El poder de actuar de las cooperativas
Textos escogidos de la convocatoria internacional de articulos
cientificos

EL DESAFIO DE LA MERITOCRACIA
COMUN: COMO LOS MIEMBROS DE LA
COOPERATIVA MEXICANA «PASCUAL>»
OSCILAN ENTRE LA OLIGARQUIAY LA
DEMOCRACIA

Ryszard STOCKI*

QUEBEC CUMBRE
2 1 INTERNACIONAL
DE COOPERATIVAS




/" 7++ QUEBEC CUMBRE
----- 2 0 1 6 INTERNACIONAL
DE COOPERATIVAS

¢ 2>

Resumen

La oligarquizacion de las organizaciones democréticas se puede definir como la transferencia de
poder de los 6rganos electos democraticamente a una élite informal —un grupo de personas con una
influencia real en las decisiones de la organizacién—. Este trabajo demuestra que las oligarquias son
las consecuencias de las tendencias generales de transferir el poder de tomar decisiones a
incompetentes en cualquier forma de democracia. Los sistemas democraticos son el resultado de un
intento de resolver, mediante la simplificacién de las reglas, una variedad de problemas. Se propone
un gobierno meritocratico comdn basado en la experticia. Se presenta el publicado caso de la
cooperativa mexicana Pascual (Hernandez, 2006) como ejemplo de una cooperativa donde los
miembros evolucionaron hacia una meritocracia comun.

Palabras Claves: Gobierno, Meritocracia, Democracia, Participacion, Cooperativa, Pascual,
Oligarquia, Subsidiariedad, Experticia, Toma de Decisiones

Résumé

On peut définir I'oligarchisation des organisations démocratiques comme le transfert de pouvoir des
organes élus démocratiquement a une élite informelle — groupe de personnes détenant une influence
réelle sur les décisions de lorganisation. Cette étude démontre que les oligarchies sont la
conséquence d'une tendance générale visant a transférer le pouvoir décisionnel a des membres
incompétents dans toutes formes de démocratie. Les systemes démocratiques résultent d'une
tentative de résoudre, par la simplification des régles, une diversité de problemes. Cet article propose
une forme de gouvernement méritocratique commun basé sur I'expertise. Il présente le cas de la
coopérative Pascual (Hernandez, 2006) comme exemple d’'une coopérative ou les membres ont
évolué vers une méritocratie commune.

Abstract

Oligarchization of democratic organizations can be defined as the transfer of power of democratically
elected bodies to informal elite—a group of individuals exerting true influence over the decisions of the
organization. This study shows that oligarchies are the consequence of a general tendency to transfer
decisional power to incompetent members in any forms of democracy. Democratic systems result from
an attempt to solve a variety of problems by simplifying rules. This paper proposes a common
meritocratic government based on expertise. It presents the case of the Pascual cooperative
(Hernandez, 2006) to exemplify a cooperative where members have evolved toward a common
meritocracy.

Keywords: government, meritocracy, democracy, participation, cooperative, Pascual, oligarchy,
subsidiarity, expertise, decision-making



Introduccion

Cuando un consumidor entra a una gran tienda deportiva tiene a su disposicion, literalmente, cientos
de variados tipos de zapatos. Mas alla de la variedad de tamafios, colores y materiales con que han
sido diseflados para adaptarse a las distintas necesidades personales, los zapatos se adaptan
también a diversos terrenos, climas y, también, a las actividades deportivas previstas. De esta forma,
la «tecnologia del calzado» responde a nuestra variabilidad conductual y ambiental en la actividad
deportiva. Si comparamos los sistemas de gobierno y las respuestas de los sistemas a la variabilidad
humana, ambiental y cultural, hay que reconocer que estamos muy lejos de abandonar las clasicas
categorias de Aristoteles de los principales sistemas politicos.

En este trabajo, sostengo que la oligarquia no es el resultado de una necesidad organica como
sostiene Michels (1962), sino el resultado de la incapacidad de abandonar anticuadas maneras de
pensar acerca de la diversidad, buscando reducirla en lugar de responder a ella. La diversidad en el
gobierno se refiere no solo a la diversidad organizativa como es tratada en el concepto de
isomorfismo institucional (DiMaggio y Powell, 1983) y luego en el de légica institucional (Friedland y
Alford, 1991), sino que refiere también a la diversidad de dominios del tema y la experticia personal
en el proceso de toma de decisiones.

En este trabajo muestro cémo nacen dichos sistemas de pensamiento y como los estudios cognitivos
contemporaneos y la psicologia organizacional nos ayudan a lidiar con ellos.

