RELACIONES DE PODER EN LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
DE LAS OFCC.

Capitulo CUATRO

GENERALIDADES. 157
1. PODER, AUTORIDAD E INFLUENCIA. 158
1.1 Los estilos de poder y las ambivalencias de funciones. 159
1.2 Racionalidad y relaciones de poder. 163
1.3 Influencia de los sindicatos, iglesia catolica, y el Estado. 166
1.3.1 De la influencia de los sindicatos. 167
1.3.2  De la influencia de la iglesia catdlica. 169
1.3.3  De la influencia del Estado y los partidos politicos. 171
2. RELACIONES DE PODER Y LAS DIFERENTES ESTRUCTURACIONES
ORGANIZACIONALES. 173
2.1 La burocracia como tendencia perenne y la despersonificacion de las relaciones. _ 174
2.2 El problema de la centralizaciéon del poder con dosis fuertes de descentralizacion de
autoridad. 176
2.3 De los intereses y conflictos en las relaciones de poder. 179
2.3.1 AREA BASICA: La ciispide estratégica como fuente de poder homogenizadora. 182
2.3.2  AREAS FUNCIONALES DE SOPORTES: Los problemas de poder en la tecnoestructura
y los Staff de apoyo. 186
3. LIDERAZGO Y GESTION ORGANIZACIONAL. 188
3.1 LIDERAZGO Y GESTION ECONOMICA: Liderar y administrar dos enfoques
diferentes. 190
3.2 LIDERAZGO Y GESTION DE LA ADMINISTRACION: De la tecnocracia
cooperativa y del gerencialismo. 193

33 LIDERAZGO Y GESTION FINANCIERA: Del fortalecimiento del negocio a la
construccion de la organizacion cooperativa. 200




INDICE DE FIGURAS

Figura 15 ESQUEMA SIMPLE DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LAS OFCC 157

Figura 16 ORGANIGRAMA BASICO DE UNA OFCC 165
Figura 17 LOGICA FUNCIONAL EN LAS OFCC 178
Figura 18 RELACION DE AUTORIDAD Y LINEA DE MANDO 179
Figura 19 GESTION ORGANIZACIONAL Y SUS DIFERENTES INTENSIDADES 189

INDICE DE CUADROS

i
Cuadro 4 ESTRUCTURACIONES ORGANIZACIONALES Y RELACIONES DE AUTORIDAD /73

156



RELACIONES DE PODER EN LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE
LAS OFCC.

Capitulo CUATRO

GENERALIDADES.

Para empezar las exposiciones de los capitulos cuarto y quinto es necesario hacer las siguientes
precisiones. En primer lugar recordemos que se ha definido la estructura organizacional en las OFCC
con dos subdivisiones: a. La estructura formal o esquema organizacional y b. La estructura informal
o estructura social. La primera se manifiesta sobre el papel, existe formalizada en los documentos,
mientras que la segunda refleja la realidad de la vida organizacional. La articulacion de a y b en la
busqueda del cumplimiento de los fines y objetivos de estas organizaciones, se hace a partir de la
gestion organizacional.

En segundo lugar, los primeros capitulos centraron los analisis en la estructura formal o
esquema organizacional. Aqui se trataron las tendencias mdas importantes en la estructura
organizacional de las OFCC. Igualmente se trabajé los tres disefios organizacionales a que dieron
lugar estas organizaciones en el periodo de tiempo de nuestra investigacion.

En tercer lugar, los capitulos cuarto y quinto estaran enfocados de manera prioritaria a centrar
los analisis en la estructura informal o estructura social. Ademas de ello se hard énfasis en las tres
estructuraciones organizacionales a la luz de las relaciones de poder. Estas por su interrelacion directa
con los diferentes disefios organizacionales y para una mejor comprension de los resultados de la
investigacion, se trabajaron en el capitulo tres.

Para terminar resaltamos que los cambios en la estructura organizacional de las OFCC dieron
origenes a tres estructuraciones organizacionales concomitantes con los disefios organizacionales. En
la estructura formal o esquema organizacional quedaron plasmados los diferentes disefios. En la
estructura informal o estructura social se ubicaron las tres estructuraciones. La siguiente figura nos da

una idea esquematizada al respecto.

Figura 15
ESQUEMA SIMPLE DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LAS OFCC
ESTRUCTURA FORMAL DISENOS ORGANIZACIONALES
o
ESQUEMA ] 1. Organizacion Lineal
ORGANIZACIONAL 2. Organizacion Funcional
ESTRUCTURA 3. Organizacion Mixta
ORGANIZACIONAL
EN LAS OFCC ESTRUCTURACIONES
ESTRUCTURA ORGANIZACIONALES
INFORMAL
) 1. Burocracia Maquinista
ESTRUCTURA SOCIAL 2. Burocracia Profesional
3. Estructura divisional

FUENTE: Elaboracién propia
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1. PODER, AUTORIDAD E INFLUENCIA.

Si ubicamos la estructura organizacional de las OFCC desde la estructura informal o
estructura social necesariamente tenemos que entrar a estudiar la dindmica y realidad de la vida
organizacional. Esto es las relaciones de poder y autoridad como tal, tanto en lo informal como en lo
formal; las expectativas e intereses mutuos de sus miembros; la interrelacion y sus comportamientos, ¢
incluso tratar asuntos de la cultura organizacional.

La definicion de los conceptos de poder, autoridad y liderazgo articulados a la estructura
organizacional han estado fundamentados principalmente por los aportes teoricos de Max Weber.
Desde Charles Perrow (1998), Richard H. Hall (1996), Francois Petit (1989), Jeffrey Pfeffer (1995), y
hasta el mismo Gareth Morgan (1991), sus estudios sobre analisis organizacionales han recogido de
alguna forma elementos de la propuesta weberiana'™". Sin embargo estos autores han transcendido en
sus aportes en la medida que reconocen en el poder organizacional una naturaleza intrinsecamente
relacional. Esto es el poder sobre alguien, como influencia, o como control sobre las acciones de
otros para promover nuestras metas sin el consentimiento de aquellos. El poder como la capacidad de
influir en las conductas (el poder sobre, mas que el poder con), de cambiar el curso de los
acontecimientos, de vencer resistencias y conseguir que la gente haga algo que de otro modo no haria.
La influencia y control social constituyen los procesos, las acciones y las conductas mediante las
cuales este potencial de poder se utiliza y toma cuerpo. (JEFFREY, Pfeffer, 1995: 52-54), (PERROW
charles, 1998: 317-318), (HALL, H. Richard, 1996: 120-122), (MORGAN, Gareth, 1991: 145-146).

Y hablar de poder o mejor de influencia y control cuando se ejerce en el contexto de la
estructura organizacional, significa entender que cohabitan multiples formas en un organizacion tales
como: autoridad que es una forma de influencia social articulada a la legitimidad; Coercion fisica
directa es la mas poderosa y primitiva de todas; la persuasion en sus diversas facetas representa otro
medio de control social; y por tltimo existe una forma de influencia que suele llamarse en las OFCC
como “ayuda” profesional (Staff de Apoyo). La ayuda profesional que se presta desde los Staff de
apoyo esta dada, fundamentalmente en la autoridad técnica.

El éxito de toda forma de influencia o control social depende de la alteracion de la capacidad
que tienen los demas de lograr sus objetivos o de satisfacer sus necesidades. Sin embargo existira
influencia cuando exista cierto grado de dependencia entre una y otra parte. Esta dependencia puede
ser muy pequefia o muy grande, unilateral o reciproca, pero si no se da cierta dependencia, no existe la
posibilidad para el control o la influencia. (Postulado Weberiano).

El concepto de autoridad se manifiesta como un poder legitimado. El poder legitimo se llama

entonces autoridad y emana de la legitimidad. Max Weber reconoce tres formas de legitimacion de la

151 . . . . . . ;. . .
1 Los estudios sobre el poder en las organizaciones se condensan principalmente en dos corrientes tedricas que coinciden

en verlo de una manera relacional. Estas son: enfoque estructuralista-funcionalista del poder en la teoria organizacional
y el enfoque critico. El concepto del poder en la escuela funcionalista lo trabajan de una manera precisa en las
organizaciones: PETIT Francois, en su libro “Psicologia de las Organizaciones” y MORGAN Garent, en su libro
“Imdgenes de la Organizacion”. La escuela critica de la organizacion se refleja en el libro de IBARRA, Eduardo y
MONTANO, Luis. “Mito y Poder en las organizaciones: Andlisis critico de la Teoria de la Organizacion”
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autoridad: Carismadtica que descansa en la entrega extracotidiana de la ejemplaridad; tradicional
basada en la legitimidad de las tradiciones; y la de cardcter racional-legal basada en las ordenaciones
impersonales y objetivas legalmente estatuidas. (WEBER Max, 1983: 172-173). La autoridad
legitimada la vemos en las OFCC por ejemplo, de la que hace uso un gerente general, legitimado por
el cargo que legal que oficialmente ostenta. Aqui y en palabras de Luis Razeto, quién ejerce el poder
detenta un atributo particular que lo coloca en condiciones de hacerse obedecer. Tal atributo es la
autoridad. “El tipo mas puro de dominacién legal (autoridad) es aquel que se ejerce por medio de un cuadro
administrativo burocrdtico. Solo el dirigente de la asociacion posee su posicion de imperio, bien por
apropiacion, bien por eleccion o por designacion de su predecesor. Pero sus facultades de mando son también
“competencias” legales.” (WEBER Max, 1983: 175-176).

La diferencia entre autoridad e influencia en contextos organizacionales permite que la
autoridad involucre la aceptacion del sistema de poder cuando una persona ingresa a una organizacion,
mientras que la influencia es una situacion de poder donde se toma la decision, consciente o
inconscientemente, del momento especifico en que se envia el llamado de poder de parte del

detentador del poderlsz.

Cuando el que o los que influyen se institucionalizan, en el sentido de que
siempre son aceptados y de manera legitimado por el receptor, esto se convierte en autoridad. (HALL,

H., Richard, 1996: 122)

1.1 Los estilos de poder y las ambivalencias de funciones.

En el caso concreto de las OFCC, los conflictos por el poder que han transcendido a la
formacion de concepciones organizacionales vistas en los capitulos anteriores, se presentaron con
mayor frecuencia en la conduccion politica-estratégica (cuspide estratégica). Estos tuvieron origen en
dos razones:

1. Diferentes enfoques de construccion de estas organizaciones que implico la
homogeneizacion de un estilo de poder que se impone, de la cual se desprendieron todas las
estructuraciones organizacionales y disefios organizacionales.

En los inicios de los 80s en la cuspide estratégica no existian discusiones de fondo que
estuvieran articuladas a posiciones de poder claramente definidas. Si existieron discusiones que
generaron muchos conflictos entre diferentes grupos que querian controlar la marcha de estas
organizaciones. Igual como se dio posteriormente, y guardando las proporciones, en las areas
funcionales especialmente las financieras. Esto fue normal por la tendencia a estandarizar la
conduccion estratégica. Sobre ello hablaremos mas adelante.

Pero a lo que queremos referirnos y ya desde lo politico-estratégico, es a los diferentes
enfoques de construccion y sus incidencias en términos de relaciones de poder, en las

transformaciones de la estructura organizacional. Sin duda podemos hablar de dos estilos: Un estilo

152 [ a teoria de la organizacién reconoce que el poder es la influencia que no depende necesariamente del reconocimiento
formal organizativo. Esto es, que el concepto de poder es mas amplio que el de autoridad, y como tal subsume la autoridad
como una relacion formal de poder.

159



“conservador”, y otro un poco mas avasallado o de riesgo. Estos dos estilos siempre hicieron alusion
al cumplimiento de los fines y objetivos organizacionales y propdsitos cooperativos de sus respectivas
organizaciones. El cardcter cerrado y de estructura patrimonial que en algin momento tuvieron las
OFCC facilito el posicionamiento en la década de los 80s del primer estilo de conduccion. El cardcter
abierto y de estructura de pasivos favorecio la consolidacion y liderazgo en los 90s del segundo estilo.

Las caracteristicas del estilo conservador en las OFCC, estuvieron mediatizadas por el
pragmatismo propio del activismo cooperativista, y por la defensa a ultranza del vinculo cooperativo 'y
todo lo que se deriva de esto. Por lo general los que estuvieron al frente de esta posicion eran el circulo
de asociados mas cercano a la fundacion de la organizacion. Los estilos de poder y autoridad estaban
referenciados en modelos burocraticos de direccion. “Los fundadores o presidentes permanentes de
cooperativas, por su misma concepcion de hacer las cosas, tienden a concentrar en si mismo el manejo de la
entidad, manteniendo en su fuero interno sus directrices y practicas, con lo cual supedita a sus propias
habilidades y disponibilidades de tiempo las capacidades organizativas de la cooperativa. (...) Este patron
puede bloquear el progreso de la cooperativa” (SUDARSKY John, 1988: 209)

El estilo méas enfocado en el riesgo, igualmente en nada se diferenci6 frente a las concepciones
de poder y autoridad, aunque recogio en algunas organizaciones de nuestra muestra ensayos sobre
gerencias colegiadas, gestion participativa, o conduccion colectiva. La consolidacion de este estilo
como referente de poder e incidencia en la construccion de la estructura organizacional fue un hecho.
En ello coadyuvo las influencias de agentes externos principalmente de los promotores de UCONAL,
y posteriormente las diferentes leyes estatales (en particular las que hacen referencia a la
especializacion financiera). El gerente general de COOPERAMOS hace alusion a esto. “Si mal no se
recuerda, desde la década de los ochenta comenzaron a crearse y estructurarse submodelos financieros
cooperativos a imagen y semejanza de sus promotores particulares y no como consecuencia de la evaluacion de
necesidades de sus beneficiarios y de consensos de la militancia cooperativa” (BEJARANO A., ALBERTO,
2003: 30)

La perdida de influencia con el transcurrir de los afios del estilo conservador por uno
avasallado y de riesgo, generd perdida de poder y autoridad del primero frente a sus bases sociales.
Nunca fue posible recuperarla nuevamente. En pocos casos donde se intent6 hacer, generd situaciones
de duros conflictos que colocaron en peligro la vida misma de la organizacion.

Como tendencia, el estilo conservador tenia una cercania a garantizar la consecucion de los
objetivos y fines estratégicos. El estilo enfocado en el riesgo habia una tendencia al crecimiento
organizacional. El siguiente comentario nos puede dar una idea de lo que se quiere plantear. “En e/
cooperativismo hay dos grupos de dirigentes (...) De una parte los que podrian considerarse ortodoxos, que se
remontan a las épocas en que el cooperativismo colombiano se encontraba en las primeras etapas de desarrollo.
Sus dirigentes tienen un compromiso mas claro con los principios, con la ausencia de dnimo de lucro, con la
solidaridad etc. (...) El otro grupo, los otros dirigentes estan mas preocupados por la eficiencia, por la
rentabilidad, por la productividad, y dicho de alguna manera grdfica, tienden a poner los principios

cooperativos entre paréntesis. A estas discordias no siempre cordiales, se agrega las interferencias de intereses
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varios como los politicos, los econémicos, y los que surgen de un inmoderado dnimo de figuracion”
(Capitalismo y Solidaridad: una experiencia empresarial cooperativa, OGLIASTRI y CAMACHO, Op. Cit: 214)

2. la ambivalencia en las funciones tanto de los consejos de administracion como de las
gerencias generales que de alguna manera fueron imponiendo sus criterios para los posteriores
crecimientos y desarrollos organizacionales. Esto lo podemos mirar en dos sentidos. Cuando los
consejos se apropiaron de las funciones de la gerencia general, y cuando las gerencias generales
asumieron el ro/ de consejo directivo.

En el primer caso, fue palpable en los primeros afios de la década de los 80s y se facilitd
cuando las OFCC fueron pequefias. No hay por lo tanto una formalizacion de todos los procesos y de
los cargos de conduccion. “Todos hacen de todo”, aunque la autoridad legal es reconocida en cabeza de
los consejos de administracion. Los gerentes nombrados venian de la misma base social y con
experiencia mas en lo politico organizativo que técnico empresarial. Muchos de ellos dedicaban medio
tiempo a esta labor de conduccion. La figura de gerente como autoridad era practicamente amorfa. Los
consejeros por su nimero relativamente grande, se diferenciaban y “siempre habia alguien disponible que
hacia las cosas”. La mayoria ocupaban otros cargos relacionados con movimientos sociales (sindicatos,
laicos/religiosos, movimientos civicos/populares), lo que les daba de por si un cierto perfil de
autoridad. El poder real y la autoridad caia en cabeza del consejo directivo.

En el segundo caso, se evidencia con los procesos de crecimiento y transformaciones de la
estructura organizacional. Es cuando la estructura formal se empieza a definir a partir de las
relaciones entre instancias organizativas, distribucion fija y racional de funciones, y las actividades
especializadas con responsabilidades claramente definidas con arreglos a fines (funcionales). Las
gerencias generales van asumiendo ya un papel mas protagonico. En muy pocos casos este crecimiento
llevé a cambio de gerente por uno mas especializados en la gestion de la administracion (p. e.,
COOPCENTRAL, JF KENNEDY). En otros casos las gerencias generales se erigieron de los antiguos
funcionarios (AVANCEMOS), en otros de antiguos funcionarios de UCONAL (COOPERAMOS,
COOPSIBATE), y en otros provenian de los 6rganos de conduccion de las mismas cooperativas
(SOLIDARIOS, CONFIAR, COOPROPAL, CUPOCREDITO). En todos los casos naturalmente eran
personas de confianza del grupo social que tenia el poder en la organizacion.

En el transcurso de tiempo éstas personas de confianza empezaron a resolver todos los
problemas de sus respectivas organizaciones. Fueron asumiendo responsabilidades muchas de ellas de
los consejos de administracion. Con los crecimientos organizacionales igualmente aparecen nuevos
actores en los 6rganos de conduccion (algunos sin conocimientos claros sobre cooperativismo), lo que
permitié afianzar la figura del gerente. Los consejeros empiezan a perder su poder frente a los
gerentes generales, quienes con la autoridad emanada de la estructura formal, abarcaron niveles
significativos de concentracion de poder. Desde esta logica de poder, estos gerentes no suelen reportar
todos sus actos, generandose una estructura que detenta el poder real. Se desnaturaliza, asi, los roles de
autoridad que corresponden a unos y otros. La cita siguiente explica con claridad este tema. “El buen

resultado de la conduccion cooperativa por medio de un equipo depende de ciertos factores, entre los cuales el
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principal es la confianza mutua entre directores elegidos (consejo de administracion) y la gerencia (general),
cuando ninguno de los dos grupos pretende traspasar la autoridad del otro, cuando la gerencia general
reconoce a los miembros del consejo de administracion como representantes y voceros de los asociados, cuando
los directores (consejeros) respetan las decisiones empresariales que diariamente debe tomar la gerencia. En la
situacion ideal, ni los directores (consejeros) tratan de asumir funciones gerenciales ni los gerentes tratan de
sefialar las orientaciones o politicas generales (...). Existe, entonces, equilibrio y division de responsabilidades
entre los dos organismos: La gerencia que garantiza el adecuado funcionamiento empresarial de la entidad, en
tanto que los directores (consejeros), en su cardcter de personeros de los asociados, velan porque actie como
cooperativa autentica.” (URIBE Garzon, Carlos, 1993:224). Los paréntesis de aclaracion son mios.

Para mantener el poder monolitico en la cuspide estratégica, tanto el consejo como las
gerencias generales se favorecian de una manera indirecta de la poca participacion de los asociados en
los asuntos internos de las OFCC. Ya a finales de los 80s y en toda la década de los 90s primo la
tendencia que son los gerentes generales los que realmente eran la base del poder, independiente de las
personas o grupos sociales que estuvieran representadas en el consejo de administracion. En este

sentido encontramos algunas excepciones como COOPCENTRAL'

. En algunos casos eran los
gerentes generales los que proponian a los consejeros que serian elegidos en las asambleas respectivas
que por lo general se celebraban con un nimero minimo de asociados previsto por la legislacion y los
estatutos.

