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Resumen

Este articulo retoma las reflexiones que se iniciaron en nimeros anterio-
res en torno al cooperativismo transformador. En las ediciones 245 y 246
de la Revista se pensé en torno a la historia pasada del movimiento, sus
tensiones creativas y el lugar de la formacién integral en la actualidad.
En estas pdginas se aborda la pregunta por el futuro y el papel que pue-
de jugar el cooperativismo en la transformacion a la que nos empuja la
crisis civilizatoria en desarrollo.

/Qué puede hacer el cooperativismo para acomodarse a las corrientes
contradictorias que configuran una transicion al porvenir? ;Cudnto de
su historia, de su identidad, de su gimnasia creadora puede adaptarse y
contribuir a un futuro humanista y solidario?

Las prdcticas y la historia de las entidades solidarias constituyen una
caja de herramientas fértil para transitar esta mutacion. Las construc-
ciones pasadas tienen vigencia para pensar el futuro siempre que se rea-
lice una adecuacion a las nuevas condiciones de la coyuntura histérica.
En estas lineas se analizan los principios, valores y algunas de las prdc-
ticas llevadas a cabo en estas entidades, que pueden servir para pensar
una salida solidaria, igualitaria y humanista.

Palabras Clave: Cooperativismo Transformador, Instituto Movilizador de
Fondos Cooperativos, Banco Credicoop, crisis civilizatoria, futuro.
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Resumo
O Cooperativismo Transformador e suas memérias do futuro

Este artigo retoma as reflexées iniciadas em nimeros anteriores em tor-
no do cooperativismo transformador. Nas edicdes 245 e 246 da Revista
refletiu-se sobre a histéria passada do movimento, suas tensées criativas
e o lugar da formacgéo integral na atualidade. Nestas pdginas, aborda-se
a questdo do futuro e o papel que o cooperativismo transformador pode
desempenhar na transformagdo para a qual nos impele a crise civilizatdria
em curso.

O que pode fazer o cooperativismo para se ajustar ds correntes contradito-
rias que configuram uma transicéo para o futuro? Quanto de sua histéria,
de suaidentidade, de sua capacidade criadora pode se adaptar e contribuir
para um futuro humanista e soliddrio?

A experiéncia da corrente que se identifica como cooperativismo transfor-
mador tem expressédo em suas duas entidades paradigmdticas: o Instituto
Movilizador de Fondos Cooperativos (IMFC) e o Banco Credicoop.

As prdticas e a histéria das entidades soliddrias constituem um rico reper-
tério de ferramentas para atravessar essa transformacéo. As construgées
passadas permanecem relevantes para pensar o futuro, desde que sejam
adequadas as novas condicdes da conjuntura histérica.

Nestas linhas sGo analisados os principios, valores e algumas das prdticas
desenvolvidas nessas entidades, que podem contribuir para a constru¢do
de uma saida soliddria, igualitdria e humanista.

Palavras-chave: Cooperativismo Transformador, Instituto Movilizador
de Fondos Cooperativos, Banco Credicoop, crise civilizatdria, futuro.

Abstract
Transformative co-operativism and its memories of the future

This article returns to the reflections initiated in previous issues on trans-
formative co-operativism. Issues 245 and 246 of the Magazine explored the
historical trajectory of the movement, its creative tensions, and the role of
integral education in the present. These pages address the question of the
future and the role that transformative co-operativism may play in the
transformation driven by the ongoing civilizational crisis.

What can co-operativism do to engage with the contradictory currents
shaping a transition toward the future? How much of its history, identity,
and creative praxis can be adapted to contribute to a humanistic and sol-
idarity-based future?
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revista

The experience of the current identified as transformative co-operativism is
embodied in its two paradigmatic entities: the Instituto Movilizador de Fon-
dos Cooperativos (IMFC) and Banco Credicoop.