Nuestra historia muestra que ninguno de los sistemas ha logrado buenos resultados a largo plazo:
existe un consenso en que la democracia es el mejor sistema. Usando como ejemplo una cooperativa
de trabajadores mexicanos, voy a mostrar como los miembros de una cooperativa luchan
intuitivamente por la diversidad y, de hecho, tratan de crear un nuevo lugar de trabajo meritocrético.
Sarah Hernandez ha analizado cualitativamente, en sus dos estudios (2001 y 2006), la Sociedad
Cooperativa de Trabajadores Pascual en Ciudad de México. Su fundamentada y minuciosa
investigacion, y la clara separacion que hace entre los hechos y su interpretacion, me han permitido
usar su estudio como base empirica para este trabajo. Hernandez concluye su estudio afirmando la
necesidad de aceptar las paradojas inherentes a todo lugar de trabajo democratico. Yo, en cambio,
voy a tratar de demostrar que estos esfuerzos paradéjicos de los miembros cooperativos estan
conduciéndolos implicitamente hacia una meritocracia comin como una forma mas eficaz de
gobierno.

Explicando el éxito y el fracaso

Las personas siempre han mostrado una tendencia a construir teorias generales, incluyendo aquellas
gue explican el éxito, siguiendo la regla de ahorrar recursos cognitivos para otros fines.

El concepto tradicional de aristocracia (el poder de la excelencia) se basa en el mismo concepto
general. Por supuesto, esta panacea magica explica todo y ofrece ademas recetas faciles para la
vida, que son muy populares en politica, medicina, religion, educacion, gestion y en casi todos los
aspectos de la vida cotidiana. A principios de los afios ochenta, muchas investigaciones comenzaron
a probar que nuestra mente es de naturaleza modular y que el éxito o rendimiento esta relacionado
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con la formacién y la practica en un dominio (campo) especifico (Wellman y Gelman, 1992; Hirshfeld
y Gelman, 1994).

La estructura de gobierno en los paradigmas de dominio general y dominios especificos

Las clasicas categorias aristotélicas de los sistemas politicos consideran las variables entre el interés
y el nimero de quienes toman las decisiones. Hay varias formas de explicar las variaciones en los
tipos de instituciones que existen (Rothschild-Whitt, 1979; Thornton y Ocasio, 2008). Sin embargo,
todos estos estudios parecerian buscar una teoria general. Ha faltado una perspectiva acerca de las
tareas de dominio especifico, es decir, las tareas relacionadas con situaciones particulares en
contextos particulares. Esta perspectiva esta presente en el principio de subsidiariedad (Carozza,
2003).

Un corolario de subsidiariedad es que los problemas comunes deben ser resueltos por los niveles
mas bajos, mientras que los problemas estratégicos deberan dirigirse a un nivel de organizacion
superior y, en ambos casos, quienes deben tomar las decisiones deben estar preparados para
resolverlos. Por lo tanto, los conceptos de especificidad de dominio y de subsidiariedad son, de
hecho, dos formas de ver un mismo fenémeno. Sin embargo, en la practica, debido a la fe popular en
las teorias generales, vemos en los sistemas elitistas, por ejemplo, que las bases ceden la toma de
todas las decisiones a los representantes elegidos democraticamente u oligarcas.

Michels (1962) distingue dos fuerzas de oligarquizaciéon. Una es el desarrollo de un liderazgo
carismatico y profesional debido al tiempo de permanencia en el cargo de los lideres. La segunda, es
la pérdida de la voluntad y capacidad de las masas para desafiar a sus lideres. Sin embargo, acorde
a la teoria de la experticia, surgira una brecha de conocimientos en esta situacion: un pequefio grupo
va a desarrollar algunas formas de experticia mediante la experiencia mientras el grupo mas grande
la perdera.

Cualquier forma de institucionalidad no relacionada con el pensamiento resultara, tarde o temprano,
en lideres incompetentes tomando decisiones. La variabilidad de las tareas no se traduce en la
variabilidad de gobierno. Basandose en su estudio acerca de miles de pequefios de equipos de
trabajo, Vroom (2003) distingue: primero, la competencia de equipo (es decir, la competencia
relacionada con los procesos de toma de decisiones, que se puede considerar una competencia
general) y luego la experticia del equipo (conocimientos relacionados al tema que se discute o a la
toma de decisiones). La misma distincién se aplica a los lideres que pueden ser 0 no ser competentes
en los procesos de toma de decisiones y/o pueden ser 0 no ser expertos en los temas de discusion.

Vroom da por sentada la competencia (el conocimiento) del lider en el proceso de toma de decisiones
y no la introduce dentro su sistema. Sin embargo, sabemos que este conocimiento no es tan obvio,
especialmente para los lideres recién electos. Siempre habra una gran diversidad de temas en
discusion, siendo tanto los lideres como el publico en general incompetentes en algunos de ellos, lo
gue nos dirige a un sistema donde las decisiones deban ser tomadas por personas competentes, que
puede ser llamado meritocracia. En el gobierno meritocratico, la experiencia (competencia) es una
condicion que legitima la autoridad. Teniendo en cuenta el creciente nimero de dominios de
experticias y su creciente complejidad, la experticia casi nunca podra estar concentrada en un



pequefio grupo (aristocracia o élite elegida democraticamente). Por esta razén, la mayoria de las
élites democraticas 0 meritocraticas terminan siendo oligarquias, las cuales no seran efectivas en el
largo plazo.

