La Escuela de gestion cooperativa de
Montreal y el estudio de las tensiones
en la evolucion de las cooperativas

Los autores analizan las tensiones existentes en el desarrollo cooperativo inspirandose en las
obras de la escuela de pensamiento de Montreal sobre gestion cooperativa, cuyas primeras
contribuciones datan de la creacién, en 1975, del Centro para la Gestiéon Cooperativa en la
HEC Montreal. Los autores plantean que estudiar las tensiones representa un rasgo caracte-
ristico, de esta escuela de pensamiento, y que esta especificidad tiene una implicacién global
para el movimiento cooperativo. Las tensiones en el desarrollo cooperativo se presentan en
el orden en que aparecen en el ciclo vital de una cooperativa y son clasificadas a continua-
cién en funcién de su naturaleza. La aportacion de esta escuela colma una laguna en el estu-
dio de las cooperativas, en el que el andlisis diacronico estd menos desarrollado que el sin-
crénico. Ademas, ello permite a los autores mostrar el punto de inflexién en el que divergen
las pequenas y las grandes cooperativas. De manera similar, se analizan las reacciones a las
tensiones para ofrecer, al final, un marco integrador que pueda resultar util para los desa-
rrolladores de cooperativas.

Kudeaketa kooperatiboaren gaineko Montrealgo pentsamendu-eskolaren lanetan inspiraturik,
kooperatibismoaren garapenean suertatzen diren tentsio eta gatazkak aztertzen dituzte egileek.
Lehenengo ekarpenak, HEC Montreal-ean Kudeaketa Kooperatiborako Zentroa sortu zenekoak
dira, 1975. urtean. Egileek diote tentsioak aztertzea pentsamendu-eskola horren ezaugarri bereiz-
garria dela, eta espezifikotasun horrek ondorio orokorra duela mugimendu kooperatiborako.
Kooperatibismoaren garapeneko tentsioak kooperatiben bizi-zikloan agertzen diren ordenan aur-
kezten dira, eta duten izaeraren arabera sailkatzen dira ondoren. Eskola horren ekarpenak bete
egiten du kooperatiben azterlanean zegoen hutsune bat, azterketa diakronikoa sinkronikoa baino
gutxiago garatu dela bertan. Gainera, horrek ahalbidetzen die artikuluaren egileei kooperatiba
txiki eta handiak elkarrengandik urruntzen diren inflexio puntua erakustea. Era berean, tentsioen
aurrean sortutako erreakzioak aztertzen dira, amaieran, kooperatiben garatzaileei baliagarri
suerta dakiekeen marko integratzaile bat eskaini ahal izateko.

The authors analyze the tensions in co-operative development by drawing upon the works of
the Montréal school of thought on co-operative management, the first contributions of which
date to the creation of the Centre for Co-operative management at HEC Montréal in 1975.
They suggest that the study of tensions represents a distinctive trait of this school of thought,
and that this specificity has global implications for the co-operative movement. The tensions in
co-operative development are presented in order of their appearance in the co-operative life
cycle and are classified according to their nature. The contribution of this school fills a gap in
the study of co-operatives where the diachronic analysis is less developed than the synchronic
one. In addition, this allows the authors to show the turning point at which small and large co-
operatives diverge. Similarly, the reactions to the tensions are analyzed to offer, in the end, an
integrative frame that may be useful to co-operative developers.
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1. INTRODUCCION

Las cooperativas y los movimientos cooperativos siempre han tenido que hacer
frente a numerosos desafios relacionados con su propia naturaleza que implica estar
en un estado de tensidén constante entre diversos elementos. El objetivo de este arti-
culo es analizar el desarrollo de cooperativas desde el punto de vista de las tensiones
a las que tienen que hacer frente durante las diferentes fases de su desarrollo —surgi-
miento, crecimiento, declive y renovacién (Malo y Vézina, 2004).

! Marie-Claire Malo es profesora emérita en la HEC Montréal y miembro del Centre de recherche sur les
innovations sociales (CRISES). Martine Vézina es profesora agregada en la HEC Montréal y miembro
habitual de CRISES. Luc K. Audebrand es profesor adjunto de la Facultad de Gestiéon de la Universidad
de British Columbia. Los autores desean agradecer a Nancy Dunham su labor de traduccién del texto
del francés al inglés. También desean agradecer a CRISES vy a la Direction de la Recherche de la HEC
Montréal por su ayuda financiera para la traduccion.
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Este analisis estd inspirado en las contribuciones de una red de actores que evo-
lucion6 dentro y en torno al Centre de gestion des coopératives (Centro de Gestion
Cooperativa) en la HEC Montreal. De entre la diversidad de trabajos realizados por
estos investigadores a lo largo de mas de tres décadas, pudimos identificar un punto
comun o tema central que permite razonablemente calificar a esta red de «escuela de
pensamiento». De hecho, un rasgo distintivo de la gestiéon cooperativa es la necesi-
dad de hacer frente y solucionar las tensiones entre los diversos actores, cuestiones,
principios e ideologias que hacen de las cooperativas las complejas entidades que
son. Por razones précticas, en este articulo analizamos exclusivamente las aportacio-
nes de aquellos investigadores que han formado parte de la HEC Montreal como
profesores, considerando que su obra principal es representativa del corpus de obras
de la Escuela de gestién cooperativa de Montreal.

Este articulo comienza con una breve presentacion de los principales actores y
proyectos de la Escuela de gestién cooperativa de Montreal, para presentar a conti-
nuacién las principales tensiones que han sido estudiadas por los miembros de esta
escuela de pensamiento. En el siguiente apartado se desarrolla el concepto de ten-
sion centrado en las diferentes fases que, por lo general, atraviesan las cooperativas.
En este apartado se muestra el momento en que divergen las pequenas y las grandes
cooperativas. El cuarto apartado presenta un modelo integrador para comprender
no solo la naturaleza de las tensiones a las que se enfrentan las pequenas y las gran-
des cooperativas, sino también sus diversas reacciones a las mismas.

2. LA ESCUELA DE GESTION COOPERATIVA DE MONTREAL?
2.1. Principales actores y su agenda de investigacion

La Escuela de Gestién Cooperativa de Montreal surgié con los primeros trabajos
realizados en el Centro para la Gestién Cooperativa de la HEC Montreal que fue crea-
do en 1975. En aquella época, el principal objetivo del Centro era promover la gestion
cooperativa (Lévesque et al., 1980) por medio de la provisiéon de formacion especifica
respaldada por la investigacion y también por la documentacién (Rhéaume-Cham-
pagne y Malo, 1991) asi como el desarrollo de este campo, de acuerdo con la tradicién
de la HEC Montreal. De hecho, un antiguo director de la HEC Montreal, Esdras Min-
ville, habia dirigido estudios territoriales/sectoriales orientando al mismo tiempo el
desarrollo de cooperativas.> Otros dos profesores, Victor Barbeau y Francois-Albert
Angers, también participaron en el desarrollo de cooperativas de consumo. En la mis-

2 En lo que queda de texto, utilizaremos la expresion mds breve «Escuela de Gestién Cooperativa de
Montreal» para referirnos a la Escuela de Pensamiento de Montreal sobre Gestién Cooperativa.

3 Las Euvres completes d’Esdras Minville fueron editadas por F.-A. Angers y publicadas en 13
volumenes por Fides.
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ma linea, varios profesores de la HEC Montreal promovieron, mediante su actividad
educativa y de investigacién y desarrollo comunitario, la idea de que la gestiéon coope-
rativa tiene un cardcter especifico, observdndola desde la perspectiva de la sociologia
(Delmas Lévesque), la economia (Jean-Claude Guérard), la gestion, el diseno organi-
zativo, la estrategia y la toma de decisiones (Jean-Guy Desforges, Benoit Tremblay,
Marie-Claire Malo, Daniel C6té, Martine Vézina y Nicole Giroux).

El Centro se beneficié también de la colaboracién de mentores europeos, y para
algunos, companeros, como Claude Vienney y Henri Desroche (Lévesque, 2009). El
ano en que se cred el Centro (1975), Desroche analizé en un seminario en la HEC
Montreal, la gestién cooperativa del dinero, poderes, conocimientos y voluntades.
Desde mediados de la década de 1970 hasta comienzos de los noventa, Vienney visi-
té el HEC Montreal varias veces. Su influencia sigue siendo visible en el articulo
«Dynamique de la coopérative: association et entreprise» (Dinamica de la cooperati-
va: asociacion y empresa) (Desforges, Lévesque y Tremblay, 1979). A pesar del uso
del término asociacién, como en Angers, los tres autores adoptan una representa-
cién bipolar de las cooperativas, tomada de Vienney, que identifica esta forma orga-
nizativa como una combinacién de un grupo de personas y una empresa.

El ano de 1980 fue testigo de los avances en el proyecto de describir el cardcter
especifico de la gestiéon cooperativa. En la obra colectiva «Stratégie et structure de
Porganisation coopérative» (Estrategia y estructura de la organizacién cooperativa)
(Desforges y Vienney, eds., 1980), Vienney (1980b) abordaba las relaciones entre ac-
tividades y pertenencia como miembro que caracteriza a las cooperativas. En la mis-
ma obra, Desforges (1980) examinaba la estrategia y estructura de las cooperativas,
mientras Tremblay (1980) reflexionaba sobre gestién y toma de decisiones en las
cooperativas. Lévesque (1980b) analiz6 las relaciones sociales desde la perspectiva de
la tecnologia y, por dltimo, Desroche escribié un epilogo titulado «Stratégie coopé-
rative et spéléologie sociale» (Estrategia cooperativa y espeleologia social). Esta obra
desarrolla los conceptos clave de cooperativa instituyente —la comunitaria— y la coo-
perativa instituida —la empresa.