The practices and history of solidarity-based entities constitute a rich reper-
toire of tools for navigating this transformation. Past constructions remain
relevant for thinking about the future, provided they are adapted to the new
conditions of the historical context.

These lines analyze the principles, values, and some of the practices developed
within these organizations, which may serve to envision a solidarity-based,
egalitarian, and humanistic path forward.

Keywords: Transformative cooperativism, Instituto Movilizador de Fon-
dos Cooperativos, Banco Credicoop, civilizational crisis, future.
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1. APROPOSITO DE LA IDENTIDAD, LA MEMO-
RIA'Y EL PROYECTO

Los cambios profundos y acelerados que atra-
viesan la vida colectiva interpelan a la huma-
nidad. En tal contexto, se despliegan ingentes
debates, luchas, creaciones, interrogantes,
apuestas y construcciones acerca del senti-
do de la vida, de la viabilidad de un destino
comun. A la par, las dindmicas de lo social re-
claman ingentes mutaciones para superar los
inminentes riesgos que se derivan del desen-
volvimiento del orden hegemonico, en crisis
y transicion.

Este escenario complejoy vertiginoso impacta
sobre todas las identidades y proyectos, que
son sacudidos en sus certezas, fundamentos,
justificaciones y perspectivas. Los cimientos
identitarios se ven desafiados, pues, frente a
los vientos intensos que preanuncian un cam-
bio de época.

La historia, la cultura y las précticas de las en-
tidades solidarias constituyen una plataforma
muy fértil y genuina para transitar esta mu-
tacién. El cambio resulta imprescindible para
asegurar la vigencia de los proyectos mientras
se debe operar una eficaz adecuacion a las
nuevas condiciones de la coyuntura histérica.

Sabemos que en torno al gran tema de las
identidades existen multiples perspectivas y
estudios, pero aqui nos interesa proponer una
reflexion desde nuestra propia experiencia,
en las intuiciones y saberes que parten de la
practica y vuelven al pensamiento. Esta expe-
riencia se expresa en la corriente que se iden-
tifica como cooperativismo transformador
(Gorini, 2008; Petriella, 2012 y 2013) y cuyas
dos entidades paradigmaticas son el Instituto
Movilizador de Fondos Cooperativos (IMFC)
y el Banco Credicoop. Ademds, también son
parte de esta construccion politica e institu-
cional distintas entidades nucleadas en dicho

Nos interesa proponer una reflexion
desde nuestra propia experiencia,
en as intuiciones y saberes que
parten de la practica y vuelven al
pensamiento. Esta experiencia se
expresa en [a corriente que se identifica
como cooperativismo transformador.

Instituto. A ese conjunto de instituciones lo
llamamos: Movimiento Cooperativo de Crédi-
to nucleado en el IMFC.

En el primer articulo de esta serie —“El coo-
perativismo transformador y sus tensiones
creativas. Resoluciones del pasado, creaciones
de hoy, desafios del porvenir” (Imen, 2025 a)-
proponemos un recorrido por la historia de
nuestro movimiento desde la fundacién de
la Primera Caja Mercantil, el 2 de febrero de
1918. Esta descripcion posibilita advertir una
dindmica compleja de continuidades y ruptu-
ras, proceso que nos permite adelantar laidea
de una identidad y un proyecto vivos.

En nuestro segundo articulo de esta serie
-“La Formacién Integral y el Cooperativismo
Transformador. Tensiones, construcciones y
desafios actuales” (Imen, 2025 b)- hicimos una
descripcion del escenario actual y las tenden-
cias contradictorias que, a la vez, amenazan y
potencian los fundamentos de nuestro enfo-
que y proyecto solidario.