Esta disfuncionalidad de las pequefas élites (por ejemplo, las oligarquias y las dictaduras) fueron
histéricamente probadas por un economista polaco llamado Kwiatkowski (1947). El demostr6 cémo la
propagacion de conocimientos relacionada con una masiva comprensién de las complejidades del
entorno conducia al desarrollo de las naciones. Otros autores estudiaron los mismos fenOmenos
(Janis, 1972; Sutton, 2007; Hostie, 1973; Vaughn, 1999; Shapira, 2008).

La caracteristica principal del enfoque de dominio especifico es la distribucion del poder en toda la
organizacion sobre la base de la experticia (competencia/experiencia) en una variedad de temas. La
pregunta sigue siendo cémo un sistema de este tipo puede funcionar en la practica. EI modelo de
Vroom (2003) de la toma de decisiones nos puede ayudar aqui.

Vroom (2003) distingue cinco formas de participaciéon de los miembros del equipo en la toma de
decisiones: (1) la decision individual, sin consultar a nadie (correspondiente a la tirania o a la
monarquia de Aristételes), (Il) la decisién individual luego de realizar consultas individuales, (1) la
decisién individual luego de consultas grupales, (IV) la decisiéon grupal moderada por el lider (estas
tres Ultimas formas relacionadas con la oligarquia y la aristocracia de Aristételes) y, finalmente, (V) la
decision grupal sin ser moderada por el lider (democracia y oclocracia). Lo que debe notarse en este
punto es la diferencia entre las formas (1), (1), (lI) y (IV), (V). En las tres primeras formas el lider es
una parte integral del sistema de organizacion, mientras que, en las dos ultimas, él o ella estan fuera
del sistema.

Estas cinco formas de tomar decisiones también podrian ser representadas como diferentes grados
de la variable de control. En otras palabras, la forma control/legal es una variable dependiente en una
ecuacion con 12 variables independientes. Vroom especifica 11 factores que determinan la eleccién
de la forma de tomar las decisiones, como he mencionado antes; yo propongo afiadir un aspecto
mas: la competencia del lider. Es importante recordar que algunos de estos factores estan altamente
relacionados con la diferencias entre las cooperativas y otras empresas. La cercania geografica
(localidad) de las cooperativas ayuda a las personas a tomar decisiones en conjunto. La toma
democratica y participativa de decisiones hace que el proceso de toma de decisiones sea lento. Los
principios y valores cooperativos incrementan el alineamiento de los objetivos, disminuyendo la
probabilidad de desacuerdos. El desarrollo personal acompafia el principio cooperativo de formacién
(training) y educacion, lo que demuestra que tomar de decisiones podria ser un buen (o el mejor) tipo
de formacién (training) también. Por supuesto, Vroom enumera experticia en el tema y la competencia
del equipo, a lo que afiadimos la capacidad de gestion. También hay caracteristicas circunstanciales
en las decisiones tales como el significado de la decision, la importancia del compromiso y todo lo
relacionado con la confianza en el lider (probabilidad de compromiso).

Revision de alineacion de objetivos

Uno de los aspectos de Vroom en la toma de decisiones es el alineamiento de los objetivos, o cémo
los intereses individuales se alinean con los objetivos de la organizaciéon. En la clasificacion de

5



" F+%/» QUEBEC CUMBRE
----- 2 0 1 6 INTERNACIONAL
DE COOPERATIVAS

¢ 2>

Aristételes solo habia dos opciones: el interés individual y el interés coman. Wojtyla (1979) realiza un
interesante andlisis de estos dos intereses, llamandolos individualismo y totalismo (lo cual no debe
confundirse con totalitarismo). De acuerdo al individualismo, el bien individual se logra a costa del de
la comunidad, mientras que en el totalismo ocurre lo contrario, el bienestar de la comunidad se logra
a costa del de los individuos. Para lograr el compromiso de los expertos en la meritocracia, los
expertos deben estar convencidos de que estan trabajando para si mismos. Habra de encontrarse
algun bien comun definido, que ird mas alla de los intereses individuales o institucionales, que sera
MAs una sinergia (cooperacion) que un compromiso. Esto esta relacionado estrechamente con los
conceptos del «bien publico» introducidos por Ostrom, llamados también recursos de uso comun y los
regimenes de propiedad comun, bienes comunes (Allen, 2014).

Se puede ver a la sustentabilidad como el bien de las generaciones futuras y al desarrollo sostenible,
como el bien comin que une las generaciones actuales y futuras. Todos estos conceptos son
ejemplos de bien comun. Pero es muy dificil llegar al bien comun. Pareceria ser que solo se es
posible a través de la participacion. La participacion es definida por Wojtyla como «la trascendencia
de una persona en una accién, cuando es realizada junto a otros» (Wojtyla, 1979: 152). Esta
definicién es bastante atipica y subraya tres aspectos: la persona se convierte en una mejor persona
a través de la participacion (trasciende, se desarrolla); la persona actuando, es decir, €l o ella tiene la
capacidad y el deseo de actuar; y la accién, llevada a cabo en conjunto con los demas, es decir, el
bien de una persona se alinea con el bien de las otras personas. En un enfoque algo similar al de
Vroom, Wojtyla define las reglas de dominio general para la experiencia especifica en un dominio
concreto utilizado para crear un nuevo enfoque.