Resuelto los estilos de poder y las ambivalencias de funciones en la estructura organizacional
de las OFCC, las relaciones de poder y de autoridad como tal se fueron legitimando principalmente
por los cargos que se ocupaban dentro de la organizacion (Cuspide estratégica y linea de mando en
primera instancia, fecnoestructuras y staff de apoyo en segunda instancia). Un grado mayor de
legitimidad del poder se pudo haber alcanzado en la medida que las respectivas bases sociales
hubieran tenido una mayor participacion en la toma de decisiones. En este orden de ideas es valedero
el siguiente comentario: “El grado superior de legitimidad de la autoridad se establece en la autogestion,
consistente en que la gestion (organizacional) es efectuada de manera directa por el conjunto de sujetos
interesados en su realizacion ...(RAZETO Luis, 1995:89). El paréntesis es mio.

Los parrafos anteriores nos dan elementos para afirmar como el poder formal que derivé de la
estructura organizacional hacia los consejos de administracion empezd a ser “usurpado” por los
gerentes generales o en algunos pocos casos otros funcionarios de la organizacion cooperativa. Ellos
fueron quienes lograron ganar tanta ascendencia e influencia en la estructura organizacional, con
beneplacito, por su actitud pasiva y de poca participacion frente al ejercicio del poder, hasta de la
mismas bases sociales. “En tales circunstancias, los consejos de administracion se convierten en unos meros
firmones de las decisiones que ha tomado ya el otro grupo (se refiere a la gerencia general y sus equipos). La
consecuencia de tal estado de cosas es el desmoronamiento de las estructuras de control que son parte esencial

de la democracia cooperativa.” (LAIDLAW A., F,1987: 90-91). El paréntesis de aclaracion es mio.

133 En COOPCENTRAL de los afios 80s era evidente la subordinacion de la gerencia general a la organizacion fundadora de
ésta cooperativa, SEPAS.
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Una cosa si hay que reconocer ya en términos de la gestion organizacional (1980-2000) y sus
influencias en la construccion de las estructuras organizacionales en las OFCC. Y es que en una
primera fase fueron los consejos de administracion quienes mantuvieron iniciativas y voz de mando.
Luego esa influencia fue asumida por los gerentes generales. Y por ultimo los tecnocratas
cooperativos asumieron finalmente desde sus organos funcionales las riendas que moldearon estas
estructuras organizacionales. Es de resaltar que muchos de estos gerentes generales para seguir
sosteniendo sus niveles de poder y autoridad terminaron fusionandose con la mentalidad de los
tecndcratas cooperativ05154. El siguiente ejemplo expresado por el gerente general de la Cooperativa
Financiera DONMATIAS, sefiala uno de estos aspectos. “Las cooperativas siguen siendo muy
influenciadas o dirigidas por sus gerentes generales. Son los gerentes con su leal saber y entender los que
arman y configuran estas empresas. Eso tiene una razon de fondo. Al gerente es la unica persona de los cuadros
directivos que le estan pagando para que le dedique el 100% de su tiempo, y piensa en ella las 24 horas. (...) los
otros, los consejeros son personas de muy buena voluntad, algunos de excelente preparacion pero muy cortos de
tiempo, ya que estan ocupados en el ejercicio de sus actividades profesionales. (...) Pero si un gerente se limita a
esperar a que las iniciativas partan de los consejos de administracion, la cooperativa se estanca. Porque ellos
no tienen tiempo de estructurar proyectos, ni propuestas (...) y esto puede ser una desvirtuacion de concepto de
autogestion, pero desafortunadamente no hay disponibilidad de tiempo y muchas veces ni compromiso para

colocarse al frente de las iniciativas.(...) Puede haber algunas excepciones pero serian muy pocas en el contexto

colombiano. (t.e.50) 155

1.2 Racionalidad y relaciones de poder.

En la estructura formal o esquema organizacional (especialmente en el organigrama) es
donde mejor se palpa estas relaciones formales de poder y autoridad. Un reconocimiento a la forma
original de organizacidon cooperativa implica tener una estructura formal acorde con esa singularidad.
La aplicacion de criterios propios de las estructuras de propiedad comun y gestion democratica que
diferencian a las OFCC en cuanto a la estructura social inherente a su condicion societaria, no las
exime de las relaciones de poder y autoridad implicitas en todas las organizaciones. De ello se deriva
una serie de instancias organizativas (comités, juntas de vigilancia etc.) que posee cierta autonomia
con niveles relativos de poder y autoridad.

La estructura organizacional de las OFCC tanto la formal como la informal, fue el ambiente
donde se formalizo (estructura formal) y ejercitd (estructura informal) las diferentes relaciones de
poder y autoridad. Lo que determind qué instancias tenia poder y en qué organos se tomaron las

decisiones. En las OFCC la construccion de la estructura organizacional ha tenido un enfoque

154 Los tecndcrata cooperativo aportaron su saber influenciado directamente a las gerencias generales.
155 La sigla t.e.50 corresponde a la entrevista realizada en Noviembre del 2004 para los fines de ésta investigacion. El Sr.
FRANCISCO EUTIMIO MEDINA fue por muchos afios el gerente general de la Cooperativa de ahorro y crédito
DONMATIAS hasta su fusion con COOBANCOQUIA el 30 de Marzo 2000. De esta union nacid la Cooperativa Financiera
de Antioquia CFA. Hoy el Sr. Medina es el gerente de la fundacion que hace la labor social de la CFA.
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netamente racional'>®, centralizado en la cuspide estratégica, con instancias definidas legitimamente a
partir de una autoridad racional (arreglo a fines) y funciones especializadas como lo denotabamos en el
capitulo 3. Los niveles de poder y autoridad en las estructuras organizacionales se manifestaron
entonces con logicas funcionales y estructuras racionales.

En este sentido la representacion que se hace del organigrama de las OFCC por ejemplo,
obedece a esta racionalidad. En mi concepto deberia obedecer mas bien a la ldgica de su estructura
social inherente que comentabamos anteriormente. Esto tiene sus connotaciones en término de poder y
autoridad que son compaginables con las diferentes estructuraciones organizacionales que se han dado
en el periodo de tiempo de ésta investigacion.

Afios atrds me comentaba un amigo docente universitario, que cuando se pensaban en la
estructura de las empresas estadounidense, lo primero que se venia a la mente eran las estructuras
racionales piramidales. Una base amplia que se alarga hasta un punto afilado en la cima. Esto es
muchos miembros que se aumentan en la medida que se baja y pocos miembros en la medida que se
sube. Lo vital de la piramide, argumentaba, es la centralizacion del poder que recae sobre niveles
burocraticos.

Las OFCC por su misma naturaleza debieron tener una tendencia a enfatizar valores contrarios a
los asumidos por las “pirdmides”. Es l6gica formal pensar que en las organizaciones de caracter social,
la descentralizacion del poder, la motivacion de liderazgo en funciéon de la razén de ser de estas
cooperativas, y la misma participacion, deben ser los mejores aliados para cumplir con los fines y
objetivos organizacionales y hasta con los propdsitos cooperativos. Esta manera de pensar debio
generar nuevas formas de estructuras de poder y autoridad, con lineamientos horizontales en vez de
verticales. Lo contrario a lo expresado anteriormente nos da una idea de como en las estructuras
racionales se manejaron las relaciones de poder y autoridad. Estas estructura jerarquicas verticales ha
sido un enfoque organizacional que ha estado de trasfondo en la construccion igualmente de los
diferentes disefios organizacionales de las OFCC en particular, y del SFCC en general.

Las OFCC como organizaciones piramidales sustentaron poder de decision, y con ello la
responsabilidad para alcanzar los fines y objetivos de estas organizaciones. Ese poder y esa
responsabilidad se fueron concentrando desde la base operativa, pasando por la linea de mando hasta
llegar a la cuspide estratégica. Este proceso de concentracion fue inversamente proporcional al
numero de las personas que se encontraban en cada nivel de autoridad: En la base operativa con
menos poder, menos responsabilidad y mas personas, y en la cuspide estratégica con mucho poder,
mas responsabilidades y menos personas. Este tipo de concepcion vertical organizacional para las
OFCC fue muy usual, debido a las diferentes aportes e influencias que analizabamos en la segunda
fase del crecimiento y desarrollo en el capitulo dos (influencias de la iglesia, sindicatos, grandes

empresas, Estado, cooperacion internacional), y a la persistencia de imitar al SFTC. En esto no hay

156 Esto se sustenta por la formalizacion de las reglas y procedimientos, la division del trabajo, los diferentes niveles de
jerarquia y autoridad, etc., y porque la OFCC son entes sociales creados para unos fines y objetivos especificos. En la primera
parte del capitulo 3 hay suficientes elementos para reforzar esta afirmacion.
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duda. La légica racional de organizacion es igual a los enfoques de estructuracion organizacional de la
banca colombiana.

Igual sucede con la logica de la linea de mando, la division jerarquica y su ubicacion dentro del
organigrama. El caracter de centralizacion de la autoridad en la administracion en nada se diferencia
también de un disefio moderno de empresa. No obstante guarda las particularidades de una
organizacion cooperativa en cuanto a las instancias organizativas propias de estas organizaciones
(Asamblea General o de delegados, Consejo de Administracion, Junta de vigilancia, y las instancias
organizativas de lo social). La siguiente figura nos muestra graficamente lo esencial del organigrama
de una organizacion cooperativa de nuestra muestra bajo la perspectiva de la formalizacion del poder y

la autoridad. Ver: Figura 16

Figura 16

ORGANIGRAMA BASICO DE UNA OFCC
Lineas de autoridad, Asesoria, Coordinaciéon y Control
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Coordinacion y Control (Desarrollo Organizacional)-.-.-.-.-; Linea de Coordinacion y Control (Crecimiento Organizacional) -..-..-

FUENTE: Construccion propia con base en los diferentes organigramas de las OFCC.

Este organigrama sencillo que representamos hace parte de la estructura formal de las
organizaciones del SFCC. Sus lineamientos generales fueron igualmente utilizados en los primeros
afios de vida por las OFCC. El organigrama nos muestra las instancias organizativas donde podemos
visualizar los organismos o instancias de direccion, las lineas de autoridad, las lineas de asesoria y
lineas de coordinacion y control. Basta una mirada para ubicar su enfoque de organizacion arreglado
en niveles jerarquicos que de fondo se muestra a través de: sistema o lineas de autoridad, basado en la
subordinacion al cumplimiento de unas tareas que se desprenden de la division del trabajo en aras de
alcanzar los objetivos de la organizacion; un sistema de lineas de asesoria (soporte interno y externo),

que se empezaron a evidenciar a principios de la década de los 90s, abarcando tecnoestructuras y los
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staff de apoyo, y por ultimo un sistema de lineas de coordinacion y control referido a la gestion
economica y lo social (desarrollo organizacional), y a la fiscalizacion de la gestion de la
administracion y de la gestion financiera (Crecimiento organizacional). De la misma manera en el
organigrama se puede observar un sistema de responsabilidad, enfocado a la delegacion de autoridad
y la previa aceptacion de la misma del subordinado, y un sistema de comunicaciones, mediante el cual

fluye la informacion por un canales determinados.

1.3 Influencia de los sindicatos, iglesia catolica, y el Estado.

Las OFCC histéricamente estuvieron controladas por actores que de una u otra manera
ejercieron influencia en sus quehaceres organizacionales. Ellos son: Los sindicatos, la iglesia catolica
y el mismo Estado Colombiano a través de la incidencia de los dos partidos tradicionales colombianos
(liberal y conservador). Lo que se conoce como movimiento cooperativo es pues una amalgama de
tendencias a su interior formadas por personas que se enmarcaron en una de estas tres tendencias.

Estas tendencias igualmente llevaban a tres concepciones de mundo, y por ende a estilos
diferentes de poder y manejo de la autoridad en estas organizaciones. Hubo muy pocas excepciones de
personas coparticipes en los procesos de crecimiento y desarrollo organizacional de las OFCC que
fueran solamente militantes de la causa cooperativa. Casi todos tuvieron doble militancia: Religiosos y
cooperativistas; sindicalistas y cooperativistas; politicos y cooperativistas; y algunos eran religiosos,
sindicalistas y cooperativistas, y otros sindicalistas, politicos y cooperativistas157

Pese a la diversidad al menos en lo que compete al periodo de estudio de esta investigacion,
hubo consenso para buscar la forma que se pudieran erigir como un sector socio-econémico especifico
colombiano. Los esfuerzos realizados de buena fe en la integracion y formacion de un movimiento
cooperativo para tener ascendencia e influencia en la toma de decisiones gubernamentales, no han
trascendido. Los diferentes intereses y poderes que a su interior funcionan, han logrado que el
cooperativismo financiero siga siendo una fuerza social dispersa.

Igual sucedio con los crecimientos y desarrollos organizacionales y la profundizacion del
modelo Atomizado/Competitivo. Practicamente se dieron dos tendencias de poder que aglutinaban en
su seno dirigentes de diversas corrientes. UCONAL con fuerte incidencia desde sus inicios del partido
conservador y de la iglesia catolica a través de los Jesuitas. FINANCIACOOP (BANCOOP) con gran
influencia de los liberales. Dos tendencias de poder que en la realidad nunca pude entender que era
realmente lo que los diferenciaba en materia organizacional. Ambas tendencias propugnaban por
transformaciones en la estructura organizacional teniendo de referencia el sector tradicional bancario.
Ambas tendencias propugnaban por una competencia entre las mismas organizaciones cooperativas

teniendo como base el modelo atomizado/competitivo.

157 Cuando hablamos de politicos nos referimos a una forma de proselitismo, que estuvo enmarcada en dos corrientes
fundamentalmente: Los de derecha representado por los partidos tradicionales colombianos liberal y conservador, y los de
izquierda cuyas representatividad mas que partidos formales se manifestaban en tendencias que se canalizaban a través de
sindicatos y de religiosos.
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Lo que si pude entender, y en el caso concreto de los Bancos cooperativos, es que pudo mas
los intereses y relaciones de poder de algunos grupos “cooperativistas”, que los intereses generales
para ganar en la unidn del sector cooperativo. Esto se traslada a las OFCC y naturalmente a todo el
SFCC. Escribo esta afirmacion no sin antes aclarar que hubo procesos de integracion y coordinacion
de cooperativas de ahorro y crédito (principalmente pequenas, y de algunos fondos de empleados
dedicados al manejo de recursos financieros) que han llegado a un buen final; pero en lo relacionado
con la banca y/o las grandes cooperativas financieras de nuestra muestra, esto tuvo muchas
dificultades.

Pero pese a algunas cosas no muy positivas, las OFCC en su gran mayoria produjeron un estilo
gerencial de corte social con mecanismos de centralizacion de poder que apuntaban a un bienestar de
caracter general y beneficio mutuo (esto es mas valedero para la década de los 80). Ya en la década de
lo 90s, se muestra evidente la perdida de control e influencia de parte de sus gestores iniciales. Tanto
la iglesia como los mismos sindicatos van pasando a un segundo plano, y en muchos casos
desaparecen como grupo de poder del ente organizacional. Como dato curioso se mantienen las
relaciones de poder, autoridad e influencia de sus fundadores con algunas variantes de forma mas no
de fondo de dos organizaciones de nuestra muestra: en COOPCENTRAL (iglesia catolica) y
COOTRAFA (empleados de la empresa Fabricato).

1.3.1 De la influencia de los sindicatos.

Las OFCC de origen en los trabajadores, albergaron en sus senos diferentes tendencias
sindicales. Pero todas ellas coincidian en que los fines y objetivos de estas organizaciones
cooperativas estaban en relacion directa con las necesidades de los trabajadores. Posteriormente esta
afirmacion trascendid, en algunas cooperativas, al hacerse intensiva a la transformacion del medio (lo
local) donde funcionaban. Se hizo en cabeza de organizaciones sindicales que defendian cambios mas
radicales de la realidad colombiana. En cierto modo veian la organizacién cooperativa como un medio
para solucionar necesidades y transformar lo local, caso AVANCEMOS, COOMULTRASAN
CUPOCREDITO y CONFIAR.

Estas relaciones de autoridad y poder permitieron un crecimiento organizacional moderado y
un impacto positivo muy referido, y tal vez exclusivo a una clase especifica de asociados (los
trabajadores respectivos), que se hizo poco extensiva a la comunidad en general con excepcion de
algunas cooperativas de trabajadores que reorientaron sus estructuras con el fin de crear en la
comunidad de sus respectivas influencias bases sociales.

En lo interno estas cooperativas (que en algin momento fueron cerradas), se caracterizaron por
una fuerte dependencia de la organizacion sindical y/o de las mismas directivas de las empresas que
les dio origen; lo cual se hizo a través de los consejos de administracion entre otros, o en la mayoria de

los casos con los mismos gerentes, que por lo general recibian remuneracion salarial propiamente de la
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empresa que los apoyo. Ellos (sindicatos y/o empresas) fueron los que aportaron e incidieron en los
derroteros a seguir, y en las formas de abordar los enfoques organizacionales.

Las siguientes son afirmaciones que dan soporte a lo comentado anteriormente: “ ... llegado los
arios 90 la corporacion Warner Lambert “sugirio ”(oriento) a las directivas de los fondos de empleados (Chicle
Adams, Parke Davis) que se unieran conformando una sola entidad, la cual estaria fortalecida
patrimonialmente y se proyectaria a corto plazo para expandir las lineas de crédito.(...) en 1996 se crea la
nueva  entidad que se llamard cooperativa multiactiva de empleados de warner y asociados lItda,
COOWARNER” (IBARRA, Oliva, 2001; 15)

“La incidencia del sindicato era tan fuerte (en la cooperativa) que nos dimos el lujo de crear por
medio de la cooperativa, el comité de asistencia social cuyos fines estaban dirigidos a impulsar la salud y las
artes (...) ademds se creo el comité de recreacion, cultura y deporte (...) todo apuntaba hacia los asociados,
familiares y comunidad en general, lo cual era considerado como fundamentales para el progreso social y
objetivos por los cuales debia trabajar el cooperativismo”(MARMOLEJO, Emilio, 1986; 7).

Los sindicatos que fueron gestores o cogestores con las grandes empresas (multinacionales o
las empresas de grandes capitales nacionales) de cooperativas multiactivas, que posteriormente se
tornaron abiertas, fueron perdiendo su control politico e influencia. Todo en la medida que éstas
adquirian tamafios considerables y presencia en escenarios nacionales. El discurso sindical de
desarrollo aplicado a las organizaciones cooperativas de la década de los 70s, se fue transformando en
discurso de cogestion y autogestion empresarial en la década de los 80s, para terminar en los 90s en un
discurso enmarcado en los postulados del mercado. Hoy en dia, “de lo sindical solo queda el pasado de
algunos gerentes generales, que hoy siguen conduciendo estas organizaciones financieras cooperativas” al
decir de un cooperativista.

En especial la década de los afios 80s en las cooperativas provenientes de lo sindical, la labor
de la cuspide estratégica estaba mas clara frente al quehacer cooperativo. Los dirigentes sindicales
hacian parte de la junta directiva y nombraban un gerente de confianza, por norma otro dirigente. Era
una forma de tener el control de la organizacion cooperativa. Los cooperativistas en el sentido estricto
de la palabra, no logran diferenciarse de los dirigentes sindicales. “Vemos en los inicios de cocicoinpa
(AVANCEMOS) que para satisfacer necesidades basicas sus agentes tienen una vision poco especializada del
fin cooperativo y sin diferenciacion del sindicato de trabajadores CICOLAC; estos ultimos actuan mas en las
luchas por la consecucion de reivindicaciones laborales, creando espacios autonomos. Los cooperativistas
actuan mas como apoyo hacia dichas reivindicaciones, es decir sus prdcticas son mas de tipo coyuntural y estan
en dependencia con el conflicto laboral del momento, sin perder su especificidad como cooperativas de ahorro y
crédito” (MOREIRA R., Luis Carlos, TAMAYO Carlos Hernan, 1994:57).

La estrategia de los sindicatos en su condicion de autoridad como institucion estaba enfocada
a crear cooperativas multiactivas que prestaran todos los servicios posibles a sus trabajadores. Estas
organizaciones en su mayoria nacieron con vinculo cerrado (solo podian ser asociados los que
laboraban en las empresas respectivas). El ejemplo siguiente esta enfocado en éste sentido. “Inspirados
en la filosofia social-cristiana nos propusimos adoptar y desarrollar un modelo de reivindicaciones sociales, en

el que el trabajador fuese agente de su propia superacion. Paralelo a la lucha por un salario justo, estabilidad

168



en el empleo, seguridad social integral (...)nos propusimos impulsar el movimiento cooperativo como una
prolongacion de la lucha sindical con miras a proteger el trabajador, y a su familia en su conjunto”

(CUPOCREDITO 35 afios, 1995: 35).