La creacion y despliegue de las Cajas de Cré-
dito, la fundacién del Instituto Movilizador de
Fondos Cooperativos, la emergencia forzada
de los Bancos Cooperativos, la reconfiguracion
en un unico Banco Cooperativo nacional, las
respuestas a las crisis de 1989, de 2001 y las
actuales medidas para sortear la cuarta version
del neoliberalismo en Argentina constituyeron
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Se registra la continuidad del sentido
originario y esencial de esta cooperativa
con sus tres pilares integrales: I3
provision de un servicio eficaz y
eficiente; [a construccion de una
democracia protagonica y participativa
en relacion al modelo de gobierno y
gestion y, finalmente, el compromiso
con la construccion de un orden social
convergente y armonico con el ideario
de solidaridad, justicia y emancipacion.

posibilidades y obstaculos que se manifesta-
ron en nuestra propia historia.

Desde cierto punto de vista, la actual configu-
racién organizacional del Banco Credicoop y
las instituciones nucleadas en el IMFC vinie-
ron expresando formatos muy diferentes a lo
largo de su propia historia. Pero a la vez -muy
especialmente en el Banco Credicoop- se han
mantenido invariantes una serie de principios
y valores, de reglas y criterios, asi como de pa-
labras-clave que siempre han conformado, en
conjunto, una suerte de “guia para la accion”.

En primer lugar, se registra la continuidad del
sentido originario y esencial de esta coopera-
tiva con sus tres pilares integrales: la provision
de un servicio eficaz y eficiente; la construc-
cién de una democracia protagdnica y parti-
Cipativa en relacién al modelo de gobierno y
gestion y, finalmente, el compromiso con la
construccién de un orden social convergente
y armonico con el ideario de solidaridad, justi-
Ciay emancipacion.

En segundo lugar, de modo coherente, la ins-
piracion para sostener el sentido de nuestro

‘ revista
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cooperativismo debe traducirse a un modelo
organizativo congruente con nuestras opcio-
nes ético-politicas y culturales. En este senti-
do, nuestras sucesivas mutaciones tuvieron
criterios invariantes:

a. poner en el centro de las ocupaciones las
necesidades de las y los asociados/as. Es
para ellos/as y por ellos/as que la coopera-
tiva asume su existencia;

b. las y los asociados/as no sélo constituyen
el centro de la ocupacion de la cooperativa,
sino que son convocados/as a integrarse a
diferentes ambitos de participacion en la
vida cotidiana de la entidad;

¢. las y los trabajadores y trabajadoras son
invitados/as a un modelo organizativo y al
despliegue de procesos de trabajo colecti-
vo poniendo en marcha una configuracion
integral e integrada de los perfiles. La in-
tegralidad y la integracién suponen un in-
terjuego complejo, vivo y cambiante de los
planos comercial, operativo, de gestion y
politico-institucional;

d. los cuadros de direccién, tanto en el ambi-
to de empleados/as y funcionarios/as, asi
como en el de las y los dirigentes nacen
de la base de la organizacién y a la vez el
modelo de trabajo impulsado aspira a for-
mar un tipo de gestién participativo, eficaz
y transformador. La organizaciéon impul-
sa una suerte de “trayectoria interna” que
combina dos légicas: los recorridos indi-
viduales y el trabajo colectivo. Valen pues
tanto los niveles de compromiso, eficiencia,
conocimiento y evolucion de cada quién
como el aporte a una dindmica comun;

e. se integran —complejamente- ambitos de
intervencién dirigencial y de las y los traba-
jadores que se resumen en el concepto de
“participacion plenay pertinente”. Esta idea



se asocia a un modelo de trabajo colectivo
con niveles especificos de co-gestion;

f. se produce una imbricacién entre las Filia-
les del Banco —verdaderas casas coopera-
tivas— y los territorios donde éstas hacen
vida. Resulta de fundamental importancia
establecer relaciones profundas, genuinas
y reciprocas con la poblaciéon donde estd
cada Filial, sus entidades, organizaciones
y colectivos. También la Casa Central estd
convocada a desplegar en esta linea —inte-
gral eintegrada- sus vinculos y procesos de
trabajo.

Estos grandes ejes se han mantenido pre-
sentes en cada proceso de readecuacion
organizacional.