En la Tabla 1, presento una categorizaciéon actualizada de los sistemas de gobierno basada en esta
discusion. Hay que destacar que mientras la segunda y las ultimas lineas de la tabla representan un
enfoque de dominio general, las tres filas del medio tratan de dar cuenta de todo el espectro existente
en la toma de decisiones meritocraticas, los dominios especificos de la toma de decisiones.

Tabla 1: Sistemas de gobiernos Aristotélicos actualizados

Interés de Uno Pocos Muchos

Interés propio Tirania Oligarquia Oclocracia

Espectros de técnicas de participacion segun los 12 factores de
Vroom

Diferentes grupos y tamafios segun la situacién y naturaleza del
Bien comun logrado mediante|problema
el alineamiento de objetivos  |Experticia Meritocracia Meritocracia comun

. P f *Un gran gr
* Un solo tomador de equeno y|:Un gran grupo de
. constante grupo queltomadores de
decisiones experto.

toma las decisiones. |decisiones.

Interés comuan Monarquia Aristocracia Democracia




Evidencia empirica

Después de haber analizado la variabilidad de la experiencia y de los intereses, me gustaria usar los
datos empiricos recogidos por Herndndez (2006) en el proceso ilustrar un enfoque de muestreo
tedrico y como esta clasificacion actualizada podria ser utilizada. Hernandez realiz6 45 entrevistas en
la mexicana Sociedad Cooperativa de Trabajadores Pascual (Pascual). Las entrevistas fueron
acompafiadas por sus observaciones, analisis de los documentos y entrevistas adicionales a los
gerentes.

Pascual es una cooperativa mexicana de trabajadores de rapido y exitoso crecimiento, que produce y
distribuye refrescos hechos con pulpa de fruta natural. En el afio 2006 tenia 4200 trabajadores
(incluyendo a 1000 miembros y 3200 empleados) trabajando en 4 plantas y 12 centros de
distribucién. Esta empresa privada habia sido establecida en 1930 por su propietario de Rafael Victor
Jiménez Zamudio. Tras tres afios de lucha de los empleados con el duefio por sus derechos
laborales, apoyados también por el recién electo presidente y habiendo ganado en los tribunales,
decidieron crear una cooperativa para mantener sus puestos de trabajo. La cooperativa se crea luego
del canje de la deuda salarial del propietario por la compra de capital. La huelga y la lucha por sus
derechos les permitieron a los trabajadores, ademas, ganar mucho apoyo del publico, tanto financiero
como moral, desde todos los @mbitos de la sociedad mexicana. Una cultura organizacional altamente
democratica e igualitaria se cre6 durante la larga huelga. Los trabajadores de Pascual empezaron
escuchando atentamente a los asesores, para finalmente distanciarse de ellos.

La organizacién general de Pascual sigue la Ley General de Sociedades Cooperativas. Juntas de
Supervision y Administracién y cuatro comités tematicos son elegidos por los miembros cada dos
afios, y se prohibe la reeleccién en periodos consecutivos. Significativamente, Pascual logré llevar a
cabo una participacion real en el nivel del proceso del trabajo. Actualmente, los miembros se sienten
como duefios ejerciendo sus derechos de propiedad y, cuando lo creen necesario, enfrentandose a
los gerentes cuando ven que estos estan demasiado concentrados en la produccién y parecen olvidar
las condiciones laborales humanas. Aunque los trabajadores valoran la especializacion del trabajo,
han suprimido cualquier intento de crear estructuras jerarquicas de gestion. Lo importante y
destacado es que ellos no estan alli para la organizacion, sino la organizacién esta ahi para ellos. La
cooperativa, junto con sus sistemas y procesos, es instrumentada por los trabajadores como un
medio para satisfacer sus necesidades, no sélo econdmicas, sino también sociales y de
entretenimiento. Ellos intuitivamente perciben al ser humano como un todo fisico, espiritual y
psicolégico. La cooperativa es muy sensible a la gestion del conocimiento, lo que se refleja no solo en
el cumplimiento de las practicas especializadas de trabajo de los empleados, sino en programas
educativos y entrenamientos altamente desarrollados, que incluyen también sus propias escuelas.
Como resultado de todas estas practicas, los trabajadores de la planta de produccion tienen la
libertad incomparable de tomar decisiones, sin necesidad de informar a sus gerentes. Este diferente
enfoque de los gerentes en los procesos, mientras que el enfoque de los trabajadores esta en el
bienestar a largo plazo, ha dado lugar a numerosos conflictos que, por lo general, se han resuelto
apegandose al bienestar comun de los trabajadores a largo plazo, y no a las ventajas a corto plazo de
los procesos de negocios.
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Intentando describir las acciones de la cooperativa, que la han empujado a los extremos, ya sea a la
oligarquia o democracia, Hernandez escrupulosamente enumera la evidencia empirica de ambas
tendencias. Ella concluye que la dindmica del juego entre estos dos extremos se entiende mejor
cuando se asume un enfoque paraddjico. Sin embargo, esto requiere aceptar las contradicciones
coexistentes. Vamos a observar algunas de estas contradicciones y explicarlas en términos del
paradigma de la meritocracia de dominio especifico comun, descrito anteriormente.