Durante la década de 1980, el Centro publicé un gran ntimero de documentos
de trabajo sobre los temas de las estructuras de la asociacion y estructuras empresa-
riales* asi como sobre la funcion de las relaciones entre los miembros (Malo, 1982b;
1983; Marc-André Bouchard y Malo, 1983). También public6, como una serie espe-
cial de sus documentos de trabajo, las actas de la conferencia internacional «Les coo-
pératives de travailleurs pour la création et le maintien de 'emploi» (Las cooperati-
vas de trabajadores para la creaciéon y proteccion del empleo), que tuvo lugar en
Montreal en 1984. En 1986, el boletin CIRIEC Canada, Coopératives et Développe-
ment, también publicé un ndmero especial sobre «La mujer y las cooperativas» (Gi-
roux, Malo y Rhéaume-Champagne, eds., 1986).

4 Ver Hervé Fahndrich (supervisado por Malo) y Leboeuf (supervisado por Malo) en Cahiers du Centre
de gestion des coopératives (www.hec.ca/biblio/).
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A comienzos de la década de 1990, la serie Coopérateurs pionniers® (cooperativis-
tas pioneros) fue resultado de una gran investigacion sobre la experiencia cooperati-
va en Québec vista por sus fundadores (Lévesque, 1982). M4s tarde, en 1992, Coopé-
ratives et Développement realizé un ntimero titulado «Vers une théorie de la gestion
des coopératives» (Hacia una teoria de la gestién de las cooperativas), editado por
Coté. En este niamero, Coté particip6 con un articulo sobre el desarrollo de un mo-
delo de andlisis estratégico de las cooperativas. Giroux también aport6é un analisis
sobre la participacién y la toma de decisiones en las cooperativas. En ese nimero se
invité a Vienney a responder a la pregunta: ;Justifica el cardcter particular de las
cooperativas la busqueda de herramientas y modelos de gestidn especificos? Su res-
puesta ofrecia una sintesis de lo que constituye dicha especificidad y justifica un
andlisis especifico de la naturaleza socioeconémica de las cooperativas. En lo que
respecta a las herramientas y modelos de gestiéon especificos, hay que agradecer a
Guérard su importante contribucién ya que se le debe la reingenieria del proceso fi-
nanciero de las cooperativas al vincular la financiacién de los miembros y la de las
cooperativas (Guérard, 1983, 1987, 1990). La escuela también se ha ocupado de la
educacion cooperativa (Coté, Carré y Vézina, 1993; Giroux y Dubreuil, 1994) como
una funcién integrada de la gestién en un contexto de mutacién de las cooperativas
(Cotéy Vézina, 1991).

En las décadas de 1990 y 2000, los investigadores de la HEC Montreal tuvieron
una notable participacion en los grupos de trabajo internacionales del CIRIECS en
temas relacionados con la economia social (Monzén Campo y Defourny, eds.,
1992), las relaciones entre cooperativas, principios cooperativos y mercados (Mon-
z6n Campo y Zevi, eds., 1994) y holdings cooperativos (Coté, ed., 2001). En el grupo
de trabajo que se ocupaba del tema del lugar y papel que desempeiian los managers
en la estructura de gobernanza en economia social (Chaves et al., eds., 2004), Malo y
Vézina contribuyeron con un articulo sobre la gobernanza y la gestion de la socie-
dad colectiva basada en usuarios mediante estrategias de creacién de valor y confi-
guraciones organizativas.

En 2001, mientras el Centro se transformaba en el Centre Desjardins d’études en
gestion des coopératives de services financiers (Centro de Estudios Desjardins para la
Gestion de Cooperativas de Servicios Financieros), y mientras Malo creaba a media-
dos de la década de 1990 una sucursal del CRISES” en la HEC Montreal, la investiga-
cién sobre gestién cooperativa continud en estos grupos. En el Centro Desjardins,
Poulin y Tremblay (2005) mostraron cémo se reestructura en profundidad una gran
cooperativa para atender mejor a sus miembros. En CRISES, investigadores de la es-

> Vidas de los actores que estuvieron en la cima estratégica de grandes organizaciones cooperativas o
mutualistas, la mayoria de ellas registradas por Jean-Louis Martel, profesional de la investigacion.

¢ Centro Internacional de investigacion e informacién sobre la economia publica, social y cooperativa.

7 Centre de recherche sur les innovations sociales (Centro de investigacién de innovaciones sociales).
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cuela de Montreal trabajaban en los temas de direccidn y gestion estratégica de coope-
rativas y otras organizaciones de la sociedad civil (Andion y Malo, 1998; Leite Rodri-
gues y Malo, 2006; Malo, Audebrand y Camus, 2008, 2010; Vézina y Malo, 2004 y
otros en preparacién). Coté (2009) fue invitado a desarrollar su marco teérico sobre la
gestién del equilibrio cooperativo en el libro de Macpherson y Mcglaughlin-Jenkins.

Estos son algunos de los principales hitos de la escuela de gestion cooperativa de
Montreal y de los proyectos en los que participd con relacion a este enfoque particu-
lar. Estas obras fueron fundamentales para la gestién cooperativa asi como para su
gobernanza, campo especifico de investigacién en el estudio de las cooperativas (Lé-
vesque y Malo, 1991). Esperamos demostrar que un rasgo distintivo de los trabajos
sobre gestion cooperativa de la escuela de Montreal, en lo que respecta al desarrollo
cooperativo, es que ponen de manifiesto las tensiones inherentes en las cooperativas.
Estas tensiones estdn incluso mds activas hoy, cuando las cooperativas de todo el
mundo se enfrentan a tremendos desafios para hacer frente a la globalizacion y a las
crecientes expectativas sociales en lo que respecta a responsabilidad social y
medioambiental corporativa.

2.2. Una especificidad oculta de la Escuela de Montreal sobre gestion
cooperativa

Investigadores de la Escuela de gestién cooperativa de Montreal desarrollaron
una representacion bipolar de las cooperativas y su gestién, tal como lo demuestran
los pares de conceptos que se encuentran en sus obras (cuadro n° 1). De este modo
han contribuido, al menos implicitamente, a identificar las tensiones que se produ-
cen en el desarrollo cooperativo.

Cuadron° 1. LAS TENSIONES EN LA ESCUELA DE PENSAMIENTO DE MONTREAL
DE GESTION COOPERATIVA: PARES DE CONCEPTOS

PARES DE CONCEPTOS AUTOR ANO
Desforges,

Viabilidad de la asociacién Viabilidad de la empresa Lévesque y 1979
Tremblay

Determinacién genética del drea Determinacién funcional del area

estratégica estratégica

Criterios para evaluar posibles Criterios para evaluar posibles Desforges 1980

opciones estratégicas desde/en la  opciones estratégicas desde/en la
perspectiva de la asociacién perspectiva de la empresa

Papel de liderazgo de la i »

P L 9 Papel de direccion de la empresa
asociacion .
. Estructura funciones de empresa Tremblay 1980
Estructura de asociacién oficial . o
. Integracion, centralizacién
Autonomia
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Desarrollo
Significado

Relaciones de asociacién
Tecnologia de asociacién

Participaciéon como un fin
Educacion, formacion y desarrollo
de los miembros

Relaciones entre miembros
Estructura de asociacién

Fondo de pensiones miembros
Politica de dividendos

Mujeres como activistas

Miembro propietario
Miembro propietario

Rol socio-politico
Mantener vinculo de uso
Criterios de «asociacion»

Cooperativas de miembros
De abajo arriba
Participacion en proceso
estratégico

Accién concertada
Comités

Estimular la participacion
de socios cooperativos

Gobernanza
Local
Cooperativas

Utopia

Movilizacién

Perspectiva

Poder sobre la empresa
Configuraciones de gobernanza
Autonomia

Asociacion

Miembros

Democracia

Practica de participacion
Identidad cooperativa

Nuevo paradigma cooperativo

Fuerte estructura asociativa
Educacién cooperativa
Cohesién asociativa

MARIE-CLAIRE MALO, MARTINE VEZINA, LUC AUDEBRAND

Crecimiento
Poder

Relaciones de dominio
Transferencias tecnoldgicas

Participacién como medio

Informacién, comunicacion y consulta

Relaciones con miembros
Estructura de empresa

Capital permanente de la cooperativa

Politica de reservas de capital

Mujeres como clientes

Miembro usuario
Titular externo de capital riesgo

Técnico-administrativo
Minimo de rendimiento econémico
Criterios de «empresa»

Grupo de cooperativas

De arriba abajo

Toma de decisiones estratégica
Consulta

Encuestas

Difundir conocimientos relacionados

con valores, politicas y reglas

Direccion
Global
Sociedad holding

Ideologia

Cohesién

Posicionamiento

Poder en la empresa
Configuraciones de gestién
Integracion

Empresa

Holding cooperativo

Capacidad competitiva

Préctica de gestion y empresa
Posicionamiento competitivo
Estrategia y cambio de estructura

Actividades empresariales
cooperativas

Cuestiones estratégicas cooperativas

Cohesion estratégica
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Local
Innovacién
Capital social
Valores
Focalizacién

Democracia
Reglas ajenas al mercado

Valores y propdsito
Practicas asociativas
Influencia de la red sobre el
equilibrio cooperativo

a nivel local

Adaptacién
Sociedad civil
Organizaciones locales

Sociedad civil
Territorio

Légica territorial
Nuevas cooperativas multi —
partes interesadas

Visién basada en recursos
Socios de apoyo
Procesos internos

Soporte de una red de
partenariado

Feminismo

Principio de igualdad diferenciada
Modelo hembra educadora
Politica social

Capital social
Aprendizaje inter-organizativo

Enfoque basado en la perspectiva
Enfoque basado en recursos

Fuente: Elaboracién propia.