Desde luego, tales invariantes no se pueden
aplicar ni ocurren de modo homogéneo,
universal y simultdneo. Asi, pues, estas mu-
taciones suponen arduos esfuerzos de indole
cultural, politico, organizativo y pedagdgico.
Cambian los contextos y se suceden las gene-
raciones: tales dinamicas interpelan y convo-
can a un esfuerzo creador que permita ade-
cuaciones imprescindibles para superar los
obstaculos de cada etapa sin renunciar al sen-

Un primer rasgo de I3 identidad
corresponde a la esfera ético-politica:
|a cooperativa es portadora de un
conjunto de principios y valores
que operan cOMO UNa guia para la
accion. Hay un esfuerzo para contribuir
a la transformacion de Ia sociedad
en un sentido amplio.

tido de la cooperativa. En suma, estos elemen-
tos de la realidad —los cambios de escenarios,
el fluir de las generaciones y la propia evolu-
cién de la cooperativa— han sido estimulos
constantes para sostener un cooperativismo
vivo, invitado a transformarse a si mismo para
contribuir a transformar la sociedad. No es un
proceso lineal, esquematico ni previsible: re-
quiere una gran energia y paciencia para re-
inventarse colectivamente en cada coyuntura
particular.

La dimension histérica aparece como un as-
pecto que condensa una tradicion. Tal tradi-
cién configura una identidad que se expresa
en las acciones del hoy. A su vez, ese puente
entre pasado y presente también se proyecta
requiriendo una estrategia de cara al porve-
nir. Esta perspectiva “janica” puede invocarse
como “memoria del futuro”.

;Cémo pensar la “identidad cooperativa” des-
de esta concepcién dindmica y cambiante?
(Qué elementos permanecen, o deben per-
manecer, a lo largo del tiempo de modo de
tener claridad acerca de quiénes somos, qué
somos, a donde queremos ir, y en el mismo
sentido, quiénes y qué no somos y a dénde no
queremos ir? ;Qué elementos, por el contra-
rio, es imprescindible modificar, o abandonar?
;Cémo se procesa la dinamica de continuida-
des y rupturas que aseguren la vigencia de la
cooperativa? ;Qué novedades requieren origi-
nales creaciones?

Un primer rasgo de la identidad corresponde
a la esfera ético-politica: la cooperativa es por-
tadora de un conjunto de principios y valores
gue operan como una guia para la accién. Hay
un esfuerzo para contribuir a la transformacion

2 Jano es una divinidad de la mitologia romana, dios de los
comienzos y los finales, de las puertas, el tiempo y las tran-
siciones. Se le representa con dos caras, una que mira al pa-
sadoy otra al futuro
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Otro rasgo sustantivo de nuestro
cooperativismo transformador
establece que el abordaje y tratamiento
de la necesidad que Ia entidad se
propone satisfacer se plasman a traves
de una democracia protagonica y
participativa. El modelo a impulsar debe
interpelar a toda la comunidad solidaria:
empleados/as, funcionarios/as,
dirigentes/as, asociados/as y personas,
instituciones y colectivos vinculados
a la vida organizacional. De este modo,
los procesos y resultados se despliegan
con el mayor nivel de involucramiento,
eficacia, eficiencia y legitimidad.

de la sociedad en un sentido amplio. La coope-
rativa (en este caso, crediticia) es un proyecto
econdémico que rebasa largamente su funcién
financiera: el sentido que se le da a la entidad
solidaria va mas alla de prestar un servicio. Al
mismo tiempo, cabe sefalar que el objetivo de
proveer tal servicio tiene como fin satisfacer
una necesidad y no buscar el lucro.