1.

La legislacion nacional de México con respecto a las cooperativas, como cualquier ley, se basa en
el principio de dominio general y de poder repartido entre los representantes elegidos por sus
miembros. En esta situacion, la Asamblea General, compuesta por todos los miembros, sera
dominada por miembros que no seran expertos en todas las decisiones que deban tomarse. La
falta de representacion de aquellos trabajadores que no son miembros ocasiona ain mas pérdida
de conocimiento. De acuerdo con ello, la experticia (experiencia) de los trabajadores comunes
dificilmente llegue a quienes toman las decisiones. El distanciamiento de algunos miembros de
este y de otros organos electos puede ser el resultado de no tener gente con experiencia en
dichos organismos con un poder legitimado. Asimismo, algun tipo de indefensién aprendida puede
suscitarse mediante la reduccién del tiempo de las reuniones, el ausentismo, la apatia, la
intimidacion y la coercion de los trabajadores.

El corto plazo de dos afios y la imposibilidad de reeleccion hacen que los érganos de
administracion tengan un movimiento constante, pero también brindan la oportunidad para el
desarrollo de la experticia de equipo. Los érganos elegidos son similares a los equipos ad hoc
(especializados/especiales), que tienen mas oportunidades de responder a los problemas
actuales, dejandoles las cuestiones claves e importantes a la Asamblea General. Esto impide la
formacion de las oligarquias.

El comité independiente judicial interno elegido por la Asamblea General es un 6rgano de
expertos especializados en la resolucién de conflictos. Reconociendo el hecho de que el libre
albedrio y tanta libertad naturalmente causaran conflictos, estos seran contrarrestados por
sistemas que les permitiran resolverlos.

El comité de educacion de la cooperativa apoya el desarrollo de conocimientos de todos los
miembros como una filosofia y practica de la cooperativa. La cooperativa también busca el apoyo
de expertos externos cuando carece de estos conocimientos técnicos internamente. Tales
practicas pueden ser vistas como una evidencia del gobierno meritocratico de dominio especifico
comun. Debe sefalarse también que cuando los comparferos de trabajo percibieron que los
asesores externos tenian demasiado poder en las asambleas generales, se deshicieron de ellos.
Una influencia similar de los asesores fue una caracteristica de las primeras etapas de desarrollo
de Solidaridad en Polonia, pero Solidaridad no tuvo suficiente conciencia de su influencia; este
hecho permiti6 a los asesores imponer su lenguaje, lo cual fue llamado violencia seméntica
(Staniszkis, 1984). Esto condujo finalmente al fracaso de Solidaridad, en la década de los
noventa, cuando se enfrentaron a la economia de libre mercado.

Dos de los seis 6rganos de representacion abordan cuestiones de caracter general, mientras que
los otros cuatro comités son elegidos para abordar los problemas especificos en la educacion, el
bienestar, la resolucion de conflictos y el control técnico. El comité técnico es integrado por
representantes de todos los departamentos, aumentando asi la experticia (experiencia) en
dominio especificos en la solucion de problemas.



6.

10.

11.

El gran problema, al momento de realizar el estudio, era la continuidad de la gestién cuando el
gobierno asignado tiene tan corto periodo de tiempo. Esto podria no ser un problema hoy en dia,
ya que los mercados cambian mas rapidamente, sobre todo, en lo referente a la tecnologia. Los
habitos de gerencias a largo plazo podrian obrar en contra de la cooperativa. Pensar en largos
periodos de tiempo puede resultar, en Ultima instancia, en una obturacion y un aislamiento del
mundo (encapsulacién), donde los sistemas ya son anticuados al momento de completarse. Los
plazos cortos, naturalmente, promueven estrategias y tecnologias mas agiles, la apertura a los
mercados y una mejor capacidad de respuesta a las necesidades de los clientes

El flujo de informacion a las bases (trabajadores comunes) estda garantizado, ya que los
representantes pueden ser despedidos y reemplazados si la comunicacion falla. Este flujo de
informacion y de dominio de los conocimientos seria ampliado a los asuntos personales de los
trabajadores. Los trabajadores no sienten el conflicto entre su vida privada y el trabajo. Por esta
razon, los representantes pueden optar por el bien de una persona en contra de las ganancias de
la cooperativa. Esto muestra que la cooperativa es realmente una asociacion de personas y no
una alianza de capital.