Global
Estandarizacién
Capital financiero
Valor econémico
Hibridacion

Jerarquia
Reglas del mercado

Modelo de negocio

Précticas comerciales

Influencia del entorno competitivo
sobre el equilibrio cooperativo

Adopcién
Mercado o estado
Actor jerarquico

Mercado
Sector

Légica sectorial
Antiguos grupos cooperativos de una
Unica parte interesada

Modelo de posicionamiento
Socios financieros
Procesos externos

Desarrollo de métodos de gestion y
analiticos adaptados

Auto-gestion

Principio de igualdad no diferenciada
Modelo macho guerrero

Politica econémica

Capital relacional
Aprendizaje empresarial

Enfoque de posicionamiento
Enfoque de posicionamiento

Malo y
Vézina

Malo y
Tremblay

Coté

Malo
Camusy
Audebrand

Malo,
Audebrand y
Camus

Malo y
Richez-
Battesti

Vézinay
Legrand

Vézinay
Rousseliere

Malo,
Buendia
Martinez y
Vézina

Vézinay
Messier

Vézinay
Malo

2004

2004

2007

2007

2010

2010

2004

Préxima
publicacién

Proxima
publicacién

Proxima

publicacién

Préxima
publicacién

Ya en la década de 1970 las investigaciones habian revelado la tensién entre la
viabilidad de la asociacién y la viabilidad de la empresa (Desforges, Lévesque y
Tremblay, 1979). En su publicacién de 1980, Desforges ya estaba resaltando las ten-
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siones entre las modalidades de desarrollo de la asociacién y aquellas de la empresa,
asi como entre la determinacién genética y la determinacién funcional del drea es-
tratégica. Esta ultima tension hace referencia a los criterios desde la perspectiva de la
asociacién y a los de la empresa, subrayando la maltiple racionalidad de la asocia-
cioén y la racionalidad singular de la empresa (Desforges, 1980). Ello produce tensio-
nes entre la necesidad de una gestion cooperativa especifica y los métodos de gestion
de la tecnoestructura, mostrando por lo tanto la tensién mds general existente entre
las cooperativas y la economia de mercado (Desforges, 1981, 1978).

La obra de Tremblay (1980), con un enfoque claramente gerencial, revelaba las
tensiones entre el papel del lider de la asociacién y el de director de empresa, entre la
estructura de asociacion y la estructura de empresa, entre la cooperativa y la federa-
cién. Para Lévesque (1980a), aparecen tensiones entre necesidades insatisfechas y
movilizacién, entre movilizacién y liderazgo y entre liderazgo y cohesién de esfuer-
zos. Las relaciones de asociacion y las relaciones de dominacién asi como los arbi-
trajes entre tecnologias de asociacién y las aparentemente neutras transferencias tec-
nolégicas de la economia de mercado son también tensiones que caracterizan a la
gestion cooperativa (Lévesque, 1980b). En la década de 1980, los trabajos de Malo y
sus colaboradores identificaron tensiones entre la estructura de asociacién vy la es-
tructura de empresa, entre la funcién de relacién con miembros y la funcién de em-
presa «cooperativizada», asi como en las relaciones «entre» y «con» miembros
(Malo, 1982b; 1983; Bouchard y Malo, 1983). La autora también indicaba la tensién
entre el papel de las mujeres miembros en tanto que activistas y como clientes
(Malo, 1991).

En la década de 1990, como habia hecho antes Desforges (1978; 1980), Coté
(1992) formuld las tensiones implicitas en las opciones estratégicas de la cooperati-
va. En su modelo de gestion estratégica, Coté sefialaba las tensiones entre los miem-
bros y la cooperativa, entre la cooperativa y su entorno, entre la defensa del «vinculo
de uso» (acuerdo inicial y reformulacién de dicho acuerdo) y la consecucién de un
minimo de eficiencia econdmica, asi como entre los polos socio-politico y técnico-
administrativo. Estas tensiones requieren arbitraje entre criterios vinculados a la
asociacidn y criterios relacionados con la empresa. En su obra sobre el proceso de
toma de decisiones en cooperativas, Giroux (1992, 1993) sefialaba una tensién entre
la participacion en el proceso estratégico y en la toma de decisiones estratégicas. En
este proceso, las necesidades de los miembros y aquellas de la empresa, las necesida-
des de cada cooperativa y las de su federacion, asi como las necesidades de concerta-
cién y consulta, se encuentran todas ellas en tension. Malo y Lejeune (1998) situa-
ban las tensiones entre el nivel local de cooperativas como la unidad basica y el nivel
global del sector y la federacién. Desde la perspectiva de las tensiones entre gober-
nanza y gestion asi como entre administradores y managers, los investigadores cen-
traron su atencién en la dualidad de valores de mercado y de cooperativa, que son
competitivos por naturaleza, y que impregnan la cooperativa.
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Los trabajos realizados en la década de 2000 también hacian hincapié en las ten-
siones. De Malo (2003, 2006) aprendimos la presencia de tensiones entre las diversas
configuraciones de gobernanza, por un lado, y entre las diversas configuraciones de
gestion por otro. Este es el caso, por ejemplo, de la democracia participativa y la de-
mocracia representativa o, a nivel de movimiento cooperativo, de la tensién entre
autonomia e integracion. Esta autora también describia la tensién entre la perspecti-
va de transformacion social y la posicién competitiva en la relacién del movimiento
cooperativo con el mercado. Malo y Vézina (2004) describieron la tension entre in-
novacién y estandarizacion en la trayectoria del desarrollo de las cooperativas.

El analisis de las tensiones se ha vuelto mds explicito en los ultimos afios, en los
que los investigadores han centrado su interés en las organizaciones de la sociedad
civil, o en organizaciones de economia social, incluyendo, entre otras, a las coopera-
tivas. Estos investigadores se inspiraron en las corrientes tedricas de elaboraciéon de
estrategias (Audebrand, 2008). En el modelo organizativo de la economia plural
(Malo, Camus y Audebrand, 2007), las cooperativas son el ejemplo perfecto de or-
ganizaciones en tensién constante entre la sociedad civil y el mercado. Mori y Malo
(2003) muestran la tensidon entre el proyecto sonado y el proyecto en la practica,
(Desroche, 1976) en el sector del comercio justo, soniado en el Norte y practicado en
el Sur. Audebrand (2008) y Audebrand y Malo (2010) desarrollan el modelo de ten-
siones fundamentales (integracion-separacion, estabilidad-cambio, cierre-apertura)
y lo ilustran con el sector del comercio justo. Malo, Audebrand y Camus (2010) des-
criben la tensién fundamental entre perspectiva y ubicacién en desarrollo sostenible
territorial, mientras que Malo y Richez-Battesti (2010) muestran la tension entre 16-
gica territorial y légica del sector, y entre democracia y rendimiento econémico.
También sefialan la tension, en la economia social, entre la antigua democracia de
una Unica parte interesada y la nueva democracia de multiples partes interesadas. En
la misma linea, Malo y Bérard (2009) sefialaron las tensiones fundamentales en este
campo, comparando los regimenes juridicos asociativo y cooperativo y también so-
ciedades colectivas y el emprendimiento social.

Por ultimo, citaremos dos trabajos todavia sin publicar. En el primero, Malo,
Buendia Martinez y Vézina (de préxima publicacién) investigan el principio de
igualdad, haciendo referencia a la autogestion y a la logica feminista. Asi se revela la
tensién entre los principios de igualdad diferenciada y no diferenciada, o entre los
modelos de macho guerrero y hembra educadora. Esta tensidn se encuentra incluso
en politicas sociales y econémicas cuando se trata de poner en marcha un proyecto
empresarial colectivo femenino. Vézina y Malo (de préxima publicacién), tomando
el modelo cooperativo como ideal de organizacion excelente, desarrollan la trayec-
toria de las posturas estratégicas en el proceso de desarrollo cooperativo. De este
modo han arrojado luz sobre las tensiones entre el enfoque basado en recursos y el
enfoque de posicionamiento y entre los planteamientos basados en la perspectiva o
en el analisis estratégico.
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3. LAS TENSIONES EN EL DESARROLLO COOPERATIVO

En los siguientes apartados presentaremos las principales tensiones a las que se
enfrentan las grandes y pequenas cooperativas durante su evolucién. Las describi-
mos estas tensiones teniendo en cuenta las cuatro fases principales que atraviesan la
mayoria de cooperativas durante su desarrollo: surgimiento, crecimiento, declive y
renovacion (Malo y Vézina, 2004).

3.1. Tensiones en la fase de surgimiento de las cooperativas

En la fase de surgimiento de la cooperativa, las tensiones son del mismo tipo
que las que caracterizan la relacién entre el proyecto sonado y el proyecto en la préc-
tica (Desroche, 1976) o entre el modelo instituyente de la comunidad y el modelo
instituido de la empresa (Desroche, 1980). Estos dos polos fueron redefinidos por la
escuela de gestién cooperativa de Montreal como si fueran, en el momento del sur-
gimiento, el analisis de la viabilidad de la asociacién y el de la viabilidad de la em-
presa (Desforges, Lévesque y Tremblay, 1979).

Aunque la cooperativa es creada por un empresario colectivo (Lévesque, 1986;
Tremblay, Belisle y Toth, 1981), no es infrecuente que los promotores del proyecto
sean individuos aislados. De ahi que exista una tensién entre la iniciativa individual
y el modelo colectivo. Sin embargo, sin un grupo de personas, el proyecto empresa-
rial serfa como cualquier otro. Sin una asociacién de personas, se puede crear una
empresa social pero no una empresa colectiva como es la cooperativa. De hecho, la
democracia es el fundamento de la identidad cooperativa (Giroux, 1992; Coté, 2003;
Malo y Bérard, 2009) y no sélo su mision social. Ademas, la dimension colectiva se
beneficia de estar basada en la comunidad ya que este tipo de sostén permite a la
cooperativa emergente aprovecharse de los recursos de la comunidad (Malo y Vézi-
na, 2004). La aportacién de un actor de fuera puede ayudar a co-construir, con el
empresario social, la dimensién democratica de un proyecto que todavia es dema-
siado individual. Por lo tanto, el empresario y los organizadores de la comunidad
deben desarrollar un plan asociativo, lo mismo que el empresario capitalista desa-
rrolla un plan de negocio. La co-construcciéon empresarial-comunitaria constituye
en este sentido un ingrediente importante para la viabilidad de la asociacién.