Otro rasgo sustantivo de nuestro cooperativis-
mo transformador establece que el abordaje
y tratamiento de la necesidad que la entidad
se propone satisfacer se plasman a través de
una democracia protagénica y participativa.
El modelo a impulsar debe interpelar a toda la
comunidad solidaria: empleados/as, funciona-
rios/as, dirigentes/as, asociados/as y personas,
instituciones y colectivos vinculados a la vida
organizacional. De este modo, los procesos y
resultados se despliegan con el mayor nivel
de involucramiento, eficacia, eficiencia y legiti-

‘ revista
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midad. Este atributo expresa una complejidad
entre la l6gica del movimiento social y la em-
presa econémica y, al mismo tiempo, es una
marca distintiva y radicalmente diferente a la
|6gica jerdrquicay autoritaria que caracteriza a
una empresa capitalista.

El tercer atributo del enfoque transformador
es su traduccién organizativa, con todas sus
implicancias y en sus diversas dimensiones, a
proposito de las cuales nos introdujimos mas
arriba y retomaremos luego.

Estos atributos que se han sostenido a lo lar-
go de las sucesivas mutaciones histéricas de
nuestras entidades cooperativas son, desde
luego, un modo de organizar la empresa eco-
némica, pero, a su vez, contienen en su espi-
ritu un verdadero aporte civilizatorio. Estas
ideas que enunciamos sumariamente tienen
un profundo anclaje cultural, histérico, politi-
co, econémico, organizativo y pedagdgico.

A la vez, y afortunadamente, existen multiples
tradiciones de inspiracion humanista que con-
viven y confluyen con el legado cooperativista.

En tal sentido, asumimos los posibles aportes
del cooperativismo a un humanismo actuali-
zado. También damos cuenta de los propios
limites de nuestro proyecto solidario. Por un
lado, porque dentro del cooperativismo no
todas las creaciones tienen una misma aspi-
racion transformadora. Por otro, porque el
cooperativismo es una de las multiples expre-
siones sociales de formas solidarias de organi-
zacion colectiva.

Hay un cuarto rasgo que es muy desafiante. Se
trata de la capacidad de construir respuestas
coherentes (con la perspectiva ético-politica)
y eficaces (frente las coyunturas cambiantes)
alcanzando reinvenciones pragmaticas a la
vez que principistas que hagan viable la conti-
nuidad de la cooperativa.



Esto supone al menos dos cosas. En primer
lugar, hay claroscuros que conviven en cada
contexto y que es preciso captar, analizar e
interpretar para construir respuestas adecua-
das. Nunca los procesos son enteramente fa-
vorables o contrarios a la concepcién del coo-
perativismo transformador, y es preciso vis-
lumbrar -incluso en las coyunturas mas hos-
tiles— las posibilidades y oportunidades de la
accién cooperativa transformadora. Es asi que,
variando segun cada circunstancia, hay tanto
condiciones que limitan y que habilitan, que
restringen y que posibilitan, que son hostiles y
que son favorables al proyecto solidarista.

En segundo lugar, las respuestas deben ser
eficaces para asegurar una adecuacion a los
limites que nos pone el contexto sosteniendo
todo lo que sea posible el bagaje ético-poli-
tico y organizativo de la cooperativa. Pero la
eficacia, aqui también, se enhebra y despliega
con la democracia y la claridad sobre el sen-
tido de la entidad solidaria. Si analizamos los
sucesivos momentos criticos de nuestro movi-
miento hemos podido observar estos atribu-
tos: una claridad estratégica de la direccion,
una construccion colectiva de la respuesta, la
adecuacién organizativa bien diferenciada del
resto del sistema (financiero, en este caso) que
ha permitido en las diferentes circunstancias
salir airosos, creciendo en los ultimos casos,
respecto al periodo previo a cada uno de esos
momentos criticos.?

La identidad, asi, constituye un proceso que
presenta componentes esenciales e irrenun-
ciables, a la vez que condicionamientos varia-
bles de sucesivos contextos histéricos y, tam-

3 En la larga historia de las crisis nacionales que afectaron
al movimiento cooperativo, se registraron situaciones di-
ferentes. En los golpes de 1966 y1976 logramos sobrevivