nuevas ideas, nuevas reglas de conducta, nuevos habitos de pen+
samiento, basados en los va ores superiores de la asociaci én cooperativa' 4,

No concebimos a dirigente cooperativo sin una adecuada formacion doctrinaria, -
MO nO imaginamos a la cooperativa sin la préctica de la elucacion y de la integracion.
Claro esta que en este aspecto concreto es importante fijar objetivos clarosy acanzables.

La teoria cooperativa se ha visto enriquecida en su devenir centenario con € aporte
de conceptos y sSstematizaciones fundadas en concepciones filosdficas y econdmicas
diversas cuando no antagénicas. En € campo de las idess estas corrientes disputan mu-
chas veces su reconocimiento de autenticidad en desmedro de las restantes. Y esta cor+
troverda en d ambito ideoldgico es a nuestro entender convenida y sdudable, ya que
solo de la libertad en la discusién, que se enmarca dentro dd rigor cientifico, € respeto
mutuo y d intercambio, resulta € progreso de pensamiento humano. Sin embargo
cuando la defensa de la posicion se torna agresiva y conspira contra la unidad del no-
vimiento cooperativo, 1o que fuera sano gercicio se trandforma en practica nociva. No
olvidemos que mucho dd éxito de la cooperacion reposa sobre la aplicacion dd princi-
pio de independenciay no discriminacion socid, politicay religiosa

Por dlo resulta invaorable & aporte de la Alianza Cooperativa Internaciond, que ha
sentado una base programética y principista, que por encima de las naturdes diferen
cias, une en la accion cooperativa mundid a hombres e instituciones que viven y piern
san en funcion de paises con sstemas econdmicos, socides y politicos diferenciados y
permite gportar unidos € desafio de la problemética humana contemporanea. Sobre esta
base principista debe a nuestro entender reposar € contenido primario de la ensefianza y
préctica de la doctrina cooperativa.

Patiendo de estos principios de universa aceptecion edificar un contenido y una
metodologia propia ad contexto de nuestros paises en vias de desarrollo y que ademas
responda alaindividudidad histéricay cultural de cada uno de nuestros pueblos.

(13) Sobre el particular puede consultarse el trabajo de Ricardo Rojas Molina "La aplicacion de los
principios en la gestion de la empresa cooperativa” en el Seminario Latinoamericano sobre Educaciény
Capacitacion (B. Aires 1976) y del mismo encuentro los trabajos de Laks, Cagna, Espinosa, Ingaramo,
La Rosay Cuparo, en Revista del Instituto de la Cooperacion N° 1/2 Rosario - Argentina 1976.

(14) "Nuevos Enfoques..." op. cit. pag. 74.



Sobre d tema de los contenidos hemos tenido oportunidad de tratarlos con extension
durante & Seminario Latinoamericano de Buenos Aires, por lo que d trabgo dli
presentado, nos remitimos @,

12. La metodologia

Corresponde referirnos ahora en forma muy somera a la metodologia de la ensefian
za que debe gplicarse alaformacion de los dirigentes.

La caracterizacion dd "hombre medio®, limitada por su abdtraccion y generdidad
gue hemos hecho precedentemente, nos ubica en la necesidad de una didéctica especid
para ser gplicada en cursos y actos educativos dirigidos a personas adultas y de muy d-
ferenciados niveles.

En este acepto, nuestra experiencia y la recogida por lectura de la obra ingitutos
educetivos, nosinclina por latess de la ensefianza participativa

Esta metodologia concuerda, no solo con la esencia democrdica dd pensamiento
cooperativo, sino que es primordial para asegurar € efectivo aprendizge. Sn dgar de
reconocer las dificultades que implica su implantacion por la resstencia d cambio que
generdmente oponen docentes y destinatarios, la riqueza de los resultados que se obtie-
nen, bien vde d esfuerzo.

La organizacion de cursos, reuniones, encuentros y seminarios, utilizando las técricas
de la dinamica de grupos, la ensefianza a dstancia 'y otros méodos, deben ser encarados
en forma dstemdtica y programada. Los métodos de ensefianza mas favorables son los
gue suscitan un intercambio mutuo entre los indructores y los educandos, la participa
con individud y colectiva, los que vinculan la transmison dd conocimiento a la propia
experiencia dd dedtinatario. Disponemos ya de una amplia bibliografia sobre la materia
La Organizacion de las Cooperativas de América y la Alianza Cooperativa Internacio-
nd cuentan ya con materides y guias para su implementacion El Centro Naciond de
Educacion Cooperativa de Espaiia posee también vdiosa experiencia. El problema es
extender su conocimiento por divulgacion y coordinar los efuerzos para la megor utili-
zacion de los recursos y la eficiencia de los resultados. Para elo también es necesario
fomentar |as tareas de investigacion y documentacion.

Toda programacion lleva implicita la exigencia del control y la evauacion dd pro-
ceso educdivo, ya que dlo permite verificar 9 d nive de los contenidos responde a las
condiciones de los participantes ademés de | os resultados redles.

La sstematizacion deberd contemplar las posibilidades redes de los destinatarios. En la
composicion de los cursos tratar de homogeneizar conocimiento y capacidades adquiri-
das. En la programacion, establecer niveles de complgidad creciente y a través dd &
guimiento del educando, impulsar su formacion progresva. Y S la escolaridad re sulta
dificil de dcanzar por € reducido margen de tiempo que disponen los beneficiarios,
buscar formas de ensefianza discontinua pero de intima conexion en € desarrollo de los
contenidos y en |os objetivos propuestos.

(15) "La Educaci6én Cooperativa, Finesy Contenido" en Rev. Idelcoop. op. cit. p. 68 y sigs.



13. A modo de explicacién

Todo lo precedentemente expuesto, mas que € fruto de amplios conocimientos y es-
pecidizacion en los temas tratados, es € resultado de la experiencia de afios de actuar
cion en d movimiento cooperaivo, de compartir la degria de sus éxitos y de dolerse
profundamente por sus fracasos. Sirva esto como explicacion y disculpa para muchos de
los ilustres participantes de este encuentro, mgior dotados y preparados que le dicente
para emprender empresas de esta laya.

Lgos entonces de nuestra intencion la pretension de ofrecer conceptos acabados, verda-
des inmutables. Por & contrario, nos anima & deseo de que estas reflexiones Srvan para
acicatear € interés den € debate y para obtener del mismo y del aporte de todos, algunos
criterios que nos permitan avarzar en la comun preocupacion por la educacion cooperativa
S dlo se cumpliera, bien pagado estaria d modesto esfuerzo redizado.



Conclusionesddl Seminario | beroamericano
de Educacion Cooper ativa

Medellin, Colombia, Julio 6-9- 1977.

Comision 1: Laformacion ddl educador
Conclusiones:

Los integrantes del Seminario Iberoamericano de Educacion Cooperativa, que reunidos en
laciudad de Meddllin, estudiaron € Tema de la Formacion del Educador Cooperativo,

Consderando:

Que es de trascendental importancia € conocimiento y estudio del hombre y sus &
racteristicas esenciades para poder congruir a través del cooperativismo € hombre co-
operativo y solidario;

Que & hombre en su concepcidn genérica de hombrey mujer, es e ge detodo € sigema
cooperativo pues de é surge, con € sedesarrollay para é se desting, abarcando en la activi-
dad educativa tanto a hombre urbano como a campesino y comunidades indigenas;

Que @ educador cooperativo debe estar imbuido de mentalidad y espiritu cooperativo;

Que debe poseer una formacion profesond y cientifica especifica conociendo tam-
bién los sstemas socides, econdmicos y politicos exigentes, sus competencias, conflic-
tosy problemas,

Que debe tener un conocimiento cabal de la pedagogia noderna para poder planifi-
car la accion educetiva aplicando los métodos y técnicas adaptados a las circunstancias
de cada localidad y nacion mediante la redizacion de planes concretos a corto plazo pe-
ro sn olvidar € idedismo y pergpectiva futura dd movimiento;

Que no debe estar algjado de la redlidad y que debe surgir del medio cooperativo y
edtar profundamente identificado con €;

Que debe ser responsable por laformacion de los dirigentes y socios,

Que las cooperativas ante la importancia de la educacion deben incentivar y apoyar con
los medios necesarios la accion del educador incluyendo una justa remuneracion econdmica;

Que la formacion dd educador debe etar a cargo de organismos e ingtituciones
competentes promoviendo € trabgo en grupo e intercambio de experiencias para con-
Seguir una conciencia critica a través de la cud puedan proponer dternativas de accion
y métodos de evauacion continug;

Que la formacion del educador cooperativo necesariamente tiene que ser congtante y
estar a cargo de propio movimiento en todos los niveles convirtiéndolo en redizador de
esperanzas 'y trandformador socid;



Que es necesario promover la participacion del educando a través de dinamicas de grupo
y que € pueblo debe participar activamente en @ proceso de transformacion contribuyendo a
definir d rol y edtrategia de cada pais parala transformacion socia, econdmicay politica;

Que los objetivos de la educacion cooperativa destinada a los socios deben promo-
ver su participacion activa; destinada a los dirigentes, su cgpacitacion especifica y un
profundo sentido humano; y destinada a la comunidad en general se deben utilizar todos
los medios de difusidn posibles;

Que la juventud es fundamenta para d futuro del movimiento cooperativo, debe ini-
ciarse una decidida accidn en las escuelas y en las cooperativas escolares destacando la
importancia de la accion persond del educador en € medio escolar, aceptando y apo-
yando en este sentido las recomendaciones del Seminario sobre Cooperativismo Escolar
gue smultdneamente se celebra en estos dias en esta ciudad.

Que ante la posicion educativa decisiva del maestro en la sociedad se debe encarar la
formacion de los mismos organizada por € propio movimiento cooperativo e indgtien
do ante los gobiernos para que posbiliten y gpoyen la promocion de la educacion ©-
operativa en las escuelas,

Que la importancia de las comisiones de educacion activas aconsgan su creacion en
cada cooperativa o federacion;

Que & movimiento cooperativo debe promover y contribuir ahacer respetar los de-
rechos humanos fundamentales;

Que es importante que d movimiento cooperativo en su gpertura hacia la comunidad
promueva también las actividades culturdes, artisticas y deportivas,

Que es importante & uso de los medios de informacion socia que estén a acance rea de
las posibilidades de cada cooperativay adaptados ala sicologiay condicion del pueblo;

Proponen:

Que ALCECOOP como grupo de trabgjo y gecutor de la Comision de Educacion de
la Organizacion de las Cooperativas de América (OCA), se responsabilice por la gecu
Cion de las Sguientes propuestas.

1. Elaboracion de un modeo de baance de los aspectos socides y humanos que debera
redizarse conjunta anuamente con & baance econdmico de las cooperativas mi-
diendo a través dd mismo la redizacion humana y la participacion de los socios,
empleados y dirigentes de nuestras cooperativas de acuerdo a los principios
cooperativos humanidas de judticiay solidaridad.

2. Elaboracion de un manud o diccionario donde congten las més importantes ingtitu-
ciones dedicadas a la promocion y desarrollo del  cooperativismo, sus objetivos y
medios de accion y donde congten d mismo tiempo conceptos fundamentales sobre
educacién cooperativa.

3. Elaboracion de un anuario de informacion y actudizacion con cifras y hechos rda
cionados con € desarrollo cooperativo.



4. Sepromuevan cursosy elaboren programas de capacitacion para docentes.

Meddlin, 9 de Julio de 1977.

Comisién 2: Laformacion del Dirigente Cooper ativo
Conclusiones:

La Comision 2, a la cud se encomendd € tema "La Formacion del Dirigente Coope-
rativo", estuvo compuesta por 24 personas y fue presidida por € Presbitero Alberto Do-
rremochea. Dicha comison decidié trabgar en un solo grupo para contar con las expe-
riencias de todos sus integrantes.

Inicidmente se aceptdé con reconocimiento la conferencia sustentada pro € doctor
Ledn Schujman y la tom6 como base para hacer dgunas aportaciones basadas en la ex-
periencia personal de |os participantes.

......

1° Llegar auna definicion de lo que entendemos por dirigente cooperativo.
2° Apuntar cudes serian las cudidades dd dirigente.

3 Y, por dltimo, qué aspectos deberia comprender la formacion del mismo dirigente
cooperativo.

1° Respecto d primer punto € grupo consderd que ésta podria ser una definicidon de lo
queesd dirigente

"Dirigente cooperdivo es la persona que en funcidén de la comunidad en que vive y
actla, asi como de las necesidades de ésta, y atendiendo tanto a los medios de que dis-
pone cuanto a las normas legaes vigentes relacionadas con @ Movimiento es degido
por sus coasociados libremente y tiene facultades suficientes para motivar, orientar,
conducir y hacer cumplir los fines que dieron origen ala cooperativa'.

En este punto se reconocié que en toda comunidad existen dirigentes con cudidades
naturdes suficientes para cumplir esas funciones, aunque no sempre han tenido la opor-
tunidad de desempefiarlas.

Después de definir o que seria @ dirigente cooperativo, d estudiar sus funciones
inditucionales y gestion empresaria, la comisdn crey0 oportuno concretizar un  poco
més € punto 1.3. de la pag. 5 atendiendo a la stuacion facilmente conflictiva de las e
laciones dirigente-gerente. Se propone completar |o expuesto de la Sguiente forma:

1.3. "Trato frecuente y cordid con los funcionarios y colaboradores-empleados de
la cooperativa, Sn que esto impida determinar tanto las areas de actuacion como las mu
tuas responsabilidades’.



2° En d segundo punto, sobre las cudidades deseables en € dirigente cooperativo,
ademés de las presentadas por € autor de la ponencia, la comison juzgd pertinente afia
dir que € dirigente debe poseer también lo Siguiente:

- debe ser dindmico

- con capacidad suficiente para @ desempefio de sus funciones

- perceptivo

- con poder de captar @ abanico de las diversas posibilidades del ambiente social
- receptivo

- con capacidad de autocriticay de ser criticado

- actuar consecuentemente y con sinceridad

- capacidad de adaptacion d medio en que se desenvueve y por Ultimo

- Unapersona que sepa conocer sus limitaciones.

Aparte la comisién admitié una lista de cualidades presentadas por € Centro de A-
tos Estudios Cooperativos de Meddlin, que se presenta como anexo.

Entre los factores anotados en la cuenta "Debe" por € ponente, la comision observa que
dicho "Debe" hace quizas excesva dusion a dirigente cuando o que siguen son defectos o
falas atribuibles a factores externos mas que a responsabilidad persona del propio dirigente.

Fndmente en este punto no se quiso indgtir en los defectos posbles del dirigente
tanto porque se queria enfatizar principamente las cualidades como por creer que d i+
crementarlas se anulaban | os defectos contrarios.

3 En € tercer punto, relativo a la formacion del dirigente, después de andizar de
nuevo la ponencia se aceptdé en su parte conceptua, pero indstiendo en que la labor
educativa a todos los niveles debera ser dstemdtica y permanente, creando conciencia
en los dirigentes de que su formacion no acaba nunca

Al cepacitar y formar a los dirigentes, tomando en cuenta la experiencia de nuestros
diversos paises, lacomision recomiendalo Sguiente:

- quelos cursos no sean largos

- gue Sean continuos, siteméaticos'y progresivos

- que sean lo més participativos posble

- que partan de las necesidades sentidas por los interesados

-y que no se adopte la postura de que se va a ensefiar SnNo que se va a gprender con
los demas.

Por ultimo, como agporte que se creia importante, la comision adiciond a los contenidos
interdisciplinarios anotados en € texto, las cuaes ciertamente se aceptan, d tema muy
actud en muchos de nuestros paises dd "andiss critico de la redidad naciond” donde
cada movimiento cooperativo estainmerso.

Meddllin, 9 de julio de 1977.



Esguema del modelo de un Dirigente Cooper ativo

V.

Condiciones personales:

1°Activo

2° Receptivo

3 Sentido de servicio
4° Generoso

5° Amigo dd cambio
6° Responsable
72Sinceroy serio

& Afable

Estructuracion ideologica:

1°Honrado

2° Solidario

3° Democrético

4° Firme en criterios

5° No oportunista

6° Humano con mistica

Estructuracién académica

1° Conocimientos generaes

2° Altamente social

3° Conocedor del sistema cooperativo
4° Buen planificador

5° Buen expositor

6° Buen administrador

7° Conocedor del persona

Experienciasy préctica:

1° Con grupos

2° En lafundacidn de cooperativas

3 En lagerencia o administracion de cooperativas
4° En ladireccion de empresas

Centro de Estudios Cooper ativos
(Escuela de Gerencia Cooper ativa)

Sondeo deinvestigacion

Meddlin, 9 de Julio de 1977.



Comision 3: ensefianza de la gestién cooper ativa

Conclusiones;

La Comision considera que la ponencia presentada por los sefiores Joaguin Mateo

Blanco y Manud Indarte interpreta sus pensamientos e inquietudes acerca de la ense-
flanza de a gestion cooperdiva. Del debate de dicha ponencia, han surgido las siguien
tes recomendaciones:

1.

Laformacion del gerente debe tender a adecuar su gestion a ambito funciona delimitado
por la asamblea de socios, con sujecidn a concepto de la democracia cooperativa.

S bien la gestion gerencid es eminentemente técnica, € gerente debe utilizar de manera
permanente, mecanismos de informacion de facil acceso paralos restantes estamentos.

La formacién del gestor cooperativo debe tender a crear expectativas ciertas y ade-
cuadas a la redidad cooperativa, utilizando para €lo la misma cooperativa como e

curso sicopedagdgico.

La ensefianza para la gestion cooperativa debe orientarse a la capacitacion técnica
operaciond condicionada alaideologia, principiosy métodos de la cooperacion.

En la relacidon intercooperativa, la ensefianza debe considerar de manera prioritaria
la integracion en los digintos niveles, para lo cud se propone orientarla a reforzar
las estructuras regiondes, conjuntamente con las sectoriales.

En la proyeccion de las cooperativas en la sociedad y en su relacion con € medio lages
tion cooperativa debe stuarse en @ conocimiento de la redidad en la que se desenvudve
para no generar conflictos innecesarios o que puedan limitar su accidn transformadora

En laformacion ddl gestor cooperativo se debe prestar especia atencion d andisis de las
decisiones de gestidn en las que se vean envudtos asuntos que inciden en aspectos furk
damentales del pensamiento cooperativo y de laaccion especificade cooperativismo.

Teniendo presente que la fdta de participacion lleva en adgunos casos a la conduc-
cion autocrética de la cooperativa por parte de los gerentes, se propone incluir en los
programas de ensefianza las técnicas gpropiadas que conduzcan a un adecuado y
permanente entendimiento de la gerencia con la base socidl.

Con d fin de afianzar la participacion de la base societaria en la conduccion de la -
operativa, se propone la congtitucidn de comités o comisiones que complementen y ase-
soren a la funcion gerencid. Dichos comités 0 comisiones deben estar integrados por
asociados previamente educados para tal funcion, los que seran designados por la asam+
blea o d consgo de administracion y dependeran directamente de este Ultimo.

Meddlin, 9 de Julio de 1977.