En esta etapa de surgimiento de la cooperativa, los actores deben ser moviliza-
dos en torno a una necesidad profundamente sentida (Lévesque, 1980a). Esta movi-
lizacién requiere liderazgo (Lévesque, 1980a; Tremblay, 1980). Sin embargo, los
fundadores, o incluso el fundador, constituyen un circulo interno (Desroche, 1975)
de manera que esa gobernanza y gestiéon pueden ser practicadas individualmente o
en pareja: el presidente y el director (Malo, 2003, 2006). La configuracién democra-
tica participativa, que implica relaciones igualitarias entre miembros, no es el desti-
no de todas las cooperativas emergentes. Pero, en la fase de surgimiento, la dimen-
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sién de su misién (Malo y Vézina, 2004) demuestra la cohesiéon del grupo y el
esfuerzo cooperativo a través de una configuracion en la que gobernanza democrati-
cay la gestién operativa estan a menudo entremezcladas (Malo y Lejeune, 1998).

El emprendedor, individuo o grupo, junto con las organizaciones de apoyo
(Guérard, 1986; Malo, Lévesque y Girard, 1998) o incluso relaciondndose con otros
empresarios, ya sean privados (Dumais, Malo y Raufflet, 2005) o colectivos (Vézina
y Rousseliere, de proxima publicacién), deben elegir de todos modos el régimen ju-
ridico de la nueva organizacién. La solucién especifica (Lévesque, 1980a) puede ser
una cooperativa o una organizacién sin dnimo de lucro. También puede ser otro ré-
gimen similar como una organizacién de base comunitaria (Malo y Bérard, 2009).
La creacién de una organizacién, que serd la combinacién de una asociacion de per-
sonas y una empresa reciprocamente vinculadas en una doble relacién de actividad
y afiliacién como miembros (Vienney, 1980b), exige la eleccién de un régimen de
cooperativa. A la inversa, el fundamento juridico de la organizacién sin énimo de
lucro es la incapacidad de repartir superdvit, no porque la produccién de superavit
sea ilegal, sino porque su reinversion es juridicamente vinculante (Malo y Bérard,
2009). Por lo tanto, en comparacién con la organizacién sin dnimo de lucro, en la
cooperativa existe un acuerdo inicial miembros-cooperativa que estd basado en un
vinculo de uso (Coté, 1992).

Histoéricamente, este vinculo de uso fue definido, dentro del nicleo de una tipo-
logia cooperativa tradicional, con relacién a una dnica categoria de partes interesa-
das: proveedores, trabajadores o clientes (Malo, 2000). Pero mds recientemente han
aparecido nuevas cooperativas, integradoras y con multiples partes interesadas, que
asocian a multiples actores en la gobernanza, a menudo segin una légica territorial
(Malo y Richez-Battesti, 2010). Este es el caso de las cooperativas solidarias en Qué-
bec (Vézina y Girard, 2003) que pueden incluir miembros consumidores (hogares o
productores independientes), miembros trabajadores y miembros financiadores.
Por lo tanto, la configuracién de la gobernanza en la fase de surgimiento se encuen-
tra en tension entre la gobernanza democriética representativa y la gobernanza dota-
da de una misién. La primera funciona segtn el principio de la igualdad diferencia-
da mientras que la segunda funciona segun el principio de la igualdad no
diferenciada (Malo, Buendia Martinez y Vézina, de préxima publicacién). Al hacer-
lo asi, la multiple racionalidad de la asociacién (Desforges, 1980) se multiplica por
diez, haciendo que sea atin mds indispensable la afirmacién de un proyecto de mo-
vilizacién comun, de una perspectiva estratégica de interés general como el «comer-
cio justo» (Tadros y Malo, 2003). Sin embargo, la identidad cooperativa derivada de
la propia forma organizativa se refiere a un modelo instituyente que apunta a la
transformacion (Malo y Vézina, 2004).

Para algunas categorias de agentes relativamente dominados, la llegada de la or-
ganizacién cooperativa les permitié acceder al poder del empresario, a la manera de
trabajadores que se quedan sin trabajo y crean una cooperativa (Tremblay, Belisle y
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Toth, 1981). Ello les permitié reorganizar, por medio de una empresa, algunas de
sus actividades interrumpidas por el despliegue de la economia de mercado capita-
lista (Vienney, 1980a). Se siguen creando cooperativas de este modo, en un movi-
miento instituyente, representando un modo de iniciativa empresarial institucional
(Vézina y Rousseliere, de préxima publicaciéon). De hecho, existe una innovacién
social en la forma cooperativa (Malo y Vézina, 2004) que promueve un proyecto de
transformacién empresarial, su reintroduccién en un territorio, incluso cuando la
racionalidad dominante del mundo empresarial empuja a la empresa hacia una eco-
nomia global sectorializada, en la que los territorios no son actuantes® sino simples
bolsas de recursos. La cooperativa contiene por lo tanto un proyecto para sustituir la
relaciéon de dominacién por la relacién de asociaciéon (Lévesque, 1980b).

El proyecto para crear una cooperativa también implica un andlisis de la viabili-
dad de la empresa (Desforges, Lévesque y Tremblay, 1979). Aunque el plan asociati-
vo presente el proyecto de transformacion social, respondiendo de ese modo a la ne-
cesidad social y permitiendo una movilizacion, el plan de negocio debe especificar el
posicionamiento competitivo que tiene que ser adoptado para generar ingresos. Esta
necesidad de posicionamiento puede darse tanto en un mercado privado como en
un mercado publico, o en una cooperativa (clientes-miembros) o filantrépica. Pue-
de darse incluso en varios mercados al mismo tiempo. Por lo tanto, en la fase de sur-
gimiento, la tensién entre perspectiva y posicionamiento ya estd presente, pero lo
estd con o a través de la perspectiva de que la nueva cooperativa obtiene inicialmen-
te sus recursos en forma de fuerza, valores y anclaje comunitario (Vézina y Malo, de
préxima publicacién).

3.2. Tensiones en la fase de crecimiento de la cooperativa

El entorno de soporte para el desarrollo de una cooperativa no sélo es impor-
tante durante la fase de surgimiento sino también en la fase de crecimiento (Gué-
rard, 1987; Poulin y Malo, 1988, Malo y Théberge, 1989). En esta fase adoptard sin
embargo una forma diferente. Durante su surgimiento, la cooperativa forma parte
de un anclaje comunitario a escala territorial local. En su fase de crecimiento, el
entorno de soporte de la cooperativa estd organizado alrededor de un sector coo-
perativo emergente, mientras que la cooperativa, como innovacién social, necesita
de un proceso de difusiéon (Malo y Vézina, 2004). En efecto, las cooperativas son
organizaciones auténomas pero, debido a su ambicién de transformacién social y
competencia, tienen propensién a extenderse y reagruparse, de ahi que es proba-
ble que surja una tensién entre autonomia y concertacién (Malo, 2003). Por lo
tanto, la cohesion de esfuerzos (Lévesque, 1980a) no viene dada y el riesgo de ais-

8 Término creado por Lucien Tesniére y usado en semidtica para designar al participante (persona,

animal o cosa) en un programa narrativo. (Nota del Editor).
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lamiento de la cooperativa en sus respectivas comunidades locales pone en peligro
la expansion del sector emergente.

De este modo se crean clusters de cooperativas sin un plan exhaustivo de im-
plantacion, integracién y desarrollo, salvo el proyecto movilizador que caracteriza
a un movimiento cooperativo no institucionalizado. Aunque las cooperativas pio-
neras servian como modelo, las recientes cooperativas creadas en el sector emer-
gente son menos militantes. Pueden parecer incluso pseudo-cooperativas, por fal-
ta de un marco reglamentario cooperativo lo suficientemente fuerte para
proteger el nombre de cooperativa. Y ademads, a menudo existe un cierto des-
acuerdo en las filas de las cooperativas «reales». Algunas promocionan la federa-
cién, otras piensan en adoptarla, mientras que otras conservan celosamente su au-
tonomia. Entre estas ultimas, existe incluso el riesgo de conductas parasitarias
(beneficiario gratuito o free-riding) ya que algunas cooperativas pueden tratar de
beneficiarse de las ventajas de la federacidn sin formar parte de ella, y por tanto,
sin contribuir en nada.

Aunque existe, en el todavia movimiento militante, una capacidad voluntaria de
movilizar recursos no monetarios y ajenos al mercado que pueden ser asignados a
las necesidades de la federacion, los recursos financieros siguen sin estar sobre la
mesa. La capacidad de la cooperativa de movilizar este tipo de recursos (Vézina y
Malo, de préxima publicacién) es por lo general débil y resulta incluso mas limitada
cuando se trata de cooperativas jovenes que presentan pocos superdvit. La joven fe-
deraci6n se volverd entonces hacia autoridades publicas que posean recursos mone-
tarios y no monetarios (por ej. espacio de oficinas). Esta es la razén por la que la pri-
mera responsabilidad confiada a una federacién es por lo general el papel de
representar a las cooperativas ante las autoridades publicas (Malo, 1982a).

La relacién entre el Estado y las cooperativas se crea en torno a una cuestiéon co-
mun (Malo, Camus y Audebrand, 2007) adoptando la forma de una necesidad pro-
fundamente sentida y relacionada con la mision convergente de las cooperativas y la
del Estado (Vézina y Bernier, 2001; Vézina y Girard, 2003). Pero un gobierno o una
administracién publica exigirdn, a cambio de su apoyo financiero, una garantia de
que existe cohesion entre el grupo de cooperativas. La cohesion se medira por la tasa
de afiliacién de la cooperativa en el grupo. Asi, las cooperativas deben tratar de esca-
par de un circulo vicioso en el que el grupo necesita financiacién publica pero no
tiene los medios financieros para apoyar sus actividades a fin de movilizar a todas las
cooperativas y lograr la cohesion requerida. Y ain mads, la federacién de cooperati-
vas requiere un esfuerzo financiero de las cooperativas mientras que su propia con-
tribucién al servicio en las cooperativas miembros sigue siendo muy limitado, o in-
cluso inexistente. Ademds, la unidad del sector de cooperativas puede verse
debilitada por la creaciéon de multiples federaciones, cuya diversidad estd basada en
la adhesién a valores que son lo suficientemente diferentes como para impedir la
creaciéon de un movimiento unificado (Malo, 1980). La dimensién temporal puede
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ser decisiva porque si la unidad tarda mucho en establecerse, la competencia no tar-
dard nada en organizarse.