1.3.2 De la influencia de la iglesia catélica.

Tanto el sindicalismo como la iglesia catolica fueron corrientes que abordaron el
cooperativismo con un tinte social humanista. De hecho la creacion e impulso de cooperativas estaba
de acuerdo con estos lineamientos. De las OFCC, CAJACOOP, COPSIBATE, COOPCENTRAL,
DONMATIAS, y en cierto modo JOHN F KENNEDY fueron producto de una estrategia de accion de
la iglesia, para un cambio social planeado con anterioridad. “La consigna era que no quedara ninguna
parroquia sin cooperativa”’,

En las décadas del 60 y 70 un sector de la iglesia catdlica tenia en Colombia un proyecto de
sociedad que cuestionaba el orden social establecido. Una de las respuestas para dar un cambio a esta
situacion fue la interrelacion del cooperativismo con la doctrina social de la iglesialss. Hay suficientes
materiales principalmente de Pio XII, Juan XXIII, Pablo VI e incluso el mismo Juan Pablo II que
manifiestan esta vision con los conceptos de cooperacion y solidaridad. Igualmente la reinterpretacion
de estos documentos a la luz de la realidad latinoamericana trabajada en las diferentes conferencias del
Episcopado Latinoamericano (CELAM) son muestras fehacientes de esta interrelacion.

La influencia e incidencias en muchas de las cooperativas cofundadas por la iglesia, se
evidencio desde el primer momento de su fundacion. Las tres afirmaciones de tres cooperativas de
nuestra muestra sostienen esta afirmacion. “.. el dia 6 de junio 1965 en el salon parroquial se reunié la
Asamblea de constitucién de la COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DONMATIAS. (...) En este parto
solidario tuvieron mucho que ver UCONAL que a su vez encontro eco en la diocesis de Santa Rosa de Osos, y
particularmente en el padre Abelardo Arias y su feligresia (...) El célebre padre “pachito” era entonces el
Sacerdote encargado del fomento del cooperativismo en el departamento de la pastoral social de la diocesis de
Santa Rosa de Osos, y estuvo muy presente en los comienzos de la cooperativa DONMATIAS” (COOQOP.
DONMATIAS, Una aventura, un pueblo: resefia historica, 1993: 25-27)

“4 COOPSIBATE se le ha conocido como la cooperativa grande de Colombia. Para quienes han
crecido con ella es una organizacion grande con las puertas abiertas desde el mismo 3 de Julio de 1962 cuando
se cred y el padre Julio Cesar Beltran la “acomodo” en la casa cural de Sibaté ...” (Cooperativas que se
destacan: Solidaridad una fuerza hacia el mafiana, 1990:177)

“COOPCENTRAL nace en 1964, con el rimbombante nombre de Federacion Cooperativa de Promocion
Social CARITAS. Su primer gestor fue el Padre Ramon Gonzdlez, oriundo de la region, quién pretendia

encontrar un soporte de desarrollo que fuera mas alla de los planes humanitarios de CARITAS.

(COOPCENTRAL: Una financiera cooperativa en la provincia, 1996: 85)

138 Este tema se puede apreciar en la investigacion de Francisco de Paula Jaramillo, “Iglesia y Cooperativismo”, Ed. La
Equidad, 2000. En los aportes de Carlos Uribe Garzon, “Bases del cooperativismo” 381-411, Op Cit., y en la investigacion
de la red universitaria en estudios cooperativos y asociativos UNIRCOOP en especial a partir del punto 1.4 “Influencias en el
desarrollo del movimiento cooperativo Colombianos” pagina 11y ss, FAJARDO y Otros (Op. Cit).
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La estrategia de la iglesia en su condicion de autoridad como institucion estaba enfocada a
crear primero las condiciones organizacionales para el manejo de los recursos financieros. Para ello se
apoyo en la fundacion de cooperativas de ahorro y crédito con vinculo abierto (cualquier persona
podia ser asociado). Posteriormente generaron las condiciones para la creacion de cooperativas
dedicadas a otras actividades especificas de la economia, que podian ser multiactivas (produccion,
transporte, consumo etc.).

La anterior idea la podemos palpar en las siguientes afirmaciones: “Nosotros comenzamos con el
ahorro y crédito como punto de partida para estimular todo el circulo de economia solidaria. (...) Hubo un
momento en que consideramos que el sector de las cooperativas de ahorro y crédito ya habian crecido
satisfactoriamente (...) Fue en ese momento cuando pensamos en dar el paso hacia la conformacion de otro tipo
de cooperativas. (...) El dinero ahorrado debe ser invertido en forma inteligente en empresa de produccion y

desarrollo. Las cooperativas de ahorro y crédito no son en si mismas un objetivo final sino que son un

instrumento para estimular los siguientes pasos del desarrollo solidario.”(t.e. 15)159

“En los planes iniciales de la iglesia, y ya mds concretamente de acuerdo con la propuesta del padre

1

“pacho”, se incrementarian las constituciones de las cooperativas de ahorro y crédito. (...) luego con las
experiencias de éstas, se daria apoyo a la organizacion de otras formas de cooperacion econémica.” (t.e.50)

En el tema de la influencia de la iglesia catdlica en las OFCC, es importante mencionar el
proceso vivido por la Central Cooperativa Financiera para la Promociéon Social COOPCENTRAL. Lo
interesante aqui en términos de poder y autoridad es la relacion e incidencia constante del Secretariado
Pastoral Social de la diocesis de San Gil y Socorro, SEPAS.

SEPAS tiene sobre su jurisdiccion a través del trabajo coordinado que realiza con las
parroquias, mas de 35 municipios pertenecientes al departamento de Santander. Como proyecto de
caracter regional ha tenido la mision de promover el desarrollo integral con una estrategia hacia lo
local, asumiendo como operadores econdmicos a las formas de organizacion cooperativas. Desde los
inicios de la década de los 60, SEPAS ha coparticipado en la fundacion de decenas de organizaciones
de caracter asociativo en la que encontramos la misma COOPCENTRAL. Igualmente han canalizado
recursos financieros de cooperacion internacional y de la iglesia catolica que han manejado con
mucha eficiencia, entre las que se cuenta a la agencia Catholic Relief Services CRS.

En la region Santandereana, ¢ incluso en lo nacional, el binomio SEPAS-COOPCENTRAL
fue referencia de poder y autoridad. “La formacion y capacitacion de lideres para el servicio y la conduccion
de la comunidad hacia el cambio (...) la participacion ciudadana, derechos humanos, educacion popular,

>

administracion municipal, emisoras comunitarias etc., etc.”, son prueba de su capacidad de influencia
politica y organizativa. En lo interno COCENTRAL cohesion6 sus directivos administrativos con
otros lideres paralelos a la cooperativa, como los promotores de desarrollo rural, parrocos, técnicos,

lideres civicos, productores campesinos, artesanos etc. Igualmente estos directivos administrativos con

9 Esta entrevista corresponde al padre RAMON GONZALES PARRA, y fue realizada en Febrero de 1998 por Jean Paul
Gravel. El padre Ramoén fue uno de los cofundadores de COOPCENTRAL. Es el director del Secretariado Diocesano de
Pastoral Social SEPAS, y miembro del consejo superior de la Universidad de San Gil. Igualmente es profesor del
Departamento de Trabajo Social de la Universidad de Sherbrooke Canada.
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experiencias acumuladas por la practica empresarial va aprendiendo, capacitando, asesorando y
controlando a las cooperativas asociadas.

“El equipo basico, sin duda ha logrado vender siempre sus ideas. El apoyo a los aspectos econdmicos-
financieros del proyecto, la consecucion de fondos para la parte social del secretariado pastoral social (SEPAS)
y también para la empresa (COOPCENTRAL), o el hecho mas significativo de haber conseguido captar a un
sector amplio de la comunidad, todo, fue implementado con habilidad desde adentro de la diocesis por los
grupos de trabajo. SEPAS y COPCENTRAL trabajaron hasta lograr expandirse. Estas dos entidades actuaron
en estrecha colaboracion —no eran propiamente independientes la una de la otra- y fueron siempre supervisadas
por el padre Ramon Gonzdlez, quién puede considerarse como el coordinador ejecutivo y cerebro de toda la
estrategia global, tanto en lo empresarial como en lo pastoral”. (COOPCENTRAL: Una financiera cooperativa
en la provincia, 1996: 85)

La cita anterior nos muestra en éste caso la estrecha relacion de ésta entidad cooperativa con
sus gestores de antafio, en el caso de COOPCENTRAL. Aqui el papel de la tecnocracia cooperativa

no fue tan evidente como lo fue en las demas cooperativas de nuestra muestra.

1.3.3  De la influencia del Estado y los partidos politicos.

En una cosa si hay que ser claros. Sin la ayuda estatal y de las normativas pertinentes, el
crecimiento y desarrollo del cooperativismo seria diferente. (no sé como). Para bien o para mal las
diferentes estructuraciones y disefios organizacionales se crearon de alguna manera sobre estos
parametros. Las distintas normas en si definieron muchos de las concepciones burocraticas de
organizacion, como lo hemos venido argumentando.

Ahora bien en términos de influencia y control del Estado como fuente de poder en el SFCC
se ha manifestado a través de los partidos politicos tradicionales conservador y liberal. De hecho en
nuestro pais, y a diferencia de los paises europeos, partidos tradicionales y Estado colombianos son lo
mismo. Desde este sentido el Estado ha iniciado procesos de creacion de cooperativas, en algunos
casos interesantes, que en muchos ejemplos terminaron siendo manejados por los partidos politicos
mencionados.

La misma forma de empezar estos procesos asociativos de antemano “amarraba” las
relaciones de poder y sus incidencias en la toma de decisiones. El relato del padre Ramon Gonzales
Parra es claro en este punto: “Vino una vez un gerente del INDERENA, la agencia estatal de recursos
naturales, a decir que iba a organizar una cooperativa. Nos invitaron a la reunion. Cuando llevaba una hora de
discurso dijo: “desde esta media hora en adelante nos declaramos en asamblea de constitucion”. Yo pedi la
palabra y la pidieron otros: ;Como? Se necesita un proceso de educacion, de formacion, de integracion, de todo
esto. “No porque se nos pierde un millon y medio de pesos que tenemos”; fue lo que nos dijeron, en ese
entonces, que tenia el INDERENA para eso. Y alli se planteo, “es mejor que se pierda y no que digan que no lo

robamos”. Nos salimos de la reunion (...). Claro, fundaron la cooperativa y duré seis meses, mientras se

, ,» 160
repartian la plata”.

180 Citado en Cuadernos de administracion, # 19 Diciembre 1996, pag. 91, Universidad Javeriana.
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Lo anterior, si bien es cierto fue una tendencia en la segunda fase de crecimiento y desarrollo
organizacional, también es cierto que muchas de las cooperativas fundadas por iniciativa estatal
lograron trascender como organizaciones competentes. EI BANCOOP es un buen ejemplo. Las
transformaciones de los diferentes intereses de poder en sus estructuras organizacionales fue uno de
los secretos.

En lo que compete a las OFCC podemos afirmar, ya que son secretos a gritos, que dos
organizaciones de esta muestra han estado mediatizadas de alguna manera por las relaciones de poder
al interior de la dinamica organizacional de sectores de los partidos politicos tradicionales. Es
menester aclarar que estas influencias se dan a través de personas (lideres), que en muchos casos, y por
la forma de hacer proselitismo en nuestro pais, buscan reconocimientos particulares que les permita
respaldos de sus respectivos directorios. Esto con el fin de poder ser postulados como candidatos a los
diferentes cargos publicos. Desde éste sentido las cooperativas (y muchas de las organizaciones de
caracter social) son un escenario perfecto para ganar reconocimientos con la comunidad que se pueden
convertir en potenciales electores.

A diferencia de UCONAL o el BANCOOP donde la estructura de poder era compartida entre
partidos politicos tradicionales y alguno que otro sector social, en la CAJA POPULAR y COOTRAFA
la homogeneizacion fue arrolladora. “(..) igual habia mucha influencia en cooperativas. La mds clara
incidencia en una cooperativa por politicos fue la CAJA POPULAR de Boyacd. Ella estaba controlada
directamente por el partido liberal del departamento de Boyaca. (...) alli habian dirigentes de partido dando
“linea” (se refiere haciendo politica de su partido). Influian muchisimo en las diferentes decisiones (...). Las
decisiones de desarrollo agropecuario por dar un ejemplo, estaban circunscritas a lo que hiciera la Caja
Popular en el campo. Cuando el gobierno departamental tomaba decisiones que involucrara el agro o el
campesino boyacense, eso se hacia a través de la cooperativa, eso siempre fue muy disiente”.(t.e.3)

En el caso de COOTRAFA la situacion es un poco diferente. La influencia de personas
articuladas al partido conservador se combinaba con el innegable poder y autoridad ejercido
directamente de los empleados de FABRICATO. Aqui no son los trabajadores independientes o el
sindicato que influyen en los crecimientos y desarrollos organizaciones, es la administracion de la
empresa cofundadora quién imparte las politicas e incide en la gestion organizacionalm. La incidencia
del partido conservador esta intermediada por miembros que hacen parte de la administracion de la
cooperativa. “ (...) ha coincidido en Cootrafa que algunos miembros de su administracién son miembros
activos e importantes del partido conservador (...) por ejemplo el difunto Juan Ignacio Castrillon gerente por
mas de 8 arios de la cooperativa, fue concejal, miembro de la administracion publica municipal y hasta el aiio
pasado (se refiere al 2003) representante a la camara (...). Quienes en alguna medida conocemos los “cuadros”
(se refiere a sus lideres) de los partidos tradicionales que se mueven en Antioquia, identificabamos rdpidamente
que Cootrafa es un fortin no propiamente del partido conservador sino como trinchera de algunos de sus

miembros. De todas manera hay que reconocer que esas personas cuando han estado en los organos legislativos

181 Contrario al caso Cootrafa, conozco personalmente una cooperativa donde el poder, la autoridad e influencia se han
mantenido en la organizacion sindical (Sindicato de Comestibles la Rosa-Nestlé). Es el caso de la cooperativa de ahorro y
crédito La ROSA. Esta organizacion no hace parte de la muestra para esta investigacion.
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del Estado, senado y camara, han intentado hacer algunas cosas a favor del sector cooperativo, no demasiado
trascendentales pero si importantes.(t.e.6)

Es importante precisar que la tecnocracia cooperativa como concepcion fue participe en
todos los crecimientos de las grandes cooperativas que de alguna manera manejaban recursos
financieros, como CAJA POPULAR COOPERATIVA, y en menor medida en organizaciones
relativamente pequefias como COOTRAFA y J.F KENEDDY. En la gran mayoria de los casos estos
fueron un poder real que se manifesto en la gestion organizacional. Esta fue realmente la tendencia. En
CAJACOOP y COOTRAFA era tan evidente el poder que se ejercia desde otras instancias, que los

tecndcratas se consideraban en cierto sentido “desplazados”.

2. RELACIONES DE PODER Y LAS DIFERENTES ESTRUCTURACIONES
ORGANIZACIONALES.

Antes de empezar a trabajar sobre las configuraciones estructurales (Burocracia maquinista,
burocracia profesional, y la estructura divisional) es menester hace algunas precisiones con base en
las relaciones de poder y su complementariedad con lo expuesto ampliamente en los inicios del
capitulo 3 en especial el punto 1.2 “Sobre las estructuraciones organizacionales” paginas 110 hasta la
116. Esto nos ayudard a tener una visidbn mas amplia para abordar mejor el tema. Para esto

utilizaremos el cuadro 4 donde precisaremos las mas destacadas caracteristicas.

Cuadro 4
ESTRUCTURACIONES ORGANIZACIONALES Y RELACIONES DE AUTORIDAD
Estructuras organizacionales BUROCRACIA BUROCRACIA ESTRUCTURA
Versus MAQUINISTA PROFESIONAL DIVISIONAL
Elementos de cardcter Hasta finales de los afios 80s | Hasta mediados de los afios | Después de los mediados de
estructural 90s afios los 90s

Cuspide Estratégica.
(Consejo y Gerencia)

Sobresale como autoridad formal
el consejo de Admon.

Sobresale como autoridad formal
la gerencia general

Descentralizacion de la autoridad
con dosis de centralizacion de
poder en la gerencia general.

Linea de Mando.
(Gerencias intermedias,
Gerentes regionales)

Empieza su proceso de aparicion
en la estructura organizacional.
El énfasis lo coloca la gerencia
administrativa, le sigue la
comercial.

Sobresale como autoridad formal
las gerencias intermedias, el
énfasis lo hace la gerencia
comercial, le sigue la gerencia
financiera.

Sobresale como autoridad formal
y de poder las gerencias
financieras.

Base operativa.
(Empleados restantes)

Relativa autonomia de las
instancias organizativas de base.

Relativa autonomia de las
instancias organizativas de base

Tecnoestructura. Aparecen las influencias en la Se consolidan como érea de Sus aportes son esenciales en

(Departamentos) estructura de los primeros soporte interno. sistematizacion y automatizacion
departamentos. de procesos en las expansiones.

Staff de Apoyo. Aparecen las influencias de los | Se consolida como rea de

(Equ. asesoria y consultorias)

primeros equipos de asesoria.

soporte externo.

Fuente: Elaboracion propia.

La informacién que emana del cuadro 4 lleva a plantear las siguientes afirmaciones.
Por un lado la consolidacion de la gerencia general como poder y autoridad fue un hecho en
las OFCC. Por otro lado, en los Staff como areas de soporte interno (tecnoestructuras) y
externos (staff de apoyo) recayd fundamentalmente la transformacion de la estructura

organizacional.
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2.1 La burocracia como tendencia perenne y la despersonificacion de las relaciones.

El concepto de burocracia lo hemos venido utilizando en esta investigacion para identificar
las diferentes estructuraciones organizacionales en las OFCC. Todas estas en sus procesos de
formacion fueron ganando caracteristica que de alguna manera comprometieron la autoridad
jerarquizada; la concentracion de poder; la influencia cada vez mas marcada de la tecnocracia
cooperativa como concepcion organizacional; y de las tendencias a la formalizacion de los procesos
decisorios. En los capitulos anteriores igualmente se conceptualizé sobre la burocracia y su relacion
con la estructura organizacional, per se de otros elementos que se orientaron a clarificar éste concepto:
las normas de formalizacion de procedimientos que definieron y regularon las actividades
administrativas; las estructuras piramidales y sus diferentes relaciones de autoridad y enfoques
funcionales; la ubicacion de concentracion de los diferentes centros de poder.

La tendencia constante que se mantuvo en las tres estructuraciones organizacionales
(Burocracia magquinista, burocracia profesional, y la estructura divisional) fue precisamente el
enfoque burocratico de organizacion y con esto un estilo caracteristico del manejo del poder. Ello se
manifest6d en la profundizacion de los elementos que mencionabamos en el parrafo anterior y que se
mantuvieron pese a las diferentes circunstancias del enforno, y en la creacion de una “corriente
cooperativista” que fue adaptando la mision institucional (fines y objetivos organizacionales, y los
propodsitos cooperativos) a sectores especificos y minoritarios de la base social. Sobre el particular,
daremos la discusion en el capitulo siguiente.

Lo anterior evoca las palabras de Jorge R. Etkin (Op., Cit: 260-267)., cuando argumenta que la
burocracia dispone de mecanismos para atenuar y resistir a las perturbaciones ambientales, por
ejemplo frente a las innovaciones tecnologicas o los cambios de los entornos financieros, y mantener
el control sobre sus espacios de poder. Esta 16gica organizacional acepta cualquier cambio con tal que
de fondo todo siga igual, tratando que la organizacion (que determina que el sistema sea tal cual es y
no de otra manera) quede intacta. En otros vocablos es mantener constante la supervivencia de las
relaciones existentes. Como se ve, no se trata de una reproduccion o recreacidon para seguir prestando
servicios. El objetivo es el de producirse a si misma. La burocracia tiene que ver con la autonomia,
pero no del sistema, sino de los propios sectores que estan al frente de la gestion organizacional.