La nominaciéon de los representantes se basa primeramente en su honestidad, popularidad
(favoritismo) y carisma. Ser una persona honesta requiere de sacrificios personales (por ejemplo,
evitar la corrupcién, tener habilidad politica, sensibilidad hacia los demas, etc.). Por lo tanto, ser
una buena persona puede ser visto como otro dominio de experticia, en lugar de una actitud o
cualidad personal. Podemos hipotetizar que los miembros de las cooperativas tienen una vision
intuitiva de dominio (competencia) y por ello, son tan eficaces en la adecuada seleccion de las
personas para representarlos. Los logros educativos y habilidades administrativas no se
superponen al dominio que los miembros de las cooperativas tienen en cuenta. Quizas el analisis
de este dominio de conocimientos podria revelar las probables fuentes de éxito de esta y otras
cooperativas. Dominios tacitos similares pueden encontrarse en otras cooperativas exitosas, por
ejemplo, la inglesa SUMA (Lapot, comunicacién personal).

Los miembros de Pascual se muestran escépticos acerca de los administradores profesionales.
Intuitivamente diferencian entre el dominio de la cooperativa y las sociedades de inversion de
capital, evitando asi el isomorfismo (emulacién) a este tipo de empresas.

En las politicas de base, los trabajadores, por un lado, estan listos para cuestionar la experticia
(experiencia) de su supervisor y por el otro, pueden proponer que sus autoritarios supervisores
sean elegidos para los 6rganos de gobierno. Esto puede ser tanto un reflejo de su cinismo, como
una diferenciacion intuitiva entre los dominios de la planta de produccion y los niveles superiores
de la administracion. Cabe sefialar que nominar a alguien solo con el propdésito de deshacerse de
la persona puede resultar en una falta de experticia acerca de los requisitos de funcionamiento y
niveles de competencia mas altos.

El caracter meritocratico del proceso de toma de decisiones se refleja también en la duracion de
las sesiones, de 4 a 10 horas, ya que los miembros del equipo quieren tomar decisiones
informadas y competentes. Por tanto, es probable que las reuniones se conviertan en ocasiones
de ganar experticia (conocimiento) que no se tenia antes.

Los ejemplos anteriores muestran que Pascual podria ser vista como una cooperativa que se acerca
a una meritocracia comun armonica y que la lucha entre el gobierno oligarquico y democratico se
debe a las limitaciones de los conceptos y a su estatus legal, pero no a las intenciones paraddjicas de
la socios cooperativos.
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Tabla 2: Perspectiva paraddjica y meritocratica del gobierno de Pascual

Las fuerzas antidemocraticas existen en
conjunto con la participacion, el compromiso, la
libre expresion de las ideas y la toma directa
decisiones (127)

Paradoja entre la oligarquia y la democracia:

Para la oligarquia: desarrollo de un liderazgo
carismatico y profesional, busqueda individual
del poder; corrupcion; amiguismo (ayuda a los
amigos); la politica sindical a nivel de la base; y
los diversos grados en los que cada lider permite
la participacion.

Para la democracia: escepticismo hacia la
autoridad y la voluntad de desafiarla; disposicién
a destituir representantes; las expectativas de
que los representantes mantengan contacto con
las bases; honestidad y eficacia; expectativa de
participar plenamente en las reuniones de
directorio y los comités; cultura participativa
(creencia en los derechos de los trabajadores a
la libre determinacién y al compromiso de
defender este derecho) que se desarroll6 a
través de la lucha laboral (128).

La democracia se pone en duda, de la misma
manera que el duefio anterior fue puesto en duda
por la falta de reconocimiento de todas las
necesidades personales y por el no uso de todos
los conocimientos disponibles.

El gobierno meritocratico requiere compromiso,
conocimiento experto, educacién y la literatura de
negocios. Todo esto requiere tiempo y esfuerzo.
Se puede concluir que la paradoja nace dentro de
cada individuo. Siguiendo a los lideres electos y
participando en todas las practicas que conducen
a la oligarquia, los miembros quieren ahorrar
tiempo para si mismos. La misma motivacion
puede estar detrds de un comportamiento
prodemocratico cada vez que la responsabilidad
es delegada a otros. Asi que la verdadera
controversia esta entre permitir que las cosas
sucedan, y actuar en lo que esta sucediendo. La
Gltima opcién, la actuacion, requiere una
preparacion en todos los diferentes niveles de
varios dominios de especializacion. Esta
condicionada por el acuerdo de respeto a los
valores, por la eficacia, el conocimiento experto y
la voluntad de actuar de acuerdo con nuestros
puntos de vista. En el caso de un fracaso,
requiere el valor de no cambiar el punto de vista
para mantener la imagen positiva de uno.

En lugar de probar si las cooperativas
inevitablemente se degeneran en oligarquias o
sociedades capitalistas, podemos explorar como
las fuerzas paradodjicas interactian para dar
forma a la estructura de una organizacion
particular (128).

Las cooperativas tratan de establecer un
negocio cuyo objetivo principal es el bienestar de
los trabajadores. Con el fin de lograr este
objetivo, la cooperativa se inserta en una
contradiccion interna entre la necesidad de ser
productiva para mejorar el bienestar econémico

Reconocer que el gobierno meritocratico es el
punto que permite el aumento sistematico de
esas actividades (capacitacién, conciencia de la
diferencia cooperativa, aumentar la literatura del
negocio, y el conocimiento en otros ambitos de la
vida cotidiana), que permitir4 a la meritocracia ser
cada vez mas comun, para que uno pueda tomar
decisiones todo el tiempo, no solo cuando finaliza
el periodo de un o6rgano electo. Esto ayuda a
superar las paradojas.

La investigacion muestra como una «forma
democratica  humana» conducirdA a la
productividad en el largo plazo, junto al bienestar,
a la salud, etc. Asi que no hay paradoja, siempre
y cuando tomemos en cuenta una perspectiva a
largo plazo. Si la paradoja aparece, sera un




de los trabajadores, y la necesidad de hacerlo de
una manera humanay democratica.

sintoma de la falta de conciencia de esta
perspectiva a largo plazo y, por lo tanto, una falta
de experticia.

La cooperativa se entiende mejor como un lugar
de cuestionamiento irresoluble entre las fuerzas
oligarquicas y democraticas (129).

La implicacibn méas grande del reconocimiento
de una paradoja en el lugar de trabajo
cooperativista es que no encontraremos en las
cooperativas la solucibn armoniosa «utépica» a
los males de nuestra actual organizacion
econémica y laboral (129).

... Nuestra comprension del cooperativismo tiene
gue ver este tipo de organizacion teniendo en
cuenta el tipo de diversidad que se observa
entre las empresas privadas. Presumiblemente,
cada tipo de cooperativa tendra diferentes tipos
de fuerzas paradéjicas formando su estructura
organizativa y las relaciones de trabajo. Para
entender esta diversidad tenemos que explorar
como las contradicciones internas son
experimentadas en diferentes tipos de
cooperativas (P. 129).

La contienda surge de la fusiébn de conocimiento
e ignorancia en la misma funcion elegida
democraticamente. La division de la funcién en
tareas de dominio especifico podria facilitar la

bdasqueda del mejor ajuste entre los
conocimientos posibles y cada decision. El
comportamiento paraddjico presente en los

cooperativistas puede ser un intento de gestionar
un amalgamiento disfuncional dentro del sistema
existente.

La paradoja siempre existira, ya que es inherente
a la condicibn humana. Cada vez que tenemos
libertad de hacer una eleccibn surge una
paradoja. Algunas estructuras y sistemas de
organizacion son el reflejo de estas paradojas
internas (por ejemplo, pagos estables y/o
basados en resultados), pero la historia reciente
de la organizacion demuestra que estamos cada
vez mas cerca de encontrar la armonia en el
lugar de trabajo.

Reconocer la diversidad individual y reflejarla en
las estructuras y sistemas de organizacion es una
de las tareas de un buen gobierno. Sin embargo,
analégicamente a la diversidad de los idiomas
humanos debemos recordar algunas
universalidades culturales que impregnan todas
las cooperativas 0, incluso, todas las
organizaciones, al igual que los universales
linglisticos impregnan todos los idiomas. Los
valores de la cooperativa y los principios deberian
ser tratados como una de esas universalidades.

11
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Discusion

Brewer (1999) ha dicho que la gente tiene problemas, pero las universidades tienen departamentos.
Una verdad paralela puede ser aplicada a las cooperativas: los socios y clientes cooperativos tienen
problemas, y para ello, tienen comités y asambleas para resolverlos. En primer lugar, los problemas
de las personas no se abordan adecuadamente debido a la falta de multidisciplinariedad primero y, en
segundo lugar, debido a la violaciéon del principio de subsidiariedad, es decir, de resolver los
problemas en donde se encuentra la mayor experticia.

Empecé este trabajo con una critica tanto al enfoque tradicional de gobierno, asi como también al
nuevo enfoque que se centrd en las instituciones.

He tratado de demostrar que estos enfoques estan arraigados profundamente en los mecanismos de
nuestro pensamiento. El querer economizar tiempo y simplicidad nos hace tender a crear modelos
simplistas para resolver los problemas —donde el resultado es siempre el mismo— ya que, al no ser
abordados por expertos, los problemas se posponen o no se resuelven en absoluto.

Partiendo de la premisa de considerar a cada cooperativista como un libre tomador de decisiones
usando su concreto campo de experticia, he propuesto sustituir a los modelos tradicionales de
gobierno con un nuevo enfoque. En este enfoque, no hay una entidad institucional que sea el centro
de interés, sino que es reemplazada por un problema definido en un dominio especifico acotado,
ocupando un estrecho lugar central generalmente. Dicho problema requiere de una experticia en un
dominio especifico que debe ser seleccionada entre todos los individuos competentes y no solo entre
los representantes electos. Esto requiere cambiar la forma de definir la legitimidad, ya que no solo
debe ser electo formal y legalmente, sino que también debe ser experto en el problema en cuestién. A
este tipo de sistema le llamo una meritocracia comun. Basandome en la Cooperativa Pascual de
México, he tratado de mostrar que, lo que podria ser visto como las tendencias contradictorias entre
la oligarquia y la democracia puede ser analizado también en términos de gobierno meritocratico.