El propio éxito de un nuevo modelo de empresa cooperativa que fue difundido
mediante la creacién de empresas nacidas a partir de otras (spin-off) y que dio lugar
a tipos similares de cooperativas en diferentes territorios locales, puede atraer com-
petidores que lo imitardn, simplificardn y estandarizardn (Malo y Vézina, 2004). El
éxito puede incluso llevar a un Estado envidioso a apropiarse del proyecto coopera-
tivo, simplificandolo e instrumentalizdndolo (Giroux y Malo, 1988). Y cuando se les
ofrecen alternativas, algunos cooperativistas pueden traicionar su primitiva lealtad y
«votar con los pies» (Tremblay, 1980).

El vinculo de uso entre miembros y su cooperativa estd basado en una funcién
«cooperativizada»: compras en la cooperativa de proveedores, produccién en la coo-
perativa de trabajadores, marketing y ventas de productos o servicios en las coopera-
tivas de los clientes (Tremblay, 1980; Malo, 2003). Sin embargo, incluso estas activi-
dades realizadas con los miembros experimentan una forma de competencia cuando
existe una posibilidad de sustitucion en el mercado (Vienney, 1980b). Por lo tanto,
los miembros no siempre constituyen un mercado cautivo. Cuando la oferta de los
competidores resulta mds atractiva (mejores precios, mejores salarios, dependiendo
del tipo de cooperativa), la capacidad asociativa intercooperativas se vuelve decisiva.
Frente a la demanda econdmica, se hace imperativo unir los recursos (Malo y Ri-
chez-Battesti, 2010), ya sean de marketing, gestion de recursos humanos o medios de
compra, dependiendo de la naturaleza de la cooperativa.

Por lo tanto, en la fase de crecimiento, existe una necesidad de estructurar un
sector cooperativo haciendo crecer el movimiento (Malo y Théberge, 1989). Se re-
quiere una gestiéon de voluntades (Desroche, 1975) para que la voluntad de unirse
vaya mds alld del estrecho circulo de fundar cooperativas en la red. Tal vez porque
son los primeros en verse afectados por la competencia o los primeros hacia los que
apunta la restriccién financiera gubernamental, los gestores de las cooperativas bdsi-
cas (locales) tendrdn tendencia a agruparse a fin de tratar sobre sus practicas mds
eficientes e innovadoras, pudiendo llegar tan lejos como crear un «comité de gesto-
res» (Malo, 1980; Malo y Lejeune, 1998; Elkouzi y Malo, 2001). Y también se puede
producir un aprendizaje entre organizaciones del mismo campo cooperativo (Vézi-
nay Messier, de préxima publicacion).

A pesar de la dificultad de lograr un consenso que acompaie a cualquier accion
concertada, la participacion en el proceso de toma de decisiones estratégicas de los
representantes de cooperativas locales que se retinen en un congreso o en una asam-
blea general de su movimiento sectorial (Giroux, 1992) es el mecanismo preferente.
En esta etapa de crecimiento, la autonomia sigue siendo en efecto importante. De
hecho, un grupo que desea avanzar demasiado rdpido para poner recursos en co-
mun, aunque este mecanismo sea necesario para garantizar un minimo de eficiencia
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econdémica (Coté, 1992), encontrard resistencia e incluso protesta del liderazgo
(Desroche, 1976) en la asociacién cooperativa. Una mera puesta en comun de recur-
sOs que no prevea una gobernanza democrética para controlar sus orientaciones es-
tratégicas con respecto al proyecto colectivo (Malo y Richez-Battesti, 2010) estd con-
denada al fracaso de la cooperativa.

Por lo tanto, las innovaciones organizativas son necesarias a fin de estructurar
un nuevo sector o un nuevo segmento. Una configuracién asociativa (Vézina y Mes-
sier, de préxima publicacién) que por lo general adopta la forma de una red estruc-
turada, facilitard la movilizacién de recursos secundarios en torno a una perspectiva
comun. Podemos citar el ejemplo de financiacion solidaria en la que participen una
serie de entidades de diversa naturaleza, incluyendo cooperativas, unidas en torno a
un proyecto comun (Vézina y Messier, de proxima publicacién). La innovacién
también es necesaria en lo que respecta a la financiacién para garantizar el creci-
miento de la cooperativa. Por lo tanto, el vinculo entre las finanzas personales de los
miembros y la capitalizacién de las cooperativas (Guérard, 1983) es un paso adelan-
te, como lo es la inclusién de miembros de apoyo financiero (Girard y Vézina, 2002;
Tadros y Malo, 2003) que aporten recursos a las nuevas cooperativas formadas por
multiples partes interesadas. Por ultimo, la gran variedad de formas de grupos vo-
luntarios de organizaciones de pequeno y mediano tamano (Hugron y Malo, 1997)
hace pensar que es posible ampliar la gama de opciones ofrecidas al desarrollo coo-
perativo en su fase de crecimiento. Por ejemplo, se puede adoptar el modelo capita-
lista de franquiciador-franquiciado. Sin embargo, este modelo debe ser adaptado al
contexto cooperativo a fin de proporcionar al franquiciador, por ejemplo, un repre-
sentante de gobernanza democrético de los franquiciados. En suma, siempre hay
procesos de adopcién-adaptacion en la trayectoria de la difusién de una innovacién
cooperativa (Malo, Camus y Audebrand, 2007) y ese proceso incluye un riesgo de
«declive cooperativo».

3.3. Tensiones en la fase de declive de las cooperativas

Observamos una fase de declive cooperativo cuando se produce una inversién
(Vienney, 1980b) o un cambio (Coté, 1992; Giroux, 1993) en la relacién entre los
miembros del grupo y la empresa a favor de esta tltima. Esta inversion puede tener
lugar tanto en el nivel de la federacién como en el de la cooperativa. Esta situacién
también da lugar a una determinacién funcional del drea estratégica (Desforges,
1980). Las opciones estratégicas y las transferencias tecnoldgicas parecen neutrales
pero ocultan relaciones de dominio (Lévesque, 1980b). La estrategia de creaciéon de
valor es entonces una estrategia de estandarizacion a través de la imitacién del em-
presario capitalista (Malo y Vézina, 2004).

La integracién de medios en el seno de un sector cooperativo o la concentracién
de medios como resultado de fusiones sucesivas (de cooperativas bdsicas, de federa-
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ciones territoriales) necesarias para racionalizar actividades, tienen prioridad sobre
la puesta en comun de recursos de una manera asociativa. Son por lo general los an-
tiguos movimientos cooperativos los que se han transformado de este modo en gru-
pos sectoriales sobre el modelo de empresas capitalistas privadas globales. Practica-
mente, todos los antiguos movimientos financieros y agricolas (bancos y seguros) se
han convertido asi en cooperativas o en holdings mutualistas (Coté, ed., 2001), en
grandes grupos cooperativos o mutualistas (Vézina, 2003) que controlan filiales
cuyo estatus es capitalista, de ahi la expresion «holdings coopitalistas».

Presiones en el entorno competitivo, las demandas econémicas, la necesidad de
asegurar la viabilidad de la empresa reduciendo costes, incluyendo los tangibles e in-
tangibles de la democracia, son algunas de las muchas razones dadas para legitimi-
zar, por ejemplo, la reingenieria de los procesos empresariales, transformando no
s6lo las relaciones de consumo y produccidn, sino también la relacién de propiedad
(Malo, 2001). Puede seguir existiendo un grupo sectorial, pero su gobernanza ya
estd integrada con una gestion a su vez firmemente ocupada por mecanismos de es-
tablecimiento de metas y control del rendimiento. Las relaciones entre los jefes de
filiales y la oficina central del grupo cooperativo son importantes y estdn vinculadas
al logro de los objetivos de funcionamiento. Por lo tanto, nos estamos alejando de
una planificacién cooperativa de las actividades subsidiarias que tienen el cardcter
de integraciones cooperativas (frente a la de empresa) (Angers, 1974 y 1976). Cuan-
do la cooperativa pone en préctica este tipo de modernizacion basada en regulacio-
nes de la industria, el poder en la asociacién tiende a moverse hacia la cima, hacia
una junta directiva que desempena un papel similar al de un grupo capitalista.

En el émbito de la gobernanza, el poder de los miembros sobre la empresa es in-
cluso mas débil que en la empresa capitalista. De hecho, aunque la organizacién en
la cima del holding sigue siendo de cooperativa, y aunque la estructura de asociacién
siga existiendo y esté activa, permitiendo producir proyectos «locales» (Avon y
Malo, 1994), esta clase de estructura de responsabilidad social no es suficiente para
darle control sobre la empresa. Estamos asistiendo por lo tanto a una disociacién
cooperativa de la estructura de asociacién y de la estructura de empresa y a su
«reasociacion instrumentalizante». La asociacidn estd, en cierta forma, sujeta a la
empresa, ella misma subordinada a las reglas del mercado. Luego viene una selec-
cién de miembros, por la empresa, basada en sus propias actividades seleccionadas
(Vienney, 1980b). Estas actividades seleccionadas reciben prioridad segun su contri-
bucién potencial a mejorar la posiciéon competitiva en lugar de su impacto sobre
una transformacién social potencial.

Evidentemente, reestructurar tendrd un efecto sobre la perspectiva estratégica.
Sin una estructura que fomente la expresion de las maltiples racionalidades de la
asociacion, la estrategia cooperativa estard condenada a reflejar una tnica racionali-
dad que respalda una légica de empresa dominada por la busqueda del «mejor ca-
mino tnico» (Desforges, 1980). Esto incluso puede llegar a ser tranquilizador para

Ekonomiaz N.° 79, 1e cuatrimestre, 2012



LA ESCUELA DE GESTION COOPERATIVA DE MONTREAL Y EL ESTUDIO DE LAS TENSIONES EN LA EVOLUCION ...

una tecnoestructura formada en un estilo de gestién capitalista (Desforges, 1980)
que se encuentra muy activo en esta fase de declive cooperativo. El drea estratégica,
que es como decir la gama de posibles opciones, es determinada a continuacién Gni-
camente por criterios derivados de los asuntos que preocupan a la empresa. La toma
de decisiones estratégicas y el proceso estratégico ya no se practican en una dindmica
de participacién-concertacion entre los miembros. Las consultas mediante encues-
tas, han sustituido a la concertacién y a los comités que solian promover los vincu-
los entre miembros (Giroux, 1992). Una direccion de la empresa, mds que por el li-
derazgo de la asociacion, se conforma por una tecnoestructura formada en escuelas
de negocios y un polo técnico-administrativo controlado por expertos externos que
se inspiran en una racionalidad organizativa y econémica, y dominan de ahora en
adelante las estructuras cooperativas y controlan el poder de las mismas.

Este declive de la democracia cooperativa crea una tension en la economia social
porque pone en cuestién la pertenencia de los grupos cooperativos a un movimien-
to en una época en que nuevas cooperativas multi-partes interesadas (stakeholders)
estdn promoviendo una democracia mds inclusiva (Malo y Richez-Battesti, 2010).
Deberiamos recordar que, en el modelo organizativo de la economia plural, la forma
de cooperativa se encuentra a medio camino entre la sociedad civil organizada (la
forma asociativa «A») y el mercado organizado (la forma empresa «B»). La coopera-
tiva representa un equilibrio, necesariamente inestable, entre los dos (Malo, Camus
y Audebrand, 2007). En la fase de declive de la cooperativa, la relaciéon original A>B
se convierte por lo tanto en B>A, existiendo el riesgo de ver a A desaparecer comple-
tamente. Una mutacién de las cooperativas de esta naturaleza conduce a un poder y
control completo (empowerment) de la empresa sobre la asociacién (Coté, 1992). El
abandono del régimen juridico de cooperativa a favor de un régimen juridico capi-
talista que no implica ninguna salvaguarda democritica revela el final de un lento
proceso de «descooperativizacién» y el fin de la agrupacién cooperativa de recursos.
El grupo cooperativo devenido asi capitalista estd simplemente insertado en merca-
dos, atraido por la globalizacién, sin un anclaje en sociedades civiles territorializa-
das. El isomorfismo institucional ha desempefiado plenamente su papel, a pesar de
la resistencia que los miembros de la cooperativa fueron capaces de desplegar y de
una dindmica de protesta-liderazgo de algunas cooperativas miembros.

3.4. Tensiones en la fase de renovaciéon cooperativa

En el proceso ideal de desarrollo cooperativo, no hay necesidad de ocasionar
una renovacién cooperativa. Un holding de cooperativas que supervise a sus filia-
les por medio de una planificacién cooperativa (Angers, 1976), convirtiéndolas en
auténticas integraciones cooperativas (Angers, 1974) en lugar de simples centros
de beneficio, seria capaz de garantizar el vinculo de uso entre las cooperativas y
sus miembros (Coté, 1992). Tendria como resultado una preocupacién por las ne-
cesidades de los miembros (Giroux, 1992) y la gestién de nuevas necesidades (Lé-
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vesque, 1980a) intensamente sentidas por ellos mismos o por su comunidad. Este
reconocimiento de la multiple racionalidad de la asociacién (Desforges, 1980)
ayudaria a elegir actividades estratégicas, productos, servicios y modalidades de
suministro. De hecho, si la planificacién cooperativa pudiera hacerse en un circui-
to cerrado, no habria necesidad de una nueva coaccién igualitaria mutua que per-
mita un ajuste reciproco de relaciones de actividad (Vienney, 1980b). Sin embar-
go, como lo muestra la entrada de un sector cooperativo en una fase de declive
cooperativo, las cooperativas forman un sistema abierto. Como subsistema, sus
reglas son parte de un sistema dominante de reglas que no tienen por qué ser coo-
perativas (Vienney, 1980).

Encontraremos por lo tanto tres tipos de cohesidon: cohesidon entre miembros,
cohesion entre asociacion y empresa, y cohesidn estratégica entre cooperativas y
contexto empresarial competitivo (Coté, 2003). Esta gestion del equilibrio coope-
rativo (Coté, 2009) es importante y algunos holdings cooperativos parecer estar te-
niendo mads éxito que otros (Coté, 2001a, 2001b; Poulin y Tremblay, 2005). Aun-
que es importante llevar a cabo algunos arbitrajes cooperativos que fomenten la
busqueda de un nuevo equilibrio cooperativo a fin de alcanzar un minimo de ren-
dimiento econdmico mientras se mantiene el vinculo de uso (Coté, 1992), tam-
bién observamos situaciones en las que hay que encontrar vias de reequilibrio
(Malo y Vézina, 2004). Pero la renovacién cooperativa es muy diferente depen-
diendo de si las organizaciones cooperativas se encuentran en un campo que esta
experimentando una institucionalizacién (financiacién solidaria) o en un sector
plenamente institucionalizado como el sector financiero (banca y seguros). En
efecto, la necesidad y la forma de reequilibrar la relacién entre innovacién y estan-
darizacién serdn diferentes. Aunque sigue siendo posible una estrategia centrada
en la innovacién, también puede tomar forma una delicada combinacién de pro-
cesos de innovacion y estandarizacién en una estrategia de hibridacién (Malo y
Vézina, 2004).

La estrategia centrada en la innovacién favorecerd un segmento de usuarios
de destino que son sensibles a ciertos valores s6lidos (consumo responsable).
Este segmento de usuarios puede llegar a hacerse mds grande a medida que estos
valores, al igual que los valores econdmicos, atraviesen un proceso de globaliza-
cién. La estrategia de hibridaciéon serd la de la cooperativa generalista evolucio-
nando en un segmento geografico mas estrecho pero dirigido a todo el mercado.
El desarrollo cooperativo por hibridacién procederd internamente a arbitrajes
entre las necesidades de los diferentes segmentos atendidos (por ejemplo, los pe-
queiios, medianos y grandes ahorradores). La cooperativa que adopta la estrate-
gia de hibridacién, sin embargo, corre el riesgo de encontrarse a si misma en la
fase de declive cooperativo si, para adaptarse a las fuerzas del mercado, su oferta
no logra reincluir ciertas categorias de miembros excluidos de la oferta capitalis-
ta. Esta es la razén por la que es posible una renovacién cooperativa cuando un
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grupo sectorial cooperativo, cuyos procesos de negocio tuvieron que ser estan-
darizados, descentraliza la funcién de innovacién al nivel de unidades bdsicas
(cooperativas). Estas pueden beneficiarse por lo tanto de alguna flexibilidad
para innovar, en particular en la forma de establecer contacto con nuevos, aun-
que a veces excluidos, grupos de actores en su comunidad o en su territorio (Bé-
rard y Malo, 2002). En esta fase de renovacién, lo mas importante, asi como lo
mds dificil, es lograr crear una estrategia de creacién de valor en la que el valor
creado no sélo sea econémico sino que también esté basado en valores sociales.
En este sentido, la postura estratégica adoptada por las cooperativas es funda-
mental (Vézina y Malo, de préxima publicacién).

Si cada posicién competitiva cooperativa requiere una perspectiva de transfor-
macién social, es mediante la creacién de una combinacién dnica de recursos y
competencias, en torno a esta perspectiva y en vista de esta posicion, como la reno-
vacion cooperativa adquiere una dimensién estratégica, en lugar de limitarse a un
simple «barnizado cooperativo». En este caso, la relacién de ciudadania (Malo,
2001) es mds profunda que el enfoque filantrépico ya que permite la reintegraciéon
en la actividad econémica de estos actores marginados por el capitalismo y por el
coopitalismo. Sin embargo, estas tendencias de gestiéon (algunos las llamarian mo-
das) como cultura empresarial, ética empresarial, responsabilidad social corporativa
y desarrollo sostenible, son consideradas por algunos grupos cooperativos como
oportunidades para reconectar con su identidad cooperativa «asociacién-empresa»
(Belhouari et al., 2005). Basandose en los valores que subyacian a los principios fun-
dadores de las cooperativas, la solidaridad (Malo y Tremblay, 2004) y principalmen-
te la identidad cooperativa democrética (Malo y Bérard, 2009) a través de la partici-
pacién (Giroux, 1992), son entonces concebidas como una dimensién integrada de
la estrategia cooperativa, o incluso como una parte constituyente de su ventaja
competitiva (Coté, 2001a; 2001b).

Los sectores cooperativos, nuevos y antiguos, parecen entonces capaces de
proponer un modelo de desarrollo alternativo que combine la légica territorial y
sectorial, la gobernanza democrdtica y la gestion econémica (Malo y Richez-Bat-
testi, 2010) asi como configuraciones de asociacién entre actores cooperativos y
no cooperativos (Vézina y Legrand, 2004; Malo, 1997). Estos nuevos modelos or-
ganizativos basados en vinculos y asociaciones diversas responden a las sinergias
tradicionales entre movimientos asociativos, cooperativos y laborales (Martel y
Lévesque, 1995). Sin embargo, este modelo integrador es sometido de nuevo a re-
visién a medida que se establecen nuevos vinculos entre empresas sociales y coo-
perativas tales como el apoyo de las cooperativas a las organizaciones microfi-
nancieras centrdndose en los microemprendedores (Ignatieff y Malo, 1997;
Lapoutte y Malo, 2004). Las tecnologias de asociacion participan por lo tanto en
el surgimiento y refuerzo de las relaciones de asociacién (Lévesque, 1980b), contri-
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buyendo de ese modo a la renovacién cooperativa al proponer una nueva forma
de equilibrio cooperativo.