En el mantenimiento de los lineamientos burocraticos de organizacion, sin duda coadyuvo las
diferentes leyes y normas estatales que regulaban la actividad organizativa cooperativa colombiana.
“Existe un desarrollo legal y normativo que se ha traducido en la existencia de leyes, normas y articulos en una
proporcion mayor en comparacion con la conceptualizacion de la cooperativa como organizacion y empresa
(...) Este desnivel ha creado las condiciones para que el desarrollo legal y normativo se convierta en un
obstaculo y en una amenaza que toda organizacion solidaria debe enfrentar. El desarrollo normativo y legal
conduce a una concepcion organizacional mds jerarquizada y llena de reglamentos y normas. La mayor

Jjeraquizacion se traduce en un deseo centralizador y en un manejo mas vertical del poder.” (DAVILA Ricardo,

2002:50)
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La burocracia con el pasar de los afios enfatiz6 en las OFCC la jerarquia de la autoridad, asi
como la impersonalidad en las relaciones entre los funcionarios. La jerarquia de la autoridad suftri6
cambios protuberantes que profundizaron su orientacion burocratica, en especial en el proceso de
configuracion de la burocracia maquinista hasta su transformacion en estructura de burocracia
profesional. Se cred un sistema que fue mostrando en la vida organizacional y a los ojos de la misma
base social, quienes eran realmente los que empezaban a compartir niveles relativos de poder.
Recordemos que los procesos de crecimiento y desarrollo de las OFCC en la primera configuracion
llevaron a la cuspide estratégica a ampliar las diferencias verticales en el organigrama con la base
operativa. Aparece lo anterior en la medida que van aumentando paulatinamente los niveles de
direccion por el ingreso de nuevas personas en la linea de mando. Ya en la burocracia profesional las
relaciones de poder se ven atravesadas por las influencias de los tecnocratas cooperativos que se
incrustan en las dos nuevas instancias estructurales de poder, cual son la tecnoestructura y los staff de
apoyo.

Este sistema contenia a su vez formas que distinguian los status para demostrar la posicion
jerarquica de los funcionarios. A manera de ejemplo podemos ver como las pequefias y modestas
oficinas de los gerentes generales fueron trasladadas a los mejores sitios y ubicadas en el piso mas alto
del edificio que se ocupaba. Asimismo fueron convertidas en verdaderos palacios donde no habia
reparo en los gastos. Lo importante era mostrar a los ojos de cualquier persona que en ese sitio
trabajaba alguien de “peso”, en términos de poder y autoridad. Guardando las proporciones sucedi6 lo
mismo con los puestos de trabajo de las gerencias funcionales y en muchos de los casos con los
directores de los departamentos.

El caracter impersonal de las relaciones entre los funcionarios fue directamente proporcional
a la complejidad de la estructura organizacional. La burocracia maquinista sin duda fue la que
experimento en sus inicios relaciones de camaraderia en el clima organizacional y en sus relaciones de
poder. La razén obedecido a los moviles filantropicos que caracterizaron los origenes de éstas
organizaciones cooperativas, y a su relativo nimero de funcionarios que tenian principalmente en la
década de los 80s. En la medida que va apareciendo la burocracia profesional y se dan los
lineamientos de la estructuracion divisional, el caracter personal se enfatiza en los cargos y no en las
personas que los ocupan. Los crecimientos acelerados y en la mayoria de los casos desplanificados,
obligaron a incorporar individuos que en muchos casos no se identificaban con las politicas de
desarrollo organizacional ni con los principios y valores que estas organizaciones pregonaban. “4 la
financiera AVANCEMOS llegan personas que vienen de practicas diferentes, de medios distintos, con formas de

162 . .
. De alli surgi6é un complemento que

pensar individualistas (...) de pronto con filosofias diferentes (t.e.16)
sumado a la formalizacion de la organizacion, cred el ambiente propicio para la despersonificacion

gradual de las relaciones de estos empleados. Y como diria Chiavenato, “los funcionarios conocen sus

162 Entrevista hecha por integrantes de la universidad del valle en 1995 para una investigacion en especial. MARIA EVELIA
PRIMERO fue la gerente administrativa de la cooperativa financiera AVANCEMOS.
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colegas, no por sus nombres personales, sino por titulos de los cargos que ocupan” (CHIAVENATO Idalberto,

1994: 324)'63

2.2 El problema de la centralizacion del poder con dosis fuertes de descentralizacion de autoridad.

El problema de la centralizacion y descentralizacion del poder y autoridad en las
organizaciones de nuestra muestra fue un asunto muy discutido en sus cuspides estratégicas. Por el
caracter social, democratico y filantropico como han sido teéricamente concebidas estas
organizaciones, se deduce que los niveles de descentralizacion en sus estructuras de poder debieron a
aumentar, cosa que realmente en la realidad colombiana no sucedié. No obstante hubo una tendencia
en la concepcion de la gestion organizacional (especialmente en la gestion econdémica y
posteriormente en la gestion de la administracion) en algunas organizaciones cooperativas, de manejar
una filosofia orientada hacia una descentralizacion del poder.

La centralizacidén y descentralizacion como conceptos en las relaciones de poder de las
OFCC fueron abordados en el proceso de transformaciones de las estructuraciones organizacionales.
La centralizacién de la autoridad en la linea de mando fue muy comun en el lapso de tiempo que se
configur6 la burocracia maquinista. De hecho la cuspide estratégica en este periodo de tiempo era
receptora y centralizadora del poder y autoridad como lo especificdbamos en los inicios del capitulo 3.
El gerente (en algunos casos el consejo de administracion) abordaba con poder de decision absoluto
los procesos de servicios de estas organizaciones. “Dario Benitez no prestaba dinero a las cooperativas si
no eran auditadas por COOPCENTRAL, si no recibian asesoria y tampoco hacia préstamos a las personas no
socias. Su lema primordial a este respecto consistio mds en acelerar los préstamos a quienes se lo pedian (...) e
incluso se arriesgaba en ocasiones en exceso pero sin que haya sufrido mayores perdidas. Presta a la gente que
consideraba era honrada y trabajadora confiando muchas veces en su intuicion, y en lo que se dice de esas
gentes. El, aiin como gerente, se ponia en la tarea personal de hacer cumplir con las obligaciones al socio que
habia solicitado el crédito y que amenazaba con fallar”. (COOPCENTRAL: Una cooperativa financiera en la
provincia, 1996: 86)

La centralizacion de la autoridad en organizaciones cooperativas que empezaron su vida
con estructuras simples, implico conceder a sus directivos y/o fundadores considerables facultades
para desarrollarlas como entes organizacionales. FEstas organizaciones tuvieron la experiencia
particular de crear una clase de funcionarios inamovibles de la estructura organizacional. Ello
particularmente cuando ocuparon cargos como la gerencia general. En otras palabras, estos
funcionarios (para bien o para mal) se volvieron vitalicios en sus puestos jerarquicos y coparticipes de
estructuraciones y disefios organizacionales especiﬁcosl64.

Ya en el periodo de la burocracia profesional y con mayor relevancia en el periodo de

la estructura divisional, se empezo a garantizar una tendencia a la descentralizacion de la autoridad.

163 Es interesante resaltar que en las preguntas 10 y 11 de nuestra encuesta (ver anexo 3), los encuestados en la mayoria de
los casos referenciaron las personas por los cargos ocupados.

164 Esta afirmacion facilmente se sustenta dando una mirada a los Gerentes Generales de las OFCC, y se hace extensiva a
otras cooperativas pertenecientes a otros sectores. Hay que aclarar eso si, que como toda regla, hay una excepcion. En las
OFCC, COOTRAFA mantuvo una linea contraria. En el transcurso de su historia a contado con ocho gerentes generales.
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La logica funcional y de especializacion de la estructura organizacional en que se inscribieron todas
las OFCC posibilité de alguna manera ésta descentralizacion, que para ser mas precisos llamariamos
decentralizacion de autoridad con niveles alto de centralizacion de poder. La aparicion y
engrandecimiento de las areas de soporte interno (tecnoestructuras) y las areas de soporte externo
(staff de apoyos), significo necesariamente en materia de autoridad, el aumento de autonomia de estos
otros organismos sin que ello significase la perdida del poder como tal de las areas basicas de
conduccion de estas organizaciones (Gerencias). Hay que resaltar que la gran capacidad de liderazgo,
habilidades e iniciativas de las cuspides estratégicas y de las lineas de mando coadyuvaron a mantener
latente esta centralizacion de poder.

La descentralizacion de la autoridad en la estructura divisional trajo adicionalmente la
consolidacion de instancias organizativas donde el conocimiento técnico se convirtid en una
herramienta clara de autoridad. En esta misma linea de accion las fecnoestructuras como los staff de
apoyo participaron con sus saberes técnicos/tecnologicos en las ‘“‘campafias expansionistas
empresariales” de formacion o adquisicion de nuevas empresas. En estos casos la autoridad
transcendid los marcos de las mismas OFCC, no obstante siendo coordinada en su gestion
organizacional por la alta gerencialﬁs. Similarmente en la mayoria de las OFCC la descentralizacion
de la autoridad estuvo precedida por el caracter geografico nacional enfocado a regionales/zonas. La
distribucion geografica de las diferentes oficinas/agencias/sucursales a lo largo y ancho de nuestro pais
permitié6 aumentar la influencia o el poder de los gerentes/directores de regionales/zona que por la
misma distribucidon geografica de sus oficinas, se convirtieron en la referencia mas cercana de
autoridad y de resolucion de conflictos en cada region.

La descentralizacion desde un enfoque funcional se manifest6 con mayor incidencia en
tres organizaciones de nuestra muestra, a saber: AVANCEMOS, COOPCENTRAL y COOMEVA. En
estas tres organizaciones cooperativas sus cuspides estratégicas mantuvieron un manejo mas
satisfactorio (menos contradictorio con su caracter social) del poder emanado por la autoridad de sus
cargos. Los mayores grados de autonomia en cuestiones de poder y autoridad delegados a la linea de
mando como a la fecnoestructura y staff de apoyo, permitieron en la década de los afios 90s la
formacion de mandos regionales (ejecutivos/cabeza de procesos) que sobresalieron por sus sentidos de
pertenencia frente a su organizaciéon cooperativa, y por sus estilos de conduccion. A su vez se
garantizo el alineamiento con infereses donde en cierto sentido primaba lo general reduciendo por esta

L . . 166
via la intensidad de los conflictos.

165 Muchos de los funcionarios que participaban en estas instancias de caracter estructural llegaban a aportar sus saberes a las
otras organizaciones del grupo empresarial o donde su entidad tenia participacion financiera, precedidos del aureolas de
autoridad. De antemano ya por ser técnicos que llegaban de la “matriz” o de la madre financiera eran sujetos que emanaban
por si solos niveles de legitimidad.

18 Hubo una tendencia generalizada en estos mando medios, enmarcados légicamente en una vision racional de los
quehaceres cooperativos, que ubicaban su estadia en la organizacion cooperativa como un verdadero proyecto de vida.
Implicaba esto, una interiorizacion de un modelo empresarial especifico que de fondo reivindicaba los objetivos y fines
estratégicos pregonados por estas organizaciones.
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La logica funcional en términos de las relaciones de poder y autoridad en las OFCC se
fundamento6 en tres areas: Area de soporte interno (Departamentos funcionales o Tecnoestructura),
areas basicas (gerencias o linea de mando), y areas de soporte externo (Equipos de apoyo o Staff).
Cada una de estas areas manejaba sus niveles relativos de autoridad, y como tal fueron una fuente de
poder y conflictos, con tendencias que se perfilaron en su estructura organizacional hacia una

descentralizacion. Figura 17.

Figura 17
LOGICA FUNCIONAL EN LAS OFCC

AREA FUNCIONALES I
AREAS DE SOPORTE A A AREAS DE SOPORTE
INTERNO w EXTERNO

i

STAFF DE APOYO
(Organos de asesoria 'y
consultoria)

TECNOESTRUCTURA LINEA DE MANDO, BASE
(DEPARTAMENTOS) OPERATIVA

FUENTE: Elaboracion propia.

Las dreas de soporte interno de las OFCC estuvieron marcadas en una tendencia a la
formacion de departamentos como caracteristica tipica (Departamento de Personal, de sistemas, de
organizacion y métodos, etc., etc.). Esto se generalizd a todas las estructuras organizacionales
llegando a una departamentalizacion por funciones especializadas. (ver organigrama por
departamentos o areas funcionales, capitulo 3 Figura 8. Desde esta concepcion, los departamentos
fueron organismos sobre las cuales un director/jefe mantuvo niveles de autoridad e influencia en
actividades especificas con criterios de semejanza de funciones, y donde sobresalian las habilidades
tecnico/tecnologicas de las personas que laboraban a su interior.

El crecimiento de las dreas bdsicas se da mediante un desdoblamiento de la autoridad en
la linea de mando. Aqui es mas fécil visualizar las relaciones de poder ya que cada nivel de direccion
en la medida que asciende en la linea jerarquica muestra su grado de autoridad. Es también a lo largo
del eje vertical que se encuentran legitimadas o institucionalizadas las diferentes instancias
organizativas en cuestiones de poder.

La autoridad legitimada en la linea de mando concede el derecho institucionalizado a
orientar y dirigir los subordinados para el desempefio del logro de los fines y objetivos de la
organizacion. Las relaciones de autoridad vertical estuvieron formalizadas en las OFCC a partir de la

posicion determinada que se ocupa en relacion con otras instancias. Figura 18.
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Figura 18

RELACION DE AUTORIDAD Y LINEA DE MANDO
\ / CONSEJO DE ADMINISTRACION

\ AREA / GERENCIA GENERAL

GERENCIAS INTERMEDIAS

DIRECTOR DE AGENCIA/OFICINA/SUCURSAL

N
&TORI%IID GERENCIAS REGIONALES/DIRECTORES

FUENTE: Elaboracion propia con base en Chiavenato Idalberto, Op., Cit. Pag. 210.

Las dreas de soporte externo involucraron 6rganos de apoyo y consultorias que prestaron
servicios fundamentalmente de asesorias. Su ubicacion en el organigrama las encontramos en todos los
casos dependiendo o coordinadas directamente por las gerencias generales. Los consejos de
administracion en algunos casos contrataron servicios staff, pero esto fue mas coyuntural o temporal
que permanente. La autoridad que emana esta area es una autoridad funcional de asesoria, planeacion,
consultoria, y muchas veces de contr01167, con recomendaciones precisas en torno de problemas
concretos. Es pues una autoridad relativa y en cierto sentido parcial que se hace a través de una
relacion funcional y de consultoria. En este sentido su autoridad es ejercida sobre ideas o planes y no
sobre personas, lo que no implica que no se haya tenido ciertas influencia en la transformacion de la
estructura organizacional o en la gestion organizacional como tal.

Tanto el drea de soporte interno como el drea de soporte externo se encuentran en la
dimension de las relaciones de poder horizontal. En estas dos areas y en las areas basicas coexistieron
intereses y conflictos que de una u otra manera afectaron la dindmica organizacional de las OFCC.

Igualmente se erigieron como fuentes de poder y conflictos.

2.3 De los intereses y conflictos en las relaciones de poder.

Las dinamicas de crecimientos y desarrollos organizacionales permitieron que los
intereses y conflictos se generaran bajo una optica de lo simple a lo complejo. Estos fueron menos
complejos en la burocracia maquinista y adquirieron niveles de complejidad principalmente en la
burocracia profesional y por extension se mantuvieron como constante en la estructura divisional.

Por intereses se entiende “un complejo equipo de predisposiciones que abarca ambiciones,
valores, deseos, expectativas y otras orientaciones e inclinaciones que conducen a una persona a actuar en una
direccion en vez de otra” (MORGAN Gareth, 1991:135). El conflicto en la organizacion puede definirse
sencillamente como “un desacuerdo entre dos o mds miembros de una organizacién (...) también puede
concebirse como el proceso que comienza cuando una de las partes se da cuenta de que la otra ha o va a
frustrar algunos de sus intereses. En cualquiera caso, los miembros de la organizacion en desacuerdo (...)

procuran hacer que su causa, o punto de vista, prevalezca sobre la de los demds” (MARIN Antonio Lucas,

1997: 370)

17 En los aspectos de control encontramos érganos staff como las contraloria que se usaron en varias organizaciones de
nuestra muestra.

179



Desde esta perspectiva el conflicto organizacional estuvo impregnado por la existencia de
ideas, sentimientos, o actitudes que en sus enfrentamientos en las OFCC no necesariamente fueron
antagonicos, pero si de fondo se articulaban a interés especificos. Al decir de Morgan, “los conflictos
surgen siempre que los intereses chocan. La reaccion natural ante el conflicto en los contextos de la
organizacion suelen ser la de verlo como una fuerza disfuncional que puede atribuirse a algun lamentable
cumulo de circunstancias o causas”. (MORGAN Gareth, 1991:141)

El conflicto es inherente a la realidad humana. Este postulado de la literatura freudiana se
extiende a todas las organizaciones e implica que debe haber una familiaridad de las formas de

conflicto en las OFCC!%®

. Sin duda los diferentes conflictos de trascendencia organizacional para estas
cooperativas fueron motivados por las mismas incidencias de las estructuraciones organizacionales.
Todo lo anterior nos lleva a compartir la siguiente afirmacion “La teoria deberia considerar el conflicto
como parte inevitable de la vida organizacional derivada de las caracteristicas organizacionales mas que de las
caracteristicas de los individuos” (PERROW Charles, 1982: 160). En éste contexto encontramos conflictos
de tipo interindividual e intragrupal (relacionados con conflictos entre individuos, y entre estos y
grupos en la misma organizacion) y conflictos intraindividual e intergrupal (que involucré individuos
que perseguian objetivos divergentes con los de estas organizaciones, y conflictos entre grupos de
interés distintos). Se hara mas énfasis en la segunda modalidad, ya que a nuestro criterio fue lo mas
relevante en lo que compete a esta investigaci(’)n169.

Desde esta segunda modalidad, tanto los conflictos como los mismos intereses que se
dieron en todas las OFCC, y siguiendo un postulado de la teoria de la organizacion, obedecieron a los
individuos (directivos, ejecutivos etc.) y a los grupos especificos que imponiendo sus puntos de vista a
las otras partes que constituian la organizacion por diferentes medios (socializacion, cohesion,
remuneracion etc), hicieron de sus objetivos los objetivos generales de estas organizaciones
cooperativas. Esto lo profundizaremos en el capitulo siguiente. El punto importante de mencionar aqui
es que en esta dinamica, las tres estructuraciones organizacionales (con mas intensidad en la
burocracia profesional) crearon un ambiente propicio para el florecimiento de fuentes de poder y
conflicto.

En efecto lo anterior estuvo precedido por el fortalecimiento de un sistema enfocado en la
competencia170. Esto en el sentido de abrirse paso para ascender en la escala jerarquica de autoridad
consolidandose asi ciertos intereses. “El hecho de que haya mds empleos (puestos de trabajo) abajo que
arriba significa que en la competicion por los puestos altos es conveniente ser agresivo, ya que en cualquier

competicion profesional (...) hay menos ganadores que perdedores. (...) Junto al hecho de que diferentes

168 Esta perspectiva de ver el conflicto implica que la tarea de la cispide estratégica, como érgano centralizador de poder, no
consiste en suprimir o acabarlos de la organizacion, sino en gestionarlos y sacarles el maximo provecho.

169 E] conflicto y sus connotaciones es parte obligada de los analisis marxistas de las organizaciones. Para los estructuralistas
los conflictos son los elementos generadores de los cambios y del desarrollo de la organizacion. Los seguidores de la teoria
neoclasica de la administracion los ubican como intereses que se deben armonizar por medio de una actitud comprensiva y
terapéutica, estandarizando las conductas individuales en pro de los objetivos organizacionales.

" En muchos casos primaron enfoques darwinistas al interior de estas organizaciones de caracter social, que enfoques de
camaraderia como los trabajados por el mismo Aristoteles o mas particularmente Kropotkin. En otras palabras fueron mas
consecuentes con la economia insolidaria que con la economia solidaria.
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individuos y grupos estan determinados a ejercer autoridad e influencia sobre otros, la jerarquia asegura mdas o
menos los tipos de lucha competitiva. (MORGAN Gareth, 1991:142). El sistema de competencia adquirid
proporciones mayusculas en la burocracia profesional y en la estructura divisional dejando de lado un
sistema de emulacion que de alguna manera existia en la burocracia maquinista.