Mi punto de vista no contradice la existencia de paradojas y, menos aun, propone erradicarlas. Estoy
de acuerdo en que existen y siempre tendran que existir, pero podrian ser resueltas mas facilmente si
quienes toman las decisiones son los mas competentes que estan al tanto de los complejos procesos
psicolégicos, politicos y econdmicos detrds de ellas. En la tabla 4 se resumen algunas de las
conclusiones de Hernandez (2006) y mi interpretacién adicional basada en la meritocracia comun.

Es realmente dificil hablar de la meritocracia comun sin hacer referencia al concepto similar elitista de
una aristocracia aristotélica. Meritocracia, un término acufiado por Young (1994), a menudo se ha
utilizado para referirse a la nueva élite intelectual que esta para gobernar el mundo. El concepto es
antidemocratico y, usualmente, los autores lo refieren a las ideas del darwinismo social (Kamolnick,
2005; Schwarz, 1996). Como tal, la meritocracia es una victima de la misma amalgama de experticia
e ignorancia como la democracia, ya que no refleja la diversidad de dominios y de experticia
(experiencia) humana. Algunas nuevas soluciones fueron propuestas con el concepto de
policentrismo. Ostrom (1990) y Allen (2014) lo definen como «muchos centros de toma de decisiones
gue son formalmente independientes entre si». Mas destacado aun, Ostrom demostré lo importante
que es la gestion (gobierno). En referencia a esta definicién, podemos definir la meritocracia comun



como un sistema de toma de decisiones donde cada tarea o decision es tomada por el conjunto
(centro) de tomadores de decisiones mas competente en ese dominio. Por ende, a diferencia del
concepto de Ostrom, los centros no son estables, sino que son creados ad hoc (especialmente) cada
vez. Esto se asemeja al concepto de adhocracia (Waterman, 1990; Minzberg, 1989; Dolan, 2010),
sobre todo cuando se refiere a una perspectiva de gestion de una competencia dada por las nuevas
tecnologias de la informacién. En la actualidad, después de realizar un inventario adecuado de
experiencias (conocimientos), un equipo ad hoc que tomara las decisiones competentes podria ser
nombrado en cuestién de segundos. No sé de ninguna organizacion en la que dicho sistema haya
sido implementado como forma de gobierno, es solo utilizado como una herramienta de gestion del
conocimiento.

Un factor importante de esta propuesta teorica es el hecho de que los miembros de las cooperativas
carecen de un marco conceptual relacionado con la meritocracia comun. Las nociones de dominio
especifico y general, experticia, conocimientos concretos o implicitos y dominios estan ausentes del
lenguaje de los miembros cooperativos. Por esto, se ven forzados mediante algin tipo de violencia
semantica a expresar sus puntos de vista en el idioma que conocen, dando lugar a contradicciones,
confusiones e inconsistencias. El enfoque de muestreo tedrico permiti6 a Hernandez reunir un
conjunto fiable de datos, que han sido interpretados de manera ligeramente diferente en este
documento. Siguiendo la investigacion cooperativa (Heron, 1996) relacionada con este muestreo
tedrico, la nueva interpretacion debe ser confrontada con los entrevistados; lo ideal seria acordar con
ellos una nueva interpretacion. De lo contrario, un nuevo estudio deberd ser realizado teniendo en
mente la experticia organizativa. La gestion del conocimiento y las condiciones compartidas de
paradigmas y conceptos pueden ser Utiles en este sentido. NGtese que los sistemas de gestion del
conocimiento se utilizan a menudo como un sistema de apoyo paralelo a las formas tradicionales de
gobierno. Lo que las paradojas de la Cooperativa Pascual muestran es que sus miembros cuestionan
el sistema democratico en su raiz.

Un asunto que requiere consideracion aparte es la definicion de lo que es el bien comdn de una
cooperativa. Otra cuestion seria analizar ser una buena persona como un dominio implicito de
experticia. En las opiniones de los miembros cooperativos podemos revelar los fundamentos de las
cooperativas, ya que se enmarcan en el concepto de un miembro ideal de una cooperativa. Enmarcar
este concepto como el desarrollo de un cierto tipo de experticia en términos psicoldgicos, no morales,
podria ayudar a persuadir a los miembros de la cooperativa a participar en dicho desarrollo.

Otro problema se presenta y es que se debe hacer si se admite la importancia de la experiencia
personal en una comunidad como la de Pascual. Una de las razones por las que hoy una meritocracia
es mas posible que nunca es el desarrollo de las tecnologias méviles, que permiten la participacion
en la toma de decisiones de millones de miembros. Creo firmemente que la introduccién de
elementos meritocraticos populares en la toma de decisiones de algunas organizaciones se llevara a
cabo dentro de pocos afios.

13
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