4. HACIA UN MODELO INTEGRADOR DE TENSIONES EN EL DESARROLLO
COOPERATIVO

En este apartado hacemos uso del trabajo de Audebrand y Malo (2010) y otras
contribuciones sobre familias de tensiones a respuestas generales y especificas a la pre-
sencia de éstas (Audebrand, 2008; Malo, Camus y Audebrand, 2007) para analizar la
presencia de este fendmeno en el desarrollo cooperativo. Estas aportaciones se inspi-
ran en una larga tradicién basada en la obra de Mikhail Bakhtin. Segtin Bakhtin
(1981), todo fendmeno social es el producto de una tensién dialdgica entre fuerzas
centrifugas y centripetas. La palabra centripeta viene del prefijo latino centrum, centro,
y del sufijo petere, buscar, mientras que la palabra centrifuga estd formada por el sufijo
fugere, huir. La expresion tension dialdgica designa la presencia de dos polos (fuerzas o
tendencias) que son opuestas y complementarias al mismo tiempo. La forma mads ge-
neral de tension entre fuerza centrifuga y fuerza centripeta no es de confrontacién o
antagonismo como sostienen los defensores de un enfoque dialéctico hegeliano, sino
mas bien un didlogo, entre actores y actuantes pasados, presentes y futuros.

Por lo tanto, queremos mostrar que las tensiones en el desarrollo cooperativo pre-
sentan rasgos genéricos que manifiestan su pertenencia a una de las tres familias basicas
de tensiones (Baxter y Montgomery, 1996): estabilidad y cambio, integracién y separa-
Cion, cierre y apertura. Las reacciones de los actores a estas tensiones son diversas ya que
la atencion puede estar en el polo que representa la fuerza centripeta, o a la inversa, la
fuerza centrifuga, o ambas (Audebrand, 2008; Audebrand y Malo, 2010). A propésito,
parece haber una respuesta especifica a cada tension: acuerdo en respuesta a la tensién
estabilidad-cambio; definicion y vigilancia de limites como respuesta a la tensién inte-
gracion-separacion; y educaciéon como respuesta a la tension cierre-apertura (Malo, Ca-
mus y Audebrand, 2007). Queremos mostrar, utilizando estas nociones, qué respuestas a
las tensiones proporciona la Escuela de gestion cooperativa de Montreal.

En general, la tension entre estabilidad (fuerza centripeta) y cambio (fuerza cen-
trifuga) refleja la tensién entre la necesidad de preservar un estado estable y cons-
tante y la necesidad de desarrollar o modificar una situacién. Esta tension estd ahi en
el fundamento mismo de la cooperacién y el desarrollo cooperativo. Es la tension
entre el proyecto ideado y el proyecto puesto en la prictica, es una tension de inser-
cién del proyecto cooperativo en el mercado o de insercién del proyecto sonado de
cambio social en el dmbito del Estado. (Desroche, 1976; Malo, 2003) o, en palabras
de Vienney (1980a), la tension entre el papel del agente de adaptacion y el papel del
agente de transformacion. Existe tensién entre la determinacion funcional y la de-
terminacién genética del drea estratégica cooperativa (Desforges, 1980). Coté (2003)
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hace referencia a tensiones entre cohesién cooperativa y cohesion estratégica mien-
tras que Malo y Vézina (2004) hacen hincapié en la tension entre estandarizacién e
innovacion.

La tension entre integracion (fuerza centripeta) y separacion (fuerza centrifuga)
refleja por lo general la tension entre la necesidad de integrarse en un todo y la nece-
sidad de distanciarse de este todo. En las cooperativas, esta tension estd relacionada
con los arbitrajes entre individuo y comunidad, persona y sociedad, conexién y au-
tonomia, local y global, control y resistencia, asi como inclusién y exclusién. Tam-
bién estd presente una dindmica de integracién-separacion en el desarrollo coopera-
tivo. La encontramos en la relacién entre la estructura empresarial y las redes de
asociacion (Desroche, 1975), entre el papel de director de empresa y el papel de lider
de asociacién (Tremblay, 1980), entre estructura de empresa y estructura de asocia-
ciéon (Malo, 1983), y entre el papel de las mujeres miembros como activistas coope-
rativistas y como clientes (Malo, 1991). La capitalizacién de la empresa y la capitali-
zacién del fondo de pensiones de los miembros (Guérard, 1983) asi como la
configuracién de gestion (el poder «en» la empresa) y la configuraciéon de gobernan-
za (el poder «sobre» la empresa») (Malo 2006) también pueden ser interpretadas
como tensiones de integracion - separacion.

Grdficon°1. NATURALEZAY NIVEL DE TENSIONES EN EL DESARROLLO
COOPERATIVO

integracion/
separacion
A

inter-cooperativa

intra-coopgrativ.

“centripeta/
centrifuga

infra-cooperatiya

cierre/
apertura estabilidad/

cambio

Fuente: Adaptado de Audebrand (2008).
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La tercera familia de tensiones tiene que ver con el cierre (fuerza centripeta) y la
apertura (fuerza centrifuga). En general, esta familia refleja la tension entre la necesi-
dad de desvelar informacién y comunicarse con el exterior y la necesidad de proteger
o retener informacién. Este tipo de tension se refleja particularmente en los modos de
razonamiento mds o menos capitalistas o cooperativos (Vienney, 1980a) y en la in-
fluencia de una racionalidad instrumental (mejores medios para alcanzar una meta)
que es algo tnica en el caso de la empresa y algo mdltiple (varias metas) en el caso de
la asociacién (Desforges, 1980). La tension cierre-apertura también se refleja en las re-
laciones impregnadas principalmente de dominio o en las relaciones de asociacion
(Lévesque, 1980b). La tensién dialdgica entre cierre y apertura se manifiesta también
en procesos organizativos sesgados por la consulta o sesgados por la concertacion,
cuyo efecto es una simple «opinién» dada en el proceso estratégico o, a la inversa, una
participacién efectiva en el propio proceso de toma de decisiones (Giroux, 1992).

Las tres tensiones fundamentales se encuentran en todas las formas de relacio-
nes entre actores y también en los actuantes implicados. Existen a diferentes niveles
de andlisis de desarrollo cooperativo: individuos (por ej. la dindmica infracooperati-
va), organizaciones (por ej. la dindmica intracooperativa e intercooperativa), reglas
o instituciones (por e¢j. la dindmica extra-cooperativa) asi como movimientos/acto-
res sociales (por ej. la dindmica supracooperativa) poniendo en juego antiguas y
nuevas relaciones sociales (gréfico n° 1). Evidentemente, en la realidad, estos niveles
son interdependientes. Sin embargo, como lo demuestra el cuadro n° 2, dependien-
do de la fase de desarrollo cooperativo, algunos de ellos parecen ser mds estratégicos.

Cuadro n°2. MODELO DE TENSIONES EN EL DESARROLLO COOPERATIVO

SURGIMIENTO CRECIMIENTO DECLIVE RENOVACION
Dindmica Infracooperativa Intercooperativa Extracooperativa Supracooperativa

Viejos y nuevos

Individuos que Organizaciones Reglas (principios)  actoresy
Tensiones participan en la que participan en  de la innovacion y movimientos
entre creacion de la la difusién de reglas de los sociales

innovacién innovaciones mercados cooperativos y no

cooperativos

Familia de . Integracion/ Estabilidad/ E/C
. Encierro/apertura ., . 1/S
tensiones Separacion Cambio E/A

. Nuevo modelo
Sector socio-

Desarrollo , Desarrollo social de
. . econémico g
Territorio cooperativo . «coopitalista» del desarrollo en
o cooperativo X L
comunitario local . mercado global dreas solidarias
nacional "
especificas

Fuente: Elaboracién propia.
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Por lo tanto, el nivel de andlisis de las tensiones entre individuos aparece como
preponderante en la fase de surgimiento de la cooperativa. Antes de ser intracoopera-
tiva, la dindmica relacional es de hecho infracooperativa y concierne a los individuos
que fundaron una nueva organizacién. Antes incluso de que se manifieste la tensién
entre liderazgo de la asociacion y direccion de la empresa (Tremblay, 1980), observa-
mos, por ejemplo, una tensién entre la visiéon del emprendedor social individual for-
mado en una escuela de negocios y la vision del asesor para el desarrollo de cooperati-
vas formado en un programa académico de desarrollo econémico comunitario, que
refleja una tension entre una légica sectorial y una logica territorial (Malo y Richez-
Battesti, 2010). En respuesta a este tipo de tension, algunos recomendarian que el de-
sarrollo cooperativo se encerrara en la «légica social territorial comunitaria» y otros, la
apertura a la «ldgica social sectorial empresarial», siempre y cuando, no obstante, que
la apertura estuviera acompanada de la promocién de la educacién cooperativa. Ello
implica el papel importante de asesoramiento que adoptan algunos banqueros de la
economia social y solidaria para con los emprendedores solidarios a fin de conducirles
hacia la forma colectiva de iniciativa empresarial (Vézina y Legrand, 2004).

En la fase de crecimiento cooperativo, las tensiones se mueven a nivel intracoo-
perativo pero también segtin una dindmica intercooperativa. De hecho, hay que lo-
grar el crecimiento, no sélo para una cooperativa en particular, sino para todo el
sector cooperativo por medio de una federacién dnica capaz de generar una capaci-
dad sectorial estratégica. El espacio de referencia es entonces un gran territorio. En
esta fase, el andlisis pasa al nivel de tensiones dentro y entre organizaciones. Aunque
la estructura de asociacién del sector estd vinculada a la gobernanza, la estructura de
empresa del sector estard vinculada a las actividades/funciones compartidas entre las
organizaciones miembros y la federacién (Malo, 1982b). Esta tension de separacion-
integracion se refleja en las opciones estructurales en términos de division de trabajo
y coordinacién entre las cooperativas y su joven federacién. En respuesta a la ten-
sioén de integracidn-separacidn, los actores tendrdn estrategias para delimitar territo-
rios y controlar los limites para asegurar su identidad cooperativa. Se movilizara una
protesta del liderazgo (Desroche, 1975) para defender no sélo la autonomia frente a
un enfoque federativo centralizado sino también para promover la superioridad de
un modelo cooperativo dentro de un sector cooperativo plural (Malo, 1980).

En la fase de declive, que es dificil de evitar debido a que las cooperativas hacen
negocios dentro de una economia de mercado capitalista, hace su aparicién una di-
ndmica extra-cooperativa. El andlisis se mueve en el campo de las tensiones entre re-
glas, incluso cuando la regulacion de las fuerzas de globalizacion se produce fuera
del campo de los estados. En esta fase, las tensiones ataiien, por un lado, fundamen-
talmente a las relaciones entre reglas cooperativas basadas en valores y principios
cooperativos. Las reglas capitalistas basadas en valores y principios liberales de mer-
cado, reglas de «proteccién» nacional y reglas competitivas internacionales asi como
regulaciones, desregulaciones y tensiones de re-regulacion (de reguladores publicos
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a privados como lo demuestra el crecimiento de la industria de certificaciéon y en
particular el poder de las agencias de notificacién) también muestran tensiones ex-
tracooperativas. La identidad cooperativa se puede ver acosada por amenazas de al-
gunos sectores que evolucionan en mercados competitivos globalizados. En esta
fase, la tension entre estabilidad y cambio alcanza su méximo nivel. La atencién se
puede centrar entonces en el cambio, un cambio que puede ser radical y conducir a
las cooperativas en una direccion estratégica diferente (Giroux, 1993; Coté et al.,
2001; Poulin y Tremblay, 2005). Por otro lado, en una buisqueda de estabilidad, pue-
den ser necesarios los arbitrajes cooperativos, una forma de acuerdo, para mantener
un equilibrio cooperativo (C6té, 1992). Una mutacién parcial, por ejemplo en for-
ma de holding de cooperativas (Coté, 2001), demuestra un proceso de acomodaciéon
por adopcién/adaptaciéon (Malo, Camus y Audebrand, 2007) del modelo capitalista
centrandose en el rendimiento econémico (Malo y Richez-Battesti, 2010). Sin em-
bargo, esta evolucion se produce cuando el modelo de economia financiarizada glo-
bal segrega la critica de los movimientos sociales.

Existe una crisis no sélo de capitalismo sino también de cooperativismo institucio-
nalizado que estd casi fuera del campo cooperativo. Pero las crisis fomentan la revisién
de las ideas. Por lo tanto, en la fase de renovacion de la cooperativa, el nivel de analisis
pasa a la dindmica supracooperativa. Las tensiones tienen que ver con las relaciones en-
tre movimientos/actores sociales de diferentes esferas de la economia plural (Estado,
mercado y sociedad civil), poniendo en juego antiguas y nuevas relaciones tales como las
relaciones asociativas (Lévesque, 1980b). La tension entre cambio y estabilidad es incluso
mds determinante. Vincula lo instituyente y lo instituido (Desroche, 1976 and 1980; Lé-
vesque, 1981), significado y poder (Lévesque, 1982), utopia e ideologfa (Malo, 2003), in-
novacion social y transformacién social. Un tipo de tensién integracién-separacion tam-
bién caracteriza las relaciones entre la economia social nueva y antigua (Lévesque, Malo
y Girard, 2001) traducidas, entre otras cosas, en la oposicion entre los holdings de coope-
rativas de una Gnica parte interesada y dirigidas por una légica sectorial dominante; y
por otro las nuevas cooperativas animadas por una ldgica territorial organizada en torno
a un régimen que a veces les permite integrar multiples partes interesadas (Malo y Ri-
chez-Battesti, 2010). Por tltimo, en el nivel supracooperativo, existe una tension cierre-
apertura que concierne a la postura estratégica de los actores/movimientos sociales. Es
una tension entre el interés general, expresada en una perspectiva compartida de trans-
formacion social que requiere la invencién de un nuevo contexto, y el interés particular
en el que la bisqueda de una posicién competitiva da por sentado el contexto dominan-
te (Vézina y Malo, de préxima publicacién). Ademds, aqui el tema en cuestion es la ca-
pacidad de equiparar recursos y competencias especificos como palancas para utilizar
una perspectiva comun en una ubicacién amplia, la de una red de movimientos/actores
sociales como posible agente de cambio social.

Algunos grandes grupos de cooperativas han perdido, durante su desarrollo, la
capacidad de ajuste reciproco y por consiguiente practican formas de exclusién. Por
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lo tanto, no es sorprendente que las tensiones en el desarrollo cooperativo, en lo que
respecta a su capacidad de renovacién, implique no solo una dindmica intracoope-
rativa sino también una dindmica supracooperativa. Dado que la cohesién social lle-
va implicita una capacidad de desarrollar la accesibilidad, empleabilidad, territoriali-
dad y democracia (Malo, Lévesque et al, 2001), esta capacidad estratégica no puede
obviamente encontrarse en una Uinica empresa, ni siquiera en una cooperativa. Da-
das las limitaciones del modelo cooperativo tradicional de una tnica parte interesa-
da (Malo y Richez-Battesti, 2010), no debe sorprendernos ver que se estén desarro-
llando nuevas formas de cooperativas de multiples partes interesadas (Girard y
Vézina, 2002) y ver nuevas configuraciones de asociacion y vinculo entre actores de
diferentes naturalezas (Vézina y Legrand, 2004). En esta fase es fundamental el desa-
fio de introducir una nueva coaccién igualitaria (Vienney, 1980b) que significa la
necesidad de desarrollar tecnologias de asociacién para fomentar relaciones de aso-
ciacion y no simplemente transferencias tecnolégicas que reproduzcan las relaciones
de dominacién (Lévesque, 1980b). Pero tanto si se trata de un antiguo sector coope-
rativo como de uno nuevo, desde la perspectiva de la renovacién cooperativa, la
cuestion sigue siendo la del modelo cooperativo como parte interesada de un nuevo
modelo de desarrollo social (Lévesque, 1982).

Al final, es importante reconocer que una tensién dialégica no es en si misma ni
positiva ni negativa. Sin embargo, adquiere un valor positivo o negativo de acuerdo
con las reacciones de los participantes y las mayores o menores consecuencias a lar-
go plazo que siguen a estas reacciones. Una tensién no implica necesariamente un
enfrentamiento entre actores. De hecho, una reaccién puede ser antagonista (actor
contra actor) o no antagonista (actor con actor enfrentados a un reto comdn). En
algunos casos, uno de los polos de una tensién puede ser suprimido o devaluado
con relacion a otro. En este caso, uno de los polos puede dominar a otro e imponer
su voz. En otros casos, los polos pueden entrar en conflicto abierto. A veces sucede
que los polos se encuentran a si mismos en una situacion de acuerdo provisional. De
un modo u otro, la existencia de una multitud de posibles reacciones para solucio-
nar las tensiones dialdgicas no garantiza la competencia de uno o varios actores para
elegir la reaccién apropiada (y en si misma, no existe una reaccién apropiada de ca-
racter absoluto). En este sentido, reaccionar a tensiones dialdgicas es como caminar
sobre huevos, un delicado acto de equilibrio.

5. CONCLUSION

Nuestra meta era aportar a la teoria del desarrollo cooperativo el fructifero con-
cepto de tensiones, teoria gestada en los trabajos de la Escuela de gestién cooperativa
de Montreal. En nuestra opinion, las tensiones constituyen un rasgo distintivo de
esta escuela de pensamiento que no han sido debidamente divulgadas hasta ahora.
Hemos presentado las tensiones en cuatro fases, en el orden en que aparecen en la
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vida de una cooperativa: surgimiento, crecimiento, declive y renovacién. Esta pers-
pectiva diacrénica nos ha permitido revelar las tensiones en la era de la globalizacién
de las pequefias cooperativas (primera fase), de las pequefias cooperativas que mu-
tualizan medios para convertirse en grandes sin perder su autonomia (segunda
fase), de las grandes cooperativas transformadas en holdings coopitalistas (tercera
fase) y de los nuevos y antiguos actores/movimientos cooperativos que participan en
la construccién de un nuevo modelo de desarrollo (cuarta fase).

A partir de las tensiones presentadas en cada fase, se ha descrito no sélo la dina-
mica intracooperativa sino también, de acuerdo con cada fase especifica, una dina-
mica infra-cooperativa (tensiones entre individuos), una dindmica intercooperativa
(tensiones entre organizaciones), una dindmica extra-cooperativa (tensiones entre
reglas) o una dindmica supracooperativa (tensiones entre movimientos/actores so-
ciales). Estas dindmicas dan lugar a debates contemporaneos sobre las convergencias
y divergencias entre iniciativa empresarial colectiva (democratica) y social (indivi-
dual), asi como sobre las tensiones entre la nueva economia social y la antigua eco-
nomia social. Expresan fundamentalmente una tensién entre los polos de «asocia-
cién» y «empresar.

En cada fase, en el nivel intracooperativo de una cooperativa grande o pequena,
es importante reconocer que las cooperativas se ven afrontando el triple desafio de
la cohesiéon cooperativa: cohesion de afiliacion, cohesion de asociacién-empresa y
cohesion estratégica (Coté, 2003). Para analizar la cohesion estratégica, el modelo de
cohesion estratégica sigue teniendo su relevancia en organizaciones de la sociedad
civil tales como las cooperativas, en el comercio justo (Malo, Audebrand y Camus,
2008). Sin embargo, no es suficiente tener en cuenta las tensiones existentes (Malo,
Audebrand y Camus, 2010). En la era de la globalizacién, las organizaciones de la
sociedad civil deben trabajar en la construccién, e incluso en la invencién del con-
texto estratégico (Vézina y Malo, de préxima publicacién), considerandolo como un
movimiento (Vézina, 1997). Por lo tanto, los modelos de tensién deben ser anadi-
dos al andlisis del desarrollo cooperativo.

El proyecto de la Escuela de gestiéon cooperativa de Montreal consistia en desa-
rrollar la especificidad de la gestion de una organizacién que es fundamentalmente
dialégica. Nuestra clasificacion de las tensiones en el desarrollo cooperativo, utili-
zando modelos de tensiones fundamentales, nos permitieron reforzar tanto el pos-
tulado de tensiones como rasgo distintivo de esta escuela de pensamiento y la com-
prension de las tensiones en el desarrollo cooperativo, cuando grandes y pequeiias
cooperativas operan hoy en un mundo en el que actividad y solidaridad se estan vol-
viendo globales. Nuestro debate de la gestién de tensiones en el desarrollo coopera-
tivo también presenta las convergencias y divergencias que existen en la forma de
reaccionar o responder a las mismas.
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