Por sus mismas caracteristicas consustanciales el sistema de competicion al interior de
cualquier organizacion, genera mayores fuentes de poder y conflicto que un sistema de emulacion. La
frecuencia de aparicion de los conflictos y de las ansias de poderes estan mas enraizados en el primer
sistema. Naturalmente lo mas consecuente con las OFCC debido a su caracter social era el
afianzamiento de niveles de emulacion. Para enfatizar el caracter racional de las organizaciones, la
teoria de la organizacion le da una salida “salomonica” combinando conflicto y cooperacion. El
argumento es que son dos elementos integrantes de la vida de una organizacion en aras de la
consecucion de los fines y objetivos. En ésta linea se encuentra el mismo pensamiento administrativo
en donde la preocupacion de aumentar la cooperacion para sanar los conflictos organizacionales es
latente. “La fuente de la cooperacion reside en las semejanzas de intereses, reales o supuestos, entre individuos
y organizaciones, de la misma forma, las fuentes de conflicto se hallan en algun grado de divergencia real o
supuesta de intereses” (CHIAVENATO Idalberto, 1994: 379)

Para obtener una mejor comprension del analisis de las fuentes de poder y conflicto en las
OFCC, se abordaran a partir de las dreas de soporte y del drea basica, de acuerdo con la figura 17. Se
pretende mostrar como fluctua la dinamica organizacional y las relaciones de poder y autoridad en su
influencia para la estructura organizacional.

Area bdsica: Esta area fue la estructura central donde se manifestaron con mayor intensidad
las relaciones de poder. La razon obedece a que la estructura jerarquica y de autoridad formal se
concentrd en éstas areas. Dentro de la linea de construccion en primera instancia se debe nombrar a la
cuspide estratégica (Gerencia general y Consejo de administracion), aunque hay que hacer la salvedad
que como fuente de conflicto y poder, no pertenecidé propiamente a €sta area funcional. Su ubicacion
estuvo en la cima de la organizaciéon y como cabeza visible de las areas funcionales en su conjunto.
En segunda instancia y ya como columna vertebral y razén de ser del area basica encontramos la linea
de mando (Gerencia comercial, administrativa, financiera, y demas mandos en orden descendente).
Por ultimo encontramos la base operativa (el personal que estuvo directamente vinculado con todos
los servicios hacia la base social)

Las Area de soporte interno y Area de soporte externo fueron claves para garantizar el
sostenimiento de los crecimientos y desarrollos organizacionales. Igualmente proporcionaron lo
técnico/tecnologico como aporte a todos los procesos internos que estas organizaciones requirieron. La
tecnoestructura compuesta por todos los departamentos ejercieron control absoluto en el area de
soporte interno. Los staff de apoyo (Seguridad Bancaria; Asesorias en inversiones; Asesorias
juridico/legal, etc.) fueron importantes igualmente para area de soporte externo y como fuentes de

poder e influencia.
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2.3.1 AREA BASICA: La cispide estratégica como fuente de poder homogenizadora.

Dentro de las dimensiones de la gestion organizacional en la cuspide estratégica de las
OFCC, los gerentes generales mantuvieron tres tipos de relaciones de poder y conflicto emanados por
la autoridad a su cargo:

1. La autoridad compartida dentro del consejo de administracion. Recordemos que “Tedricamente
la direccion y la administracion de la cooperativa corresponde a dos grupos diferentes: por una parte, a los
directores seleccionados y elegidos por los asociados, y, por otra, a los gerentes y al personal nombrados o
designado por el consejo de administracion. Los dos grupos reunidos constituyen el equipo responsable de la
conduccion superior de cualquier cooperativa (..).” (LAIDLAW, Af, 1987: 90-91). En la realidad
organizacional de las OFCC, los consejos de administracion en las diferentes etapas de las
estructuraciones organizacionales (exceptuando en muchos casos lo vivido en la burocracia
maquinista), tuvieron una menguada capacidad como generadores de poder, no mas de su autoridad
formal. La participacion pasiva y los aportes para la construccion de los entes empresariales no fueron
acorde con los procesos acelerados de crecimiento y desarrollo. “ (...) los consejos historicamente han
respondido en un segundo lugar a la dinamica del gerente (...) son los gerentes que proponen los proyectos que
han garantizado la viabilidad de estas empresas” (t.e.8)

Las gerencias generales por sus continuos liderazgos y compromisos demostraron ser un poder
que trascendio los marcos que la autoridad le permite en la estructura jerarquica. Esto fue uno de los
primeros elementos para que éstas se erigieran de manera acentuada como organismos centrales en si,
encabezados por personalidades dominantes en la gran mayoria de los casos. Por trayectoria las
relaciones de poder y conflicto con los consejos fueron de amistad y cordialidad, y en algunos pocos
casos de padrinazgo.

En el periodo de estructuracion de la burocracia profesional y mas en la estructura divisional,
los consejos de administracion como entes generadores de poder no fueron puntos de referencia'”’
Los que en sus diferentes momentos hicieron parte de esta instancia organizacional nunca se
mantuvieron ininterrumpidamente por la misma dinamica de rotacion de sus miembros. Es dificil
encontrar consejeros con participacion continua promedio de mas de 8§ afios, aunque en
COOPERADORES y COOPROPAL encontramos una pequefia excepcion. En la primera organizacion
un grupo de 3 a 4 personas se mantuvieron constantemente por mas de 10 afios. En la segunda las
personas no pasaron de dos, pero el cargo de presidente del consejo fue ocupado por la misma persona
casi que ininterrumpidamente en 15 afios.

Respecto a los gerentes generales estos practicamente como tendencia han sido vitalicios en sus
cargosln. Su misma dinamica les permite una continuidad en el cargo con niveles crecientes de poder,

en la medida que concentran informacion y acumulan experiencias. Sin duda el factor tiempo en este

! Esta afirmacion tiene su sustento en las respuestas y cruce de variables que se dieron a las preguntas 7, 8, 9 de la encuesta
disefiada para los objetivos de esta investigacion.

2 E] promedio de estadia de los gerentes generales en las OFCC hasta el afio 2000, limite del periodo de nuestra
investigacion, fue de 18 afios.
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caso y por la no rotacion de la gerencias generales facilita los niveles de concentracion de poder. Tal
vez lo anterior sea otra razoéon para que los consejos de administracion mantengan historicamente
actitudes conciliadoras y en muchos casos informales con las gerencias generales, evitando de fondo
las confrontaciones y “desprendiéndose de la toma de decisiones estratégicas bajo el pretexto que la gerencia
propone y el consejo dispone”.

Es menester resaltar que a partir de los mediados de los afios 90s, se nota una predisposicion en
algunos consejos de administracion a asumir actitudes criticas y exigentes frente a la evaluacion
profesional y técnica en las gestiones de las gerencias generales. Lo anterior estuvo motivado por las
fisuras que la economia colombiana en su conjunto iba trasmitiendo, y que se evidenciaban en algunos
procesos parciales de iliquidez que estas cooperativas empezaban a mostrar. Aunado a lo anterior se
dieron también puntos divergentes en las formas de abordar los desarrollos en su relacion con la base
social (lo social, lo local, la responsabilidad social etc.). Casos interesantes de consejos como los de
AVANCEMOS, SOLIDARIOS, COOPCENTRAL y JFKENNEDY que entablaron dinamicas
independientes como organismos que los llevaron, por sus mismas contradicciones, inclusos a
plantearse cambios de gerente. Esto cre6 ambientes propicios para debates acalorados.

2. La autoridad de la gerencia general frente a la linea de mando y a la base operativa. Las
gerencias intermedias (comercial, financiera, administrativa) y las gerencias regionales como fuentes
de poder y conflicto en las OFCC casi que estaban formalizadas. Esto manifestado por un lado, por la
autoridad emanada de la linea jerarquica del organigrama que era la mas evidente muestra de fuentes
de poder y conflictos. Y por otro lado las posiciones o cargos que ejercian en la organizacion eran
niveles de influencia sobre el control del recurso financiero; sobre el control de los procesos de toma
de decision; sistemas de control o incentivos; acceso canales de informacion etc.

El recorrido de una burocracia maquinista, pasando por una burocracia profesional hasta
adentrarse en una estructura de poder divisional, se hizo de la mano con la complejidad creciente de la
estructura organizacional. Este proceso fue desplazando a los oOrganos representativos de la
conduccion (cuspide estratégica) como fuentes generadoras de poder, y delegandoselos a las gerencias
intermedias y gerencia regionales. En este sentido las fuentes de poder se diversificaron
proporcionando nuevos espacios organizativos (como las mismas gerencias intermedias) que luchaban
en persecucion de sus mismos intereses. Asi poco a poco se fueron perfilando las diferentes gerencias
intermedias y mostrando su importancia dentro del contexto organizacionall73.

En los inicios de la configuracion de la burocracia profesional las gerencia intermedias
(administrativa y financiera principalmente) fueron las de mayor influencia. Ello en el sentido que
participaron de todo el proceso de formalizacion racional y de la sistematizacion de los procesos.

Cuando se dio el paso para la especializacion financiera, el liderazgo y funcion principal lo asumen las

'3 Es importante tener en cuenta que si las OFCC fueran completamente descentralizadas el poder estaria en las gerencias
intermedias. Ello significaria que la cuspide estratégica fuera desplazada totalmente como fuente de poder, con la
consiguiente perdida del control ¢ influencia sobre toda la organizacion. De alli que es bueno saber que la autonomia que se
reflejaba en la descentralizacion de la toma de decisiones, no debia desconocer los lineamientos y politicas emanadas de la
conduccién general.
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gerencias financieras. Charles Perrow (Op., Cit.) llega a la conclusion que la funciéon mas importante
: e . 174 . . .

en una organizacion es la que tiene mayor poder . Efectivamente las gerencias financieras se

convirtieron en fuentes generadoras de poder y conflictos con pesos especificos mas altos que las

demas gerencias. “Existid una concentracién de poder en las drea financieras que llevé a que una decision
saltara cualquier politica, no importando que fuese en detrimento de cualquiera de estas dos empresas (se
refiere al BANCOOP y a AVANCEMOS). (...) y se daba una clara manipulacion de la informacion debido al
poder que se poseia.”(t.e.4). Los paréntesis de aclaracion son mios.

En la burocracia profesional el poder de los administradores estuvo también ligado con la
capacidad de relacionarse con los generadores de recursos financieros' ™. En la medida que dichos
recursos dependian de sus gestiones, en esa misma medida ejercian influencias sobre la organizacion,
y tenian mayor poder sobre ella. En la estructura divisional las gerencias generales y sus
administradores irrumpen en el entorno financiero provistos del poder delegado por su organizacion.
En las juntas directivas de las empresas anexas o la de los mismos bancos cooperativos, donde asistian
en calidad de propietarios-asociados, eran notorias sus presencias como fuentes de influencia, y porque
no, en su capacidad de generar conflictos.

Las relaciones de poder y conflicto generadas entre la gerencia general y las gerencias
intermedias, y entre éstas y los gerentes regionales, estuvieron intermediadas por confrontaciones
verbales propias de los planteamientos de posiciones frente a las labores operativas mas que de
enfoques de construccion de organizacion. De todas formas fueron unas relaciones de poder marcadas
por los niveles de autoridad propios de organizaciones burocraticas asociados a la posicion de
subordinacion que se tiene dentro de la linea jerarquica. Estas no repercutieron necesariamente en la
dinamica organizacional, ya que sus conflictos se resolvieron sin mucha trascendencia, en la medida
que eran motivadas por quehaceres propios de la vida laboral.

En este aspecto es importante comentar que algunas cooperativas de nuestra muestra no daban el
caracter y la autonomia en los procesos de decisiones a su gerencias intermedias. Lo que de antemano
les disminuia su posicion como fuentes de poder. Casos como J. F. KENNEDY, COOTRAFA,
COOPROPAL y CONFIAR fueron ejemplos de estructuras de poder donde la gerencia general (que
en algunos pocos casos se hacia extensiva a un grupo reducido de consejeros) era la Gltima instancia
de poder que determinaba la toma de decisiones mas importante. Por ello no era gratuito que su lineas
de mandos intermedias tuvieran nombres de directores (director comercial, director administrativo

etc.) y no de gerentes (gerente comercial, gerente administrativo, gerente ﬁnanciero)176. Igualmente el

174 E] estudio de Perrow proporciona puntos de vista adicionales de esta clase de relacion de poder, porque se ocupa en forma
directa del poder de los diferentes departamentos en las organizaciones. Ver HALL Richard, 1996: 129 y ss.

'S Hay muchos ejemplos donde los gerentes financieros desarrollaron toda una red de relaciones con “proveedores de
recursos financieros” (mesas de dinero, inversionistas, tesorerias nacionales e internacionales etc.) que los hacian
imprescindibles. Las relaciones que se ganaron en este sentido fueron mas de tipo personal que institucionales. Hubo casos de
proveedores que colocaban sus grandes sumas de dinero en las entidades cooperativas, motivados mas por la relacion
personal y de amistad que por la seguridad que les brindaba la organizacion en si en el manejo de su dinero.

176 En términos de autoridad y poder, los gerentes a diferencia de los directores abarcan un campo de accién mas autonomo.
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manejo financiero como tal de estas organizaciones estuvo centrado en las mismas gerencias
generales, lo que por si aumentaba la autoridad con niveles adicionales de poder.

Es importante mencionar ademas que durante el proceso de transformacion de la estructura
organizacional hacia organizaciones propiamente financieras, hubo resistencias marcadas que
mostraban sus inconformidades “con el abandono de los fines sociales, razén de ser de las organizaciones
cooperativas”. Los departamentos de desarrollo cooperativo/desarrollo social y las personalidades
historicas que se compenetraban con los objetivos iniciales que les dieron vida a estas organizaciones,
experimentaron perdida de protagonismo y liderazgo, y con ello sus criticas constructivas no pasaron
de ser “meras confrontaciones ideoldgicas ajenas a la realidad organizacional y empresarial colombiana”.
Vivieron asi un proceso de ser fuentes de poder en la burocracia maquinista para convertirse en
fuentes de conflicto en la burocracia profesional. “De los funcionarios que en su momento fueron criticos
con los modelos empresariales que se estaban construyendo, hoy quedan muy pocos o tal vez ninguno. La
homogeneizacion financiera logro ser conmsolidada (...) no hay que preguntarse porque muchas de estos

funcionarios fueron despedidos de la organizacion, o porqué hoy tienen cargos de bajo perfil, o porqué han sido
re-asignados a fundaciones independientes de la organizacion financiera.” (t.e.6)

3. La autoridad sobre las bases sociales en general. De las OFCC todas las cuspides
estratégicas sin excepcion fueron referencia de poder en sus respectivas localidades. Esto fue mas
proclive en organizaciones que nacieron en pueblos o pequeiias ciudades intermedias, o que poseian
sus red de oficinas en sitios alejados de las grandes ciudades. El ejemplo siguiente puede ser
generalizado. “La cooperativa DONMATIAS tiene ya suficiente poder y si quiere aprovecharlo, serd capaz de
irradiar democracia y ética civil al entorno social que le rodea. (...) A tal punto se logra esto que hoy la
cooperativa y su dirigencia parecen tener mas poder y direccion en la poblacion que las mismas autoridades
politico-administrativas. Lo anterior condujo inevitablemente a que miembros de la cupula de la cooperativa
fueran cooptados por nuevas expresiones socio-politicas y partidos tradicionales (...) Inclusive el Gerente fungio
como aspirante a la constituyente de 1991 (COOP. DONMATIAS, Una aventura, un pueblo: resefia historica,
1993: 47)

Esto fue un comun denominador de la década de los afios 80s principalmente. El trabajo de /o
local y lo social articulado a un vinculo cooperativo fuerte posibilitd ésta tendencia. Desde esta optica
las cuspides estratégicas (en algunos casos los gerentes/directores de agencias/oficinas/sucursales)
lograron tener ascendencia en sus bases sociales como fuentes de poder principalmente. Al respecto
me comentaba un consejero al referirse al poder del gerente en su organizacidon “confunden
frecuentemente la cooperativa con la administracion, y en la mayoria de las veces al gerente general con la
cooperativa”

Ya con los albores de la burocracia profesional la referencia de poder en estas organizaciones
pasa a ser una mera relacion de institucion-usuario. Se profundiza la apatia de la base social frente a su
mismo poder como duefios del ente organizacional. Se manifiesta entre otras cosas en la no exigencia
a los lideres y administradores el cumplimiento de las metas sociales, o del control institucional. En la

medida que fue desapareciendo lo que los enraizaban con la base social y la comunidad donde estaban
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circunscritos, las relaciones de poder se tornaron en una sola direccion. Era la organizacion que
inscripta en su dindmica meramente financiera colocaba las condiciones a su base social. El poder
emanada de “alld” (de la organizacion) para “aca” (los asociados). Desde esta perspectiva era una
fuente de poder asociada a la capacidad de hacer créditos o pagar un buen interés por llevar dinero. Asi
las cosas, estas organizaciones eran vistas como un banco mas que tenia su sucursal/oficina/agencia en
ese 1ugar177. “El esquema cooperativo funciona porque hay un ejercicio del poder responsable, porque quienes
detentan el poder rinden cuentas claras y trabajan en pro de los asociados en la busqueda del bien comun, y
porque sus duefios asociados, ahorradores ejercen un poder de control. Y esta es una falla que hemos
encontrado en las cooperativas y que fue un comun denominador en la pasada crisis. Los propios dueiios no
exigen a los administradores la rendicion de cuentas y responsabilidades frente al manejo de la entidad. Y es
que la reivindicacion de las cooperativas arranca desde el principio de la gobernabilidad. Si no hay un

equilibrio entre gestion y resultados; si no hay un ejercicio del poder con reglas y control, generamos lideres

. 5 178
mescrupulosos

2.3.2 AREAS FUNCIONALES DE SOPORTES: Los problemas de poder en la tecnoestructura y
los Staff de apoyo.

La tecnoestructura como el staff de apoyo fueron dos fuentes de poder y conflicto que se
consolidaron como tal en el periodo de la burocracia profesional, logrando mostrarse en su furor en la
estructura divisional. Ambas instancias de poder y autoridad se caracterizaban por su conocimiento
experto funcional, y por tender a forzar sus sugerencias intentando hacer valer sus puntos de vista
muchas veces en detrimento de los organos asesorados. Es cierto cuando se argumenta que el
conocimiento trae conflictos con la jerarquia. Fue evidente que la autoridad de los integrantes de estas
areas de soporte (cuyo poder, ademas del conocimiento se bas6 en las experiencias acumuladas de
trabajos anteriores179) chocaron frecuentemente con la autoridad de las /ineas de mando o incluso con
la misma cuspide estratégica (cuyo poderes se basa en la jerarquia). Pero esto se manifesté mas en las
tecnoestructuras que en los staff de apoyo.

La razoén de la anterior afirmacion la encontramos en una tendencia de las OFCC a utilizar no
indefinidamente los servicios de los staff de apoyo, aunque si frecuentemente. Esto de antemano
disminuia las posibilidades de conflicto. El siguiente comentario es una prueba de ello, aunque no se
puede totalmente generalizar. “Preferiamos trabajar en convenios con las universidades buscando
estudiantes que por alguna razon estuvieran interesados en los temas que para la entidad eran importantes (...)
antes que acudir a las verdades absolutas de los expertos. Nos parecia que era mejor desarrollar nuestras

propias tecnologias y procesos con personal facil de amoldar a nuestras realidad empresarial que depender de

asesores especiales por las implicaciones de dependencia (...) Eramos muy precisos cuando necesitabamos una

77 Las relaciones se volvieron tan frias y formales, que los asociados y las personas que estaban en el entorno social
respectivo se convirtieron en meros receptores de estas relaciones de poder y autoridad.

178 parrafo extractado del discurso de la directora del FOGACOOP, Sra Maria Mercedez Copello, en el seminario del
DANSOCIAL “Realidades y perspectivas en el marco de la globalizacion”, Bogota, Julio 2002.

" Hubo obviamente casos de personas integrantes de las drea internas de soporte que se formaron en las organizaciones
asumiendo posteriormente como directores la direccion de uno de estos departamentos especialmente los de desarrollo
social/desarrollo cooperativo. Pero esto no fue la tendencia. Por lo general se contrataban del sector bancario.
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asesoria o consultoria que por lo general la solicitabamos con los resultados por escrito y con diferentes

alternativas. Valga decir que esta forma de acudir a los expertos no significo para nosotros influencias directas
de sus formas pensar en nuestra entidad”. (t.e.21)180

La situacion con las tecnoestructuras fue un poco diferente, ya que los departamentos se
constituyeron en verdaderos soportes técnicos/tecnologicos para todo el proceso interno de estas
organizaciones. Este proceso se inicio ascendentemente con la creacion de los diferentes
departamentos que se ameritaban. Simultaneamente las relaciones laterales de poder en la dimension
horizontal de la estructura organizacional, fueron aumentando paulatinamente. Los expertos
empezaron a asumir asi puntos de vista diferentes en lo que competia a sus areas de habilidades, pero
que después, por lo general de muchas discusiones, se tornaban en puntos comunes que moldeaban
los crecimientos y desarrollos organizacionales.

Por las mismas caracteristicas de los cargos laborales, la seleccion para incorporar los
directores/gerentes de departamentos obedecia mas a variables que hacian énfasis en lo técnico que en
lo social o en muchos casos el segundo aspecto no contaba. Esta “ventana” fue la entrada que aportd
elementos para la configuracion de la fecnocracia cooperativa. Idalberto Chiavenato (Op., Cit:385)
argumentaba que uno de los conceptos de la teoria estructuralista en la organizacion es el hombre
organizacional, esto es el hombre que tiene que adaptarse no s6lo a una organizacion, sino a multiples
organizaciones, ejerciendo, muchas veces concomitantemente, varios papeles diferentes y sometidos a
presiones resultantes de conflicto. En este sentido muchas de éstas personas se adaptaron hasta cierto
punto con el discurso cooperativo sin que esto transcendiera o influyera en sus dinamicas
organizaciones. “Yo me atrevo a afirmar, sin querer ofender a nadie, que muchos de los directores de
departamentos no conocen a profundidad el tema cooperativo (...). Sus vidas han estado dedicadas solamente a

su_formacion técnica profesional como proyectos. No hay un acumulado, al menos en los muchos directores de

departamentos que conozco, sobre organizacion social y menos como se trabaja en la practica la funcion social
de una cooperativa” (t.e. 19)181

Su vocacién de poder y las diferencias de sus intereses los mantuvo en una ambivalencia del
discurso cooperativo (que algunos habian interiorizado) con la aplicacion de sus conocimientos en
organizaciones que se suponian eran de caracter social. Sus aportes en las transformaciones de las
estructuras organizacionales de las OFCC no sobrepasaron los fundamentos que la economia
insolidaria impone, y reprodujeron las mismas concepciones de poder de la grande y moderna
empresa. Como tecndcratas cooperativos la inica referencia mas cercana en términos organizaciones

fue el SFTC. Muchos de ellos habian hecho carrera en estas corporaciones bancarias'®:. En este

180 [ a sigla t.e.21 es la entrevista realizada en enero del 2004 para los objetivos de ésta investigacion. Corresponde a el
VICEPRESIDENTE FINANCIERO Y DE OPERACIONES de COOPSIBATE, Sr. LUIS HERNAN CARVAJAL.

81 Entrevista realizada en Diciembre 2003 para los objetivos de esta investigacion. El Ing. ORMILSUN CANO ha sido
asesor técnico para la creacion y puesta en macha de empresas cooperativas. Fue director de FEDESOL; director del
posgrado de economia solidaria de la Universidad del Valle y docente universitario en varias universidades del valle del
Cauca. Actualmente es el director de CONEC.

182 Existi6 también en algunas OFCC como COOPERAMOS, COOPROPAL y AVANCEMOS una politica para favorecer a
profesionales de sus mismas regiones. Ello implicod también formacion continua desde los aspectos técnicos para ir
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sentido la cuspide estratégica hizo poco esfuerzo de crear una politica de mandos que asumieran los
postulados cooperativos como proyectos de vida. Dicho sea de paso manifestar que si fueron capaces
de analizar intereses, entender conflictos y explorar las relaciones de poder creando las medidas de
control que las situaciones les exigia.

Para terminar esta segunda parte de este capitulo vale la pena mencionar la discordancia con los
objetivos y fines generales de la organizacion y en los mismos cumplimientos de los propdsitos
cooperativos. Esto partiendo de la base que los directores/gerentes de departamentos profundizaron sus
esfuerzos sobre sus propias especialidades principalmente, privilegiando lo particular muchas veces en
decadencia de lo general. Igualmente por sus énfasis en sus especialidades se minimizaron las

relaciones de cooperacion entre las demas instancias organizativas.

3. LIDERAZGO Y GESTION ORGANIZACIONAL.

Los especialistas en teoria de la organizacion coinciden que el liderazgo es una forma
especial de poder. Igual que la autoridad, el liderazgo es una categoria de poder cuyo incremento de
influencia va mas alld del adjudicado a una persona en alguna instancia organizativa particular. El
liderazgo es algo que se atribuye a la gente por sus seguidores y se puede dar en cualquier grupo de
personas de una organizacion. “ (...) es la persuasion de los individuos y la innovacion en ideas y toma de
decisiones la que diferencia el liderazgo de la simple posesion del poder” (HALL, H., Richard, 1996: 149). Los
procesos de liderazgo han ocurrido en todos los niveles de las OFCC desde la cuspide estratégica
pasando por la linea de mando hasta las bases operativas, y desde las tecnoestructuras hasta, y de una
manera muy insignificante, los staff de apoyo.

Los especialistas también distinguen /iderazgo en los niveles jerarquicos superiores, de los
niveles inferiores de una organizacion. De hecho en el nivel superior el liderazgo tiene mayor impacto
en las transformaciones de las estructuras organizacionales y en los crecimientos y desarrollos. Por
esta razon la investigacion centrara los analisis en primera instancia a la gerencia general y consejos de
administracion (cuspide estratégica), en segunda instancia a las gerencias intermedias (lineas de
mando) y directores de departamento (tecnoestructuras).

El liderazgo en las OFCC como forma de poder se relaciond con la gestion organizacional en
sus diferentes momentos. Ello involucré los distintos niveles de direccion que a su vez implicaron
procesos decisorios. El liderazgo asi significo la toma de decisiones que fue crucial para los
desarrollos y crecimientos organizacionales. Desde esta Optica hubo la habilidad para influir en esos
resultados que se enfocaron en tres tendencias: La primera tiene que ver con la toma de decisiones
frente a la vision y mision y papel de estas organizaciones como entes sociales en la sociedad

colombiana. La segunda estaba relacionada con el liderazgo y toma de decisiones en torno a la

especializando el factor humano que se tenia. “En lo posible se trataba de hacer el especialista en casa, que traerlo ya
formado del medio” .
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estructura organizacional. La tercera tendencia enfocada a defender los intereses de la organizacion y
de su base social.

Estas tres tendencias nos serviran de carta de navegacion implicita para analizar las
manifestaciones del liderazgo en los tres componentes de la gestion organizacional, a saber: gestion
economica, gestion de la administracion, y gestion financiera. Igual es de resaltar que en estos 20
afios del periodo que corresponde a la investigacion, estos tres componentes tuvieron diferentes
intensidades, motivado de fondo por un liderazgo puntual. Esto es, en ciertos periodos sobresalié una

gestion en particular que lo precedia un proceso de liderazgo especial. Figura 19.

Figura 19
GESTION ORGANIZACIONAL Y SUS DIFERENTES INTENSIDADES

O GESTION ECONOMICA

B GESTION DE LA

ADMINISTRACION
CGESTION FINANCIERA

S

———

Fuente: Elaboracion propia.

Se resalta de la figura anterior que la gestion econémica mantuvo su intensidad aproximadamente
hasta el afio 1987 a partir del cual se nota su descenso vertiginoso. La gestion de la administracion
inicia su ascenso desde 1988 hasta 1992, donde es relevada por la gestion financiera quién es la que
realmente termina imponiéndose con su enfoque de liderazgo. Recalcamos que si es cierto que hubo
capacidad de creacion de equipo e interpretacion de los intereses colectivos de la base social, en estos
procesos de gestion organizacional y liderazgo como efectivamente se dio en los primeros periodos de
la gestion economica, el trabajo en equipo y los intereses colectivo no se mantuvieron como tendencia.
Lo que no quiere decir que desaparecieran con el fortalecimiento de los otros dos procesos de gestion.
Lo que prim6 fue una especie de liderazgo personal que reivindicaba un estilo de gestion en algunos
casos autocratico y en otros con inclinaciones democraticas.

Tantos las inclinaciones autocraticas como las democraticas estuvieron enmarcadas en un
modelo de gobierno que en cada organizacion sent6 sus formas particulares de concebir y conseguir en
primera instancia cumplimiento de los propositos cooperativos. Dentro de estas formas de gobierno
cooperativo se manifestaron los diferentes intereses que involucraban a tres grupos: Los intereses de
los asociados; los intereses de los consejos de administracion; y los intereses de los administradores.
Cada cual podia tener una interpretacion de como gobernar una organizacion de doble caracter.
Quienes salieron menos favorecidos en este proceso de relaciones de poder y conflicto, fueron

I

paraddjicamente los reales duefios de éstas organizaciones: los asociados. “.. el asociado no tiene
conciencia ni conocimiento de su papel de dueiio y, por lo tanto, no ha desarrollado un comportamiento como

tal. No tiene claro que significa este papel y lo delega en unas cuantas personas (los delegados a las asambleas
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y/o los asociados directivos), dedicandose exclusivamente a su papel de usuario del servicio, por lo que la
propuesta participativa y democrdtica entra en crisis, ya que la participacion se reduce al minimo y el control
social se disminuye, propiciando alianzas no favorables para el desarrollo del modelo cooperativo” (SILVA M.
Juan, y DAVILA Ricardo, 2002:47)

En esta linea de accion y desde lo interno de la organizacion cooperativa, dice la
Confederacion Latinoamericana de Cooperativas de Ahorro y Crédito COLAC, el buen gobierno
cooperativo versa sobre la composicion y las funciones de los 6rganos sociales y apunta a definir
claramente sus respectivos cometidos, responsabilidades y relaciones reciprocas. Desde lo externo, en
cambio, apunta a satisfacer las exigencias del funcionamiento de la cooperativa en la prestacion de los
servicios a los asociados y al cumplimiento de sus obligaciones con la comunidad. Para Uribe Garzén
(Op., Cit. 1993: 223-225) el buen gobierno exige asumir que dentro de la organizacidon cooperativa
coexistan tres fuerzas (Asociados, Consejo Directivo y Gerencia General) que deben equilibrase a fin
de que el conjunto funcione armoénicamente en pos de los objetivos que las inspiraron. Y una tercera
acepcion la encontramos en Ricardo Davila (Op.,Cit. 2002: 108-111) cuando afirma que por gobierno
cooperativo se entiende el conjunto de instituciones y normas mediante las cuales los asociados vigilan
el cumplimiento de sus objetivos. A partir de ello se identifican y caracterizan las diferentes relaciones
que se dan entre los mismos asociados (como duefios y usuarios), y entre estos y la administracion de
la cooperativa (ntcleo bésico)183.

En esta investigacion se introduce el concepto de gobierno cooperativo para ver como fueron
lideradas las OFCC por los consejos de administracion, y como se ejercio la administracion, desde el
punto de vista del liderazgo, por el lado de la gerencia general y sus equipos, y como un buen gobierno
(desde la l6gica de los tres comentarios anteriores) fue el que brindd mejores servicios a los asociados,
aseguro6 relaciones de poder democraticas, y sobre todo en lo estratégico logré trabajar en funcion de la

calidad de vida de su base social.

3.1 LIDERAZGO Y GESTION ECONOMICA: Liderar y administrar dos enfoques diferentes.

Iniciamos esta exposicion diferenciando dos roles en las OFCC que fueron confundidos con
mucha frecuencia en nuestro pais: liderar la organizacion cooperativa, y administrarla™®. Esta
diferenciacion determina que al interior de la cuspide estratégica se debe ser precisos en el rol que
corresponde. Asi las cosas liderar o direccionar la organizacion es indelegable y es una funcion que
los maximos directivos (consejos de administracion) no pueden descuidar so pena de que la

organizacion pierda su caracter social. Administrarla (gerencia general y otros) puede ser delegada a

183 Un buen trabajo sobre gobierno cooperativo con sustento teorico y fundamentacién empirica se encuentra en TEORIAS
SOBRE GOBIERNO DE COOPERATIVAS FRENTE A EXPERIENCIAS EN LOS ANDES ORIENTALES COLOMBIANOS,
Jorge Coque, Carlos Mataix y Ricardo Davila, publicado en la revista espafiola REVESCO # 70, afio 2000.

184 Liderar y administrar son dos conceptos referidos a el funcionamiento optimo de una organizacion cooperativa. Liderar
se enfoca en una vision de futuro ayudando proactivamente a hacer los cambios necesarios para que haya un cumplimiento de
los fines y objetivos organizacionales, contando con el beneplécito de los diferentes grupos que se identifican con los
intereses de la organizacion. Administrar o gestionar esta mas en funcion de la planificacion y organizacion de los recursos y
del trabajo de las personas para alcanzar los objetivos propuestos, controlando la marcha y resultados de la organizacion.
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un grupo de personas con ciertas caracteristicas técnicas-profesionales y de calidez humana, cuyas
actividades se manifiestan principalmente en la gestion de la administracion.

Precisamente entrando los afios 80s una de las caracteristicas de la gestion economica desde el
enfoque del liderazgo fue la capacidad de liderar, como constante de la mayoria de los consejos de
administracion. Ellos lo articulaban a las bondades del crédito, cuando éste (el crédito) incidia por un
lado en las colectividades. “Dentro de esta politica (se refiere a la politica social de la cooperativa),

concretamente en la comuna 18, barrio Prados del sur, hemos iniciado el otorgamiento de créditos para
financiar por autoconstruccion el alcantarillado de numerosas viviendas de familias de escasos recursos
econdmicos” (COOP. financiera COOPERADORES, informe anual de la gerencia 1988)185. Por otro lado
cuando se anteponian los intereses de los asociados por encima de la organizaciéon cooperativa. “La
actividad de ahorro y crédito con la que se inicio nuestra organizacion no produce excedentes, por el contrario
esta actividad es subsidiada (...) debido a que los recursos para mantener la cartera tienen un costo promedio
de interés del 2,6% mes vencido y los préstamos a los asociados nos generan un rendimiento del 1,96% mes
vencido. Esa diferencia de 0,64 nos representa un subsidio que compensamos con los rendimientos de otras
actividades” (COOP. COOPROPAL, informe anual de la gerencia 1987)

Pero el proceso de liderar fue poco a poco asumido por los que fueron nombrados para
administrar principalmente a finales de la década de los 80s. Se dio entonces una ambivalencia de
funciones que no estancaron los crecimientos organizacionales, aunque menguaron los desarrollos.
Los intereses organizacionales fueron desplazando los intereses de los asociados. Muchos de los que
asumieron la administracion de las OFCC (gerentes generales especialmente), no eran lideres como
tales, aunque algunos de ellos venian de procesos organizativos sociales, gremiales, sindicales,
religiosos o de los bancos cooperativos. La verdad es que habia mas poder de liderazgo y trayectoria

186 : . o ,
y en los mismos consejos subsiguientes, lo que se prolongd

en los “nuevos” gestores/fundadores
hasta finales de los 80s. De hecho los iniciales gestores/fundadores religiosos, sindicales o gremiales
asumieron las cooperativas como proyecto de vida para otros, ya que muchos de ellos estaban
enraizados en sus propios proyectos: la iglesia, el sindicato o el gremio. Hubo si la voluntad para
apoyar procesos de liderazgo donde se enmarcaron estos gerentes generales. Para ser gerente, decia
Abraham Zaleznik (Op., Cit.) no se necesita ser un genio ni tener heroismo; se necesita perseverancia,
fortaleza de &nimo, trabajo duro, inteligencia, capacidad analitica y, quizd lo mas importante,
tolerancia y buena voluntad. Pues esto fue lo que tuvieron estos administradores.

Su proceso de asumirse como lideres obedecidé mas a las circunstancias propias de crecimiento
y desarrollo de estas organizaciones que a cualidades especificas que tuvieran como personas. “El
liderazgo no es un problema de caracteristicas personales, sino de exigencias especificas de rol, que han de ser

satisfechas: el grupo requiere de una persona con determinadas caracteristicas para que lo conduzca a lograr

185 E| paréntesis de aclaracion es mio.

186 Hay que recordar que las OFCC con 2 excepciones se fundaron en los mediados y finales de los 60s. Es a partir de los
finales de los 70s y principio de los 80s donde se activan los procesos de crecimiento y desarrollo impulsados principalmente
por personas (o pequefios grupos) que de alguna manera habian asumido las riendas de estas organizaciones. Estos nuevos
gestores dinamizaron e influenciaron directamente los procesos organizacionales hasta finales de los 80s y principios de la
década de los 90s. Es cuando seden su influencia directa a los administradores que por su actitudes y formas de incidir en la
construccion de las estructuras organizacionales, los caracterizamos como tecndcratas cooperativos.
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la meta, para que lo mantenga cohesionado, para que lo represente” (RODRIGUEZ M., Dario, 1996:101). En
este sentido y en estos primeros afios de los 80s, los gerentes generales y uno que otro asociado que se
integrd a la dinamica de los consejos de administracion lograron formase empiricamente liderando
puntos de vista que recogian el papel de esta organizaciones como entes realmente sociales.

Es importante clarificar que el caracter social de una organizacion cooperativa estuvo
supeditado a la concepcion que se tuvo del mismo en su enfoque de trabajo con la comunidad. Tal
como conceptualizamos /o social y lo local a su relaciéon con comunidad en el capitulo 3, es preciso
recordar que en la gestion economica de las OFCC el concepto de comunidad no era tan difuso como
lo era en la gestion de la administracion. De antemano hubo varias cooperativas de nuestra muestra
que a medida que la gestion de la administracién gandé mayor incidencia en la toma de decisiones, el
caracter social no trascendié a la comunidad. Para tener /o social como caracter era suficiente con
favorecer los intereses de los asociados, que en la mayoria de las veces se hacia facilitindoles ademas
del acceso al crédito, tasas por debajo de las comerciales. La gestion econéomica en COOPROPAL por
ejemplo, estuvo valorada principalmente por tres variables que se presentaban como informe de
balance social en cada asamblea de delegados y que recogian solamente las incidencias en sus
asociados. Educacion cooperativa (cuantificaban los seminarios y demas cursos de capacitacion
hechos a los asociados); solidaridad (Daban un listado de los dineros donados a los asociados por
diferentes razones: Auxilios para estudio, defunciones etc.); vivienda (listado del nimero de casas
vendidas). Esta forma de valorar solamente en el impacto hacia los asociados fue una constante que se
extendid hasta mediados de la década de los 90s en esta cooperativa y en algunas otras que manejaron
esta concepcion de lo social.

Por lo anterior podemos plantear que la ciispide estratégica en los inicios de los 80s, tenia un
estilo gerencial definido hacia una gestion social y un liderazgo humanista orientados por un ideal
cooperativo. Dentro de esta concepcion de liderazgo (social) se trabajo la responsabilidad social
superando la que prevalecia (prevalece hoy en dia) en el sector financiero tradicional, quienes
delimitan la responsabilidad social a la creacion de empleo y al pago de impuestos al Estado
colombiano. En esta forma de liderar y administrar la organizacion cooperativa, las decisiones en
torno de la gestion organizacional permitieron que de sus dos enfoques (enfoque cooperativo de
organizacion y el enfoque privado de organizacién)187, la pauta la marcara el enfoque cooperativo de
organizacion.

El liderazgo en la toma de decisiones dentro de los marcos de la gestion economica también
permitio ganar habilidades gerenciales sociales y organizacionales a grupos relativamente pequefios de
asociados que tuvieron su participacion en los 6rganos del consejo como en la junta de vigilancia. En
este sentido el liderazgo se puede apreciar como lo plantea el cooperativista colombino cuando
afirmaba que “el lider cooperativo se caracteriza por ser una persona orientada hacia lo comunitario,

comprometida con la participacion, con profundo sentido del trabajo en equipo, practicante de los valores y

87 Tanto el enfoque cooperativo de organizacion como el enfoque privado de organizacién han sido caracterizados en los
capitulos anteriores, pero de una manera mas sistematizada los encontramos en el capitulo 1 de esta investigacion.
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principios del cooperativismo y, antes que todo centrado en la conviccion del servicio como fundamento de toda
accion de liderazgo” (SERRANO, Uribe Rymel: 1997:9)

De la misma manera, la probabilidad de influencia y liderazgo de las OFCC hacia sus bases
sociales, aument6 cuando tanto en los consejos como en las gerencias generales hubo tendencias de
sus dirigentes a ejercer una especie de liderazgo politico. De ello “se desprende en que el gobierno de las
cooperativas tenga mas afinidad con la direccion de un movimiento politico que con la de una empresa
capitalista” (Gestion Moderna de cooperativas, LAFLAMME, 1990:51). Mirémoslo desde dos puntos de
vista. Uno en el sentido que el gerente general como lider cooperativo y administrador debid
constantemente hacer velar sus ideas en el consejo de administracion, para luego formalizarlas a toda
la organizacion. En el segundo sentido cuando los consejeros como lideres pregonaron y defendieron
los intereses de la organizacion y de su base social tratando de liderar la cooperativa por los linderos
del caracter social. El sentido politico del liderazgo cooperativo cumplio asi una funciéon que
caracterizo la cuspide estratégica en los ainos donde la gestion economica tuvo realmente incidencias.

Asi las cosas, la gestion economica se validdo de un liderazgo cooperativo que tomaba
decisiones con una orientacion a actividades que requerian vocacion social. Esto es un liderazgo social
(estar comprometido socialmente con la base social) donde necesariamente estaban involucradas las
cuspides estratégicas como fuentes de poder. Con el pasar de los afios los departamentos de
desarrollo socialldesarrollo cooperativo y las fundaciones asumen ese liderazgo social, que por los
mismos enfoques de construccion de estas organizaciones fueron quedando en segundo plano. Es
cuando la gestion de la administracion va llegando a sus puntos mas algidos, lo que le permite, con la
ayuda de la norma colombiana, pregonar que todo lo que no estuviera directamente relacionado con el
negocio financiero debe desaparecer de la estructura organizacional. “Cuando COOPSIBATE se fue

especializando vimos que era necesario reestructurar el departamento de educacion en la linea de formar la

fundacion, COOPSIFUNDAR (...) vamos a desprendernos de esa responsabilidad (...) dejamos que ellos (se
refiere al departamento de educacion transformado en fundacion) hagan todo lo social” (t.e.2)188. El liderazgo
social y la toma de decisiones en la gestion economica sufre asi un revés estratégico. Se impone
liderazgo de los administradores orientados desde la gestion de la administracion y la gestion

financiera.

3.2 LIDERAZGO Y GESTION DE LA ADMINISTRACION: De la tecnocracia cooperativa y del
gerencialismo.

Los administradores (gerentes generales y sus equipos, esto es la tecnoestructura 'y la linea de
mando) en su nuevo rol de liderar la organizacion cooperativa, fueron interiorizando los intereses
organizacionales y casi inconscientemente desplazando los intereses de los asociados, en un proceso
lento pero que fue seguro. Estos nuevo liderazgos cooperativos fueron en ultima instancia los que

influyeron con sus concepciones en la construccion de la estructura organizacional y con ello en las

188 I a cita t.e.2 es de la entrevista realizada para los objetivos de esta investigacion en Septiembre 2003, y corresponde a
FABIO ACOSTA SALCEDO funcionario de la Cooperativa Financiera COOPSIBATE. El cargo desempeiado por varios
afios fue el de CONTRALOR GENERAL de la cooperativa.
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estructuraciones organizacionales mencionadas atras (burocracia maquinista, burocracia profesional y
estructuracion divisional). El liderazgo que abordé la toma de decisiones en la gestion organizacional
para fortalecer la organizacion como tal, asumid un papel mas técnico-administrativo que social. Esto
en cierto modo es lo que empieza a caracterizar a las gestiones de la administracion en el SFCC.

En este proceso los lideres cooperativos de las OFCC mostraron en la etapa de consolidacion
las capacidades de sus liderazgo. Efectivamente es a mitad de la década de los afios 80s cuando se
colocaron al frente de la creacion de las lineas de mando y de las tecnoestructuras. Las gerencias
intermedias y los directores de departamentos fueron pues el reflejo de los ajustes organizacionales
producto del crecimiento de las dreas basicas y de las dreas de soportes internos. Muchos de los
llamados a participar eran del sector financiero tradicional, pocos venian de experiencias sociales,
sindicales o religiosas. Sus aportes en procesos de liderazgo estaban mas enfocados a sus areas
especificas que en algunos casos lograron trascender imponiendo ritmos incluso a la misma gerencia
general. La gerencia comercial en AVANCEMOS; la vicepresidencia financiera y de operaciones en
COOPSIBATE; la gerencia financiera en COOPERAMOS; la gerencia de promocion y desarrollo
social en SOLIDARIOS fueron ejemplos que confirman la afirmacion anterior. De todas formas
existieron, aunque pocas personas de rangos diferentes a las gerencias generales que eran los
“segundos” reconocidos por sus capacidades de liderazgolsg.

Fue normal también nombrar por las gerencias generales “segundos” que amparados por su
autoridad formal del cargo jerarquico asumia este rol. En este caso muchos eran desconocidos en
impulsar procesos de liderazgo. El siguiente comentario nos da una idea al respecto. “Ser lider
declarado en la cooperativa no significa que exista un reconocimiento y aceptacion por parte de todos los
funcionarios, asi cuando el Gerente General de la cooperativa se ausenta, segun la estructura jerarquica el
Gerente Administrativo lo reemplazaria en la toma de decisiones, pero ocurre un fenomeno significativo:
ninguna de sus opiniones y ordenes en la practicas son aceptadas y llevadas a cabo. Los procesos entonces se
retardan, iniciandose internamente una “operacion tortuga” hasta la llegada del Gerente General quién
confirma lo que se debe hacer” (OJEDA G., Maribel y ROJAS N., Moénica Andrea, 1996: 27)

En este sentido, no todos los gerentes generales o consejeros tenian un carisma natural. De
hecho como lo hemos manifestado, sus poderes obedecian mas al respeto por tener un cargo en la
gerencia general o por ser el presidente del consejo. Pero existian personas que fueron consideradas
lideres, no tanto por el cargo que ocupaban sino por las caracteristicas de sus personalidades. Segun la
encuesta estas personas tenian un carisma social de benevolentes, de misericordiosos, que eran los que

representaban la humildad y los postulados sociales en sus organizaciones, reflexivas y no dadas al

189 La homogeneizacion de la gerencia general como tinicos lideres fue una caracteristica de las OFCC. Fue muy comun ver
que los liderazgo caian fundamentalmente en las gerencias generales. Un comentario que hace alusion a este tema lo hacia un
asesor empresarial. Mas o menos la idea es la siguiente. El me decia que no se debia permitir que los gerentes generales de
varias cooperativas antioquefias, entre cllas el de CONFIAR y el de JF. KENNEDY que hacen parte de nuestra muestra,
viajaran para algun sitio juntos. Esto porque en caso de un accidente donde perecieran todos, el cooperativismo financiero en
el departamento de Antioquia se acabaria. Estos hombres han sido el soporte practicamente de cada una de sus organizacion.
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lucimiento personal ni a la prepotencia en la relaciéon con otras entidades cooperativas financieras'”’
Nos referimos a personas como “dofa Sarita” la gerente de promocion y desarrollo social de
SOLIDARIOS, a Inmer Torres gerente comercial de AVANCEMOS, a Martha Restrepo directora
historica del departamento de educacion cooperativa (hoy la fundacion) de CONFIAR, Guillermo
Saavedra de COOMULTRASAN, o a el Padre Ramoén fundador y directivo de COOPCENTRAL,
entre otros.

Las diferentes decisiones que se enmarcaron en la gestion de la administracion llevaron
también a perfeccionar los criterios de seleccion del personal de los aspirantes que ingresaba a éstas
areas. A la pregunta de las cualidades que concernian a la incorporacion de los directores de
departamentos y a los mismos gerentes intermedios, se dio respuestas que tendian a escoger a los que
técnicamente mejor formados estuvieran, y que fueran proclives a trabajar en equipo. Uno que otro
entrevistado hablo del espiritu comunitario y su relacion con los conceptos de cooperacion y
solidaridad, pero no como una variable de seleccion de personal que al decir de ellos lamentablemente
no fue asi. De hecho en una organizacion cooperativa el trabajo en equipo y el espiritu comunitario
son dos cosas diferentes. En ultimas lo mas relevante fue que “.. después del conocimiento técnico
comprobado, la iniciativa, honestidad, madurez y experiencia eran fundamentales” (t.e.22)191.

Lo anterior nos da sustento para pensar que hubiera pasado, ya hablando de liderazgo, si se
asume “espiritu comunitario” como variable de seleccion de personal. Aqui caben todas las
especulaciones, pero lo importante es denotar que dentro de la gestion de la administracion hubo una
tendencia marcada hacia el tecnicismo cuya repercusiones en organizaciones de caracter social no son
benignas. Lo que prepar6 el camino para posteriormente consolidarse la fecnocracia cooperativa, y
para asumir la organizacidon cooperativa como un fin mas que como un medio. En la gestion de la
administracion optaron por ubicar las OFCC como instrumentos econdmicos-financieros con
finalidades sociales (no confundir cuando son instrumentos sociales con finalidades econdmicas-
financieras).

En las decisiones en torno de la gestion de la administracion, lo técnico igualmente genero,
que el liderazgo de los administradores estuviera precedido de una capacidad gerencial que en
algunos casos involucraba equipos de trabajo irrigados en toda la organizacién cooperativa, pero
donde la iniciativa y dinamica en los primeros afos ya del fortalecimiento organizacional fue sin duda
de la gerencia general. Es pues la figura de la gerencia la que lideré y motivo la capacidad gerencial

: . — - ., 192
soportada en un pragmatismo que hizo carrera a la luz de la practica de la administracion . El

190 Esta afirmacion se sustentan en los analisis de las preguntas 11, 40, 41, 42 y 43 de la encuesta elaborada para los objetivos
de esta investigacion.

1] a sigla t.e.22 corresponde a la entrevista realizada para los objetivos de esta investigacion en Febrero 2004. MARLENY
RIAZCOS fue la responsable del area de Seleccion de personal (Recursos Humanos) de la cooperativa financiera
SOLIDARIOS.

2 De los gerentes generales de las OFCC podemos decir que una pequefia parte de ellos entraron a laborar a las
organizaciones con niveles de educacion superior universitaria; otros se formaron profesionalmente en universidades estando
laborando; y otros por diferentes circunstancias (principalmente falta de tiempo) no lograron alcanzar estudios universitarios.
Todos aprovecharon diferentes cursos de capacitacion que de alguna manera les dio herramientas, que con el pragmatismo
que los caracteriz6 lograron sostener el tren de crecimiento que sus entidades tenian.
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desarrollo de una capacidad gerencial es entendida “como la capacidad de juzgar los hechos y las
situaciones que las decisiones tomadas estan produciendo, para ir acogiendo los que producen beneficios e ir
desechando lo que no los produce, en su proceso permanente de acierto y error, que asegura esfuerzos y
exigencias en el manejo de la organizacion. Esta capacidad gerencial involucra también habilidades mas
complejas como la analitica, la capacidad de decision y liderazgo y la capacidad de afrontar riesgos e
incertidumbres” (DAVILA L. De G., Ricardo: 2002: 107)

Hubo gerentes que se autoproclamaron duefios de la organizacion que habian construido en la
practica con reconocido esfuerzo y liderazgo. Esto puede tener su explicacion (mas no justificacion) ya
que sus labores fueron mas alla de ser simples gerentes generales. Sus liderazgo gerenciales
involucraron desarrollo de grupos, imaginacion, creatividad, conductas éticas e incluso innovaciones
gerenciales. A esto llegaron algunas de las conclusiones de un proyecto de investigacion de estudios
de casos de éxito e innovacion en la gerencia promovido en Colombia por la Universidad J averiana'

El poder organizacional en manos de una persona implicé también riesgos y generd de alguna
manera liderazgos autocraticos que influyeron en la estructura organizacional. Y esto no quiere decir
que no se haya dado la capacidad gerencial. Los crecimientos organizacionales de todas las OFCC
hasta convertirse en organizaciones grandes desde el punto de vista de los activos, empleados y
recursos financieros manejados descartan esta posibilidad.

En la relacion del liderazgo con la toma de decision se palpd que los lideres cooperativos
(gerentes generales) perdieron gran parte de su autonomia decisoria en la construccion y modelacion
de las estructuras organizacionales, puesto que tenian la necesidad de ir delegando una parte de sus
autoridades administrativas y financieras en sus subordinados (tecndcratas cooperativos). Esta fue una
de las razones por las cuales los mismos lideres cooperativos terminaron como pasajeros en el tren de
la tecnocracia cooperativa.

La gestion de la administracion en la OFCC llevé pues una capacidad de gestion implicita
que fue jalonada por una capacidad intelectual (hago referencia a la inteligencia), por una facilidad de
oratoria, de comunicacion, de confianzas en si mismos (en algunos casos un poco exageradas), que
ademas fueron fuentes de poder personal para sostenerse en los cargos por muchos afios. Estas mismas
caracteristicas fueron elementos importantes afios atras, cuando la mayoria de ellos participaron en los
procesos de formacion y reactivacion de las incipientes cooperativas que se abrian paso para crecer.
Muchos de ellos vienen de estos procesos, unos cuantos llegaron en esos momentos, pero asumieron
procesos que les permitieron posesionarse en las gerencias.

El gobierno cooperativo materializado a la luz de como se ejercio el liderazgo en la gestion de
la administracion, reorienté todos sus esfuerzos de caracter administrativo hacia una organizacion apta
para la competencia bancaria con altas dosis de centralismo pero con suficiente flexibilidad y
tolerancia. Lo que repercutié como concepcion en la gestidn organizacional, pues se abandoné el

enfoque cooperativo de organizacion dando impulso al enfoque privado de organizacion. Es éste

%3 1 a investigacién en mencién hace parte de un proyecto internacional que se viene desarrollando desde hace varios afios
en Latinoamérica, Africa y Asia con el fin de identificar, sistematizar y analizar los enfoques gerenciales novedosos. Para
ello la UNES de la Universidad Javeriana se ha integrado estudiando casos cooperativos en Colombia.
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enfoque que empieza a mediatizar la toma de decisiones principalmente en la gestion de la
administracion, y con ello la generalizacion de un liderazgo de corte gerencial que se personifico en
los gerentes generales, la linea de mando y en casi todos los directores de departamentos. La poca
preocupacion por la implementacion de los procesos democraticos y la participacion en los procesos
de los gobiernos cooperativos de los asociados se vuelve una tendencia en cabeza de estos lideres, que
empiezan a priorizar los crecimientos organizacionales en detrimento de los desarrollos. Sin embargo,
son normales los procesos democraticos que solo incluyen al personal que labora en las
organizaciones.

Con el inicio en la gestion de la administracion de un liderazgo gerencial, se fue
posesionando en la estructura organizacional la aparicion de una forma de pensar que utilizé su poder
interno para ir “privatizando” las OFCC. Nos referimos al gerencialismo y eficientismo. En ese
proceso de “privatizacion” aparecen el gerencialismo y eficientismo como concepciones de éste
liderazgo gerencial.

El gerencialismos y eficientismo fueron compafieros de formula del enfoque privado de
organizacion en las OFCC. No obstante no los podemos generalizar como una verdadera tendencia en
las organizaciones de nuestra muestra. Hubo un liderazgo que aunque enfocado en el gerencialismo y
eficientismo, tratd de sostener en la toma de decisiones el enfoque cooperativo de organizacion por
mas tiempo (hasta mediados de los 90s). Esto es, reivindicaban (no queriendo decir que lo hicieran en
la realidad) todavia muchos elementos del liderazgo social y de su entronque con conceptos como
vinculo cooperativo, lo social y lo local. En este grupo encontramos a COOPCENTRAL,
AVANCEMOS, CONFIAR, SOLIDARIOS, COOPERAMOS, DONMATIAS, COOMULTRASAN,
y COOMEVA.

El liderazgo gerencial definitivamente llegé mas temprano al resto de las demas organizaciones
pertenecientes a las OFCC: CAJA POPULAR, CUPOCREDITO, COOPSIBATE, COOPROPAL,
COOPTRAFA, J.F. KENNEDY, y COOPERADORES, Ellas avalaron crecimientos organizacionales
sobre la base que ser sin dnimo de lucro no significaba que eran con dnimo de perdida. Hay que hacer de
este negocio una empresa rentable, solo asi podemos ayudar los asociado. Una apreciacion en este sentido
fue el hecha por el subgerente de COOPROPAL “La cooperativa ademas del ahorro y crédito que hacia
con sus 1500 asociados, se enfoco a los negocios de la construccion para solucionarles problemas de vivienda, y
comenzo a construir planes de vivienda que vendia o comercializaba también con terceros no asociados, (...) se
hacen también excelentes inversiones en actividades lucrativas que dejan margenes de rentabilidad altos (...)
Todas estas utilidades (...) iban a engrosar programas de desarrollo sociales de la empresa como por ejemplo
fondos de seguridad social y salud, de beneficios sociales como programas vacacionales etc., por eso la
cooperativa subsidiaba todos los servicios sociales. (...) Las utilidades provenientes de las inversiones o de los

grandes negocios no eran repartibles entre los asociados, ya que no provenian de la actividad principal (ahorro
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y crédito) como lo dice la ley cooperativa. (...) por eso con mayor obligacion se debia engrosar algunos fondos
para favorecer asi al asociado” (t.e.26)194.

El liderazgo como proceso de transformacion en lo cooperativo, en la comunidad, y en lo
empresarial fue tema que de alguna manera marcé una concepcion de direccion en la cuspide
estratégica. Muchas de las OFCC apoyaron semilleros de lideres, seminarios, cursos, y hasta
diplomados en temas que trataban el liderazgo de fondo. Inicialmente la organizaciéon cooperativa los
trabajaba desde sus departamentos de desarrollo social/cooperativo. Posteriormente se asumen con sus
fundaciones y/o en convenios con universidades o institutos de educacion. Lo cierto era que habia una
preocupacion de algunos organismos y/o personas que veian una carencia en la formacion de personas
que asumian procesos colectivos, y en la desnaturalizaciéon que estaban viviendo muchas
organizaciones del SFCC. Existia, como lo dijo el gerente general de COOPERAMOS, “.. mds
cooperativas que dirigentes cooperativos. Mas cooperativas que lideres estructurados, mds cooperativas que
personal idéneo para el manejo de las mismas” (t.e.29). En la misma investigacion adelantada por el
cooperativista Laidlaw para la ACI se decia lo siguiente: “Deberd existir un gran nimero de dirigentes
cuyo papel no consista en buscar el éxito solamente de las cooperativas (se refiere a los crecimientos), sino que
trabajen igualmente en la organizacion de una nueva sociedad. Los mejores dirigentes no veran la cooperativa
como un fin en si mismo, sino mds bien como el medio para perfeccionar (transformar) el orden social. Sin la
participacion de tales dirigentes elegidos, los administradores y técnicos se dejaran llevar por la tendencia de
considerar a las cooperativas como simples negocios y desearan orientarlas y dirigirlas con las normas propias
de las empresas lucrativas” (LAIDLAW, Af, 1987:123)

Esto era una verdad evidente que generd discusiones profundas en los finales de la década de

5
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los 80s. La siguiente cita que hace se refiere a ello, fue un comin denominador ~. “En la tribuna

publica que protagonizo el cooperativismo, entre el 85 y el 88, Cootrasofasa (CONFIAR) tuvo un papel
incidente y deliberante. Por eso se hizo necesario intensificar la formacion de lideres y dirigentes, en quienes se
lograra afianzar la vision y el conocimiento sistemdtico e integral del cooperativismo. Los seminarios, talleres y
eventos, eran entonces, pan de cada dia.” (COOP. Financiera CONFIAR: Una historia de confiar, 1999:32).
Después de los acalorados debates, la posicion de impulsar un liderazgo cooperativo con
énfasis en lo social o que involucrar a la comunidad como escenario a transformar, quedo a la libre
decision de cada organizacion. Una cosa si quedd clara: la posicion de trabajar un liderazgo que
ubique la organizaciéon como una empresa (unidad de negocios) fue la que prevalecio. Lo empresarial
se volvid la panacea para el SFCC y por ende para muchas de las OFCC. En su investigacion sobre
desarrollo local y cooperativismo financiero trabajado en COOPCENTRAL y sus cooperativas

asociadas apreciamos lo siguiente: “Ha tenido muchos problemas de poder, de liderazgo, de organizacion.

%4 Entrevista realizada en Marzo 2004 para los objetivos de esta investigacion, y corresponde a ANSELMO OSPINA
subgerente general de COOPROPAL.

195 Estas discusiones obviamente tenian un fondo més profundo que la simple forma de liderar estos procesos cooperativos.
Habia un cuestionamiento hacia el cooperativismo que llamaban tradicional por su languido liderazgo en funcion de un
coopertivismo comprometido con la realidad social colombiana. Ello dio pie al Encuentro Nacional de Cooperativas de Base
en Bogota en 1986. Aqui se creo la Coordinadora Nacional de Integracion Cooperativa como alternativa al cooperativismo
tradicional colombiano (Movimiento Uconalista principalmente). Mas tarde y producto de todos estos esfuerzos se formo el
Consejo Nacional de Integracion Cooperativa CONIC. Todas esta iniciativas fueron bloqueadas y finalmente triunfé la
concepcion de hacer cooperativismo que funciona hoy en dia en Colombia
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Los lideres de este proceso han modificado su estilo de liderazgo, aunque persiste un interés permanente por
educar y capacitar a las generaciones de relevo (...) el impulso para el cambio estuvo marcado, en las décadas
de los 70s y 80s por una importante participacion (...). Sin embargo hacia finales de la década 80s y toda la
década de los 90s, es evidente un cambios sustancial de esta participacion. (...) Los lideres iniciales del proceso
vy aquellos mas recientes, han delegado en un segundo plano el protagonismo del sector campesino, haciendo
que ésta experiencia se acerque mds en sus caracteristicas, a una gestion vertical de desarrollo que a una
gestion participativa. Empresas del grupo social como COOPCENTRAL han cambiado sustancialmente la
manera de ser gestionadas, acercdndose mds, en su gestion, a la banca capitalista. Un cambio sustancial y
drastico se ha visto también en las otras cooperativas financieras del grupo (...), entidades que ya no

desemperian la mision para las que fueron creadas. (BUCHELI Marieta, 2002: 180-181)

La gestion de la administracion orientada desde un liderazgo gerencial permitio también el
afianzamiento del modelo atomizado/competitivo que caracterizd las estructuras de organizacion
externa de las OFCC. Igualmente y con €sta misma vision los lideres cooperativos asumieron una
actitud de liderazgo hacia afuera. Buscando no una integracion del sector propiamente dicho, sino
representatividad y reconocimiento en las esferas del gobierno, en las juntas directivas de los tres
bancos cooperativos (UCONAL, BANCOOP o COOPDESARROLLO) o en las aseguradoras
cooperativas (EQUIDAD o SOLIDARIA), o incluso en organismos internacionales (OCA, COLAC o
ACI)196. En todos estos espacios mas que hablar de la unidad del sector, se tejian relaciones de poder
que en su mayoria de veces buscaban favorecer intereses de sus organizaciones en particular. En estas
instancias, argumentaba un integrante que participd varios afios en la junta directiva de un banco
cooperativo en representacion de una cooperativa de nuestra muestra. “era importante pertenecer, ya que
en estos espacios (se refiere a las juntas) se encontraban los centros del poder de sector cooperativismo
financiero. Pero llegar ahi no era tan facil. Implicaba todo un liderazgo muchas veces manzanillero. (...) Era
mas facil ser elegido parlamentario que ser miembro de una de estas juntas. Para esos si habia que saber hacer
politica y politiqueria.(...) Eso era politica y liderazgo del bueno”. (t.c.4). El paréntesis de aclaracion es mios.

Muchos de ellos por asumirse como lideres cooperativos, dejaron de ser en la practica
organizacional administradores. Esta labor como se coment6 anteriormente la asumio la fecnocracia
cooperativa. En éste sentido estos lideres permanecian mas en funciéon de otras cosas en el entorno,
que atentos en lo interno en sus organizaciones. Todo ello permiti6 tener una red de relaciones que se
construyeron en calidad de ser los gerentes generales. Esto de alguna forma fue un elemento para
abstenerse de cambiar al gerente general (ademas de los resultados financieros positivos que las
entidades generaban) que subyacid en los consejos de administracion. El siguiente ejemplo nos ilustra
lo anterior. “Ariel (gerente general de COOPROPAL) fue un gran lider que tenia muchas relaciones con los

politicos, incluso era amigo personal del presidente Samper (Expresidente de Colombia).(...)También era una

persona muy influyente en los bancos cooperativos de donde ayudo a cooperativas que tenian problemas (...)

1% Merece dejar explicito que las OFCC de alguna forma estaban vinculadas en calidad de asociadas a los tres bancos
cooperativos y a las dos aseguradoras. Esto les daba el derecho como propietarios-asociados a pertenecer a las respectivas
juntas directivas de estas organizaciones. Todos los gerentes generales de las OFCC en algiin momento pertenecieron a una
de estas juntas, que en algunos casos puntuales se hacia extensivo a algunos funcionarios o miembros de los consejos. La
permanencia o no en estas instancias dependia de la capacidad de liderazgo y convocatoria, amen de alianzas, y de alguna
“truquitos” que eran necesarias para ser elegidos.
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Por todas estas relaciones publicas que él hizo, se concretaron grandes negocios donde salio fortalecida la
cooperativa. (t.e.25)197. Los paréntesis de aclaracion son mios.

La gestion de la administracion en las OFCC propendid por un liderazgo empresarial, que se
apoy6 en las experiencias acumuladas de sus funcionarios (tecnoestructuras y lineas de mando)
desarrollando capacidades gerenciales que encubaron los crecimientos organizacionales. Lo cierto es
que la administracion cooperativa realizada por muchos de estos tecndcratas cooperativos tuvieron
suficientes esfuerzo y exigencia para colocar sus organizaciones a los niveles de crecimiento
organizacional obtenidos, pero no estuvieron acordes en los desarrollos propios de organizaciones de
caracter social. Lo anterior nos da pie para afirmar que la gestion de la administracion no coadyuvo a
la buena gobernanza cooperativa, esto en el sentido de equilibrar los diferentes intereses y hacer gala
del doble caracter que estas organizaciones tienen. Esto implicaba necesariamente crear lideres
cooperativos basados en una logica racional sustantiva fundamentada en valores. Desde este punto de
vista no hubo politicas de cuadros (de formacion) que reproducieran las experiencias y lo acumulado
en lo social a todas las lineas de mando y las tecnoestructuras. Lo mas facil fue orientarse por el
discurso moderno de negocios adaptando los conceptos de cooperacion y solidaridad al mundo de las
finanzas. Un nuevo ambiente, decia el profesor DAVIS (Op., Cit. 1999:30), necesita urgentemente una
nueva administracion cooperativa mas profesional que reemplace al gerencialismo y llegué a los
asociados con la finalidad de reafirmar el proposito cooperativo e implementar soluciones
cooperativas.

Una cosa si hay que reconocer de los liderazgos de estos gerentes generales, y es que hubo un
interés por sus funcionarios (buenos salarios, capacitacion, clima laboral etc.); lograron también el
ordenamiento del conflicto interno, y finalmente su interés por el crecimiento organizacional fue
acompanado por continuas innovaciones (asi fuera imitando al sector tradicional bancario) en la

prestacion de buenos servicios.

3.3 LIDERAZGO Y GESTION FINANCIERA: Del fortalecimiento del negocio a la construccion
de la organizacion cooperativa.

El liderazgo, en lo que concierne a la gestion financiera, tocd también elementos de
transformacion en la estructura organizacional, que ocasion6é nuevas relaciones de poder y conflictos.
Recordemos que las estructuras organizacionales de las OFCC no tomaron sus formas de manera
automatica, sino que lo hicieron asi por las diferentes decisiones estratégicas que en su funcion se
hicieron'”®. En este sentido las decisiones estratégicas que atafien a la gestion financiera fueron un
ingrediente mas para modelar estructuras y afectar arreglos de autoridad y poder. Estas (las decisiones

estratégicas) impulsadas por los lideres cooperativos se enfocaron a fortalecer el objetivo bdsico de la

7 La sigla t.e.25 fue asignada a la entrevista realizada para los objetivos de esta investigacion en Marzo 2004. Corresponde a
MIGUEL ANTONIO CARO quién fue directivo activo en un periodo de 20 afio, la mayoria de los cuales estuvo como
PRESIDENTE del Consejo de Administracion de COOPROPAL.

1% Estas decisiones estuvieron motivadas por los diferentes factores que condicionaron los enfoques de construccién en las
OFCC y que se manifestaron con las diferentes estructuraciones y disefios.
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gestion financiera en sus dos componentes: por un lado la de generar los suficientes ingresos (recursos
financieros) para el buen funcionamiento del negocio, y por el otro a garantizar los esfuerzos y
exigencias en el manejo financiero acordes con las politicas de la misma organizacion. Sobre la base
de estos elementos los diferentes procesos de liderazgo se materializaron, desde lo financiero en las
OFCC.

Los primeros esfuerzos en garantizar los objetivos bdsicos de la gestion financiera fueron de las
cuspides estratégicas en cabeza del gerente general. Con la transformacion del modelo de estructura
patrimonial al de modelo de estructura de pasivoswg, esta labor se delega en profesionales de las areas
financieras y en los directores de cada oficina/agencia/sucursal. Aqui es importante aclarar que hubo
gerentes generales que dificilmente lograron dejar de liderar ésta area especifica para dedicarse a
liderar otros procesos que estaban en relacion con la formacion de la organizacion cooperativa. Esto se
puede atribuir a dos elementos que no estan interrelacionados entre si: a un liderazgo caracterizado por
una autocracia, y a los relativos tamafios que estas organizaciones desarrollaron. Quizd podamos
ilustrar este punto en forma mas simple. De las OFCC se encontr6 que varios gerentes generales
independiente del tamafio de sus organizaciones, lideraron “en cuerpo y alma” las gestiones
financieras. Igualmente también independiente del tamafio, se encontrdo gerentes generales que
delegaban la gestion financiera (sin perder el poder) en los gerentes/vicepresidentes financieros.

El primer estilo de liderazgo en la gestion financiera, significo que los mismos gerentes
generales asumieran roles de gerentes financieros. Con el manejo del poder financiero en las mismas
gerencias generales sobresalieron las debilidades de una organizacion con dependencia de una sola
persona, y las relaciones de poder que de ello se genera. Como norma general en las OFCC éste
liderazgo se dedico de tiempo completo a desarrollar la “cara de la moneda” lo empresarial o de
negocio, fortaleciendo procesos de negocios. No hubo tiempo para engrandecer la organizacion
cooperativa en si con sus otras magnitudes. Lo empresarial o de negocio en su conjunto no implica
solo la dinamica de la organizacion como tal. La organizacion cooperativa como lo hemos venido
trabajando en esta investigacion es algo mas complejo y global, ya que involucra el concepto de
asociacion (la otra “cara de la moneda”). En lo empresarial o de negocio en las OFCC el fundamento
ha sido el liderazgo en lo financiero. En otras palabras la gestion financiera se erigid como la
fortalecedora de lo empresarial o de negocio en las OFCC.

Este estilo de liderazgo propicié una tendencia marcada de algunos gerentes generales, de
sentirse duefios de la organizacion cooperativa que consolidaron y expandieronmo. Ello tiene su
explicacion, en la medida que fueron mas que simples gerentes generales. Su liderazgo gerencial se

apoy6 en muchos casos en liderazgo autocrdtico, con imaginacion, creatividad e incluso conducta

19 L os conceptos de estructura patrimonial y de estructura de pasivos fueron abordados en el capitulo 3.

200 £ este sentido muchos gerentes generales se volvieron intocables por los mismos consejos de administracién. Recuerdo
un caso donde un gerente general de una organizacion de nuestra muestra, que fue despedido por el consejo de
administracion. El después de discutir fuertemente con los consejeros, se atrincher6 en la sede administrativa y argumentando
que ¢l habia construido esa cooperativa, por lo tanto no se le debia despedir. Tuvo la colaboracion de sus empleados cercanos
en esa osadia. Finalmente el consejo dimitio su decision. Hoy sigue siendo el gerente general.
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ética. Usaron la autoridad emanada de su cargo, pero también el poder para influir en el pensamiento y
en las acciones de sus funcionarios. Con sus liderazgo estuvieron al frente de las areas financieras
secundada en muchos casos por procesos colectivos (ya que involucraban grupos de trabajo) en busca
de los objetivos basicos de la gestion financiera.

Los estilos de liderazgo que dejaron en segundos hombres la responsabilidad financiera,
tuvieron la posibilidad de equilibrar responsabilidades. Pero igual, en éste proceso también se
fortalecid lo empresarial o de negocio. En la realidad organizacional, estos segundo hombres
adquirieron modalidades de poder que sobrepasaban los limites de la linea de mando®®!. Era un
“liderazgo” que generaba un gran poder dentro de otros poderes en la organizacion. Los gerentes
generales “sueltos” de esta responsabilidad financiera desarrollaron una capacidad gerencial enfocada
a dos opciones: por un lado encontramos los que se dedicaron a liderar una posicion de construccion
de organizacion que se soportaba en lo externo (relaciones publicas y demas). Por el otro lado los que
lideraron la posicion en mirar desde lo interno la consolidacion de la organizacion cooperativa en
todas sus magnitudes. El liderazgo que caracterizé en éste sentido a las OFCC como tendencia fue la
primera opcion.

Vale la pena resaltar en la gestion financiera que hubo estilos gerenciales basados en el
trabajo de equipo que fueron dinamizadores de la accion colectiva al interior de las OFCC. Se
propendié por un estilo del manejo del poder y del liderazgo que involucraba equipos de trabajo
manejados de manera auténoma y por lo general temporales, en los cuales recaia distribucion de tareas
de las gerencias financieras en funcion del cumplimiento de las metas de captacion y colocacion de
dineros.

La gestion organizacional ya homogeneizada por la gestion financiera mostrd estilos de
direccion que fueron flexibles pero con dosis de concentracion de poder. Esta labor se iniciaba en las
cabezas de oficinas/agencias/sucursales quienes tenian autorizacion para colocar (prestar) hasta ciertos
montos (1.200 euros promedio). Después de éste monto quién autorizaba era un comité regional. Los
grandes créditos dependieron en muchos casos de los gerentes financieros quienes recibian en la
mayoria de las veces el visto bueno de la gerencia general. En términos de poder esto generd
concentracion de la toma de decisiones en gerencias intermedias (la gerencia financiera), con las
implicaciones de ello para algunos casos puntuales, en termino de corrupcion o en la seleccion
equivocada del destinatario del crédito. El ejemplo siguiente es un caso ilustrativo. “En términos de
tener poder para beneficiar intereses particulares, es el consenso de muchos empleados que sefialaban a areas
especificas (caso Gerencia financiera y tesoreria) donde con ejemplos ilustran, y a nuestra manera de ver
demuestran, como las relaciones de poder se utilizan para corresponder a ciertos intereses (trdfico de
influencias, amiguismo etc.). Las bases o fuentes de este poder estan en relacion directa con lo recursos

financieros y el escalon jerdrquico que dan sustento para que sea ejercida una posicion de dominacion que

trasciende mas alla de la mera influencia, ya que pueden desvirtuar comentarios  hasta posibles

21 Es de anotar que en casos muy puntuales, esta modalidad permitio en ésta area especifica crear ventanas de corrupcion.
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investigaciones”. (Relaciones de poder, conflicto e intereses en una cooperativa financiera colombiana,
SANCHEZ C., 1997: 45)

Los dos estilos de liderazgo utilizaron estrategias para canalizar y generar recursos
financieros similares a los del SFTC. Estos dirigentes cooperativos orientaron sus esfuerzos a tomar
mayor participacion en los mercados financieros, con incidencias para la estructura organizacional en
costos y en la creacion de nuevas instancias organizativas. Igualmente sobraron las ideas para captar
recursos financieros, pero sin capacidad de reorientarlos para impulsar proyectos que afectaran
cambios estructurales en sus bases sociales. Al respecto hubo dos organizaciones (COOCENTRAL y
COOPERAMOS) que justificaban la apertura de sus oficinas/agencias/sucursales en diferentes lugares
geograficos, al plantear que ellas canalizaban o traian los recursos financieros para invertirlos en sus
mismas regiones.

Esta forma de liderar lo financiero precipitd a que el vinculo cooperativo se reduciera
solamente a la captacion de recursos financieros y colocacion de créditos en los asociados, y con ello
se diera la disminucion de los grados de identidad (redes de confianza) con la organizacion
cooperativa conseguido a través del tiempo. Fue otro elemento que les desfavorecio en la crisis del
sistema financiero colombiano.

Detras de estos liderazgos hubo personas que se reconocian por sus capacidades como
negociantes. Este ingrediente mas la interiorizacién de su rol como banqueroszoz, les cred un respeto
del SFCC en su conjunt0203. Sus quehaceres en la gestion financiera se movieron a través de procesos
tradicionales y de sentido comun, siguiendo pautas de la racionalidad financiera que acompafiaron una
modernizacion tecnoldgica en los procesos como tal de sus respectivas organizaciones, que envidiarian
cualquier banco privado. Imbuidos en sus gigantismos, y pese a las criticas, no fueron los suficientes
reflexivos para hacer un alto en el camino y reorientar sus organizaciones por el camino de la
cooperacion y solidaridad. Cuando 1lego la crisis del sistema financiero colombiano en 1998, toco
necesariamente al SFCC por sus cercanias tanto en su forma de operar como en sus concepciones de
fortalecer lo empresarial o de negocio.

El siguiente comentario que hace alusion al parrafo anterior: “los que veiamos la crisis venir, y
no estabamos de acuerdo con lo que estaba ocurriendo en el movimiento cooperativo (se refiere a los

crecimientos desmesurados), no teniamos el poder de decision solo de opinion. (...) Algunas empresas

cooperativas fueron manejadas por gerentes con habilidades para los negocios, pero no con espiritu ni

. .y 204
formacion cooperativa” (t.e.30)

292 Este rol les permitié hacer sus negocios de segundo piso, como ellos llamaban, y jugar en las grandes ligas, junto a los
grandes bancos. En ese medio conocieron mesas de dinero, bolsas de inversion etc.

23 En este sentido sobresalieron varios gerentes generales de organizaciones cooperativas financieras como Ariel Gomez
quién fue una figura en la junta del Banco Cooperativo por muchos aflos consecutivos. Igualmente Mesias duque que su
incidencia en la junta de UCONAL por varios afios fue innegable.

204 Entrevista realizada a FRANCISCO DE PAULA JARAMILLO para una investigacion puntual en el sector cooperativo de
seguros en Colombia (diciembre 1999). Las referencias al respecto se hacen en CAPITALISMO y SOLIDARIDAD: Una
experiencia empresarial cooperativa, Ogliastri Enrique y otro, Ed. Tercer Mundo, Bogota, 2000. El Sr. Jaramillo es un
conocido dirigente e investigador del SFCC.
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Para finalizar vale la pena referenciar una clase de liderazgo que no fue tendencia, pero no por

ello deja de ser interesante, cuando de abordar organizaciones de caracter social se trata. El comentario
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siguiente lo hace Orlando Céspedes Camacho™ " al Sr. Luis Triana fallecido en 1998. A su partida dejo

una organizacion multiactiva en el departamento de Santander con 1.200 empleados laborando
directamente con la cooperativa. “Su estilo gerencial era de decisiones unicas. Eso incomodaba a los
profesionales. Los gerentes de dreas en la mayoria de los casos no eran convocados para tomar decisiones,
sino para escucharlas. Cuando don Luis Triana visualizaba una oportunidad de negocio, no habia poder
humano sobre la tierra que lo frenara. Don Luis tuvo el problema y la cualidad de convertirse en el eje
alrededor del cual giraba al empresa. Eva un estilo personalizado, pero con dindmica. El no giraba la cabeza
para consultar, siempre iba para adelante bajo su propio riesgo. Era un hombre carismdtico, con gran
aceptacion en la comunidad. En don Luis primaba el corazon sobre la cabeza. La comunidad y la lealtad se
entreveraban con su vocacion de servicio. El carisma de don Luis era tal que no se podia salir a la calle con él
porque, en cada esquina, en cada cruce, a todo momento, lo saludaban ciudadanos de toda condicion. Don Luis,
mas que un gran gerente, fie un gran papd para toda su gente. (COOP. Financiera COMULTRASAN: una

empresa social con pensamiento propio, 2002: 76)

295 Fue el gerente administrativo de la Cooperativa multiactiva COOMULTRASAN. Hoy, y después de la escision en el 2000
de esta organizacion en dos (Financiera y multiactiva), es el gerente general de la parte COOMULTRASAN multiactiva.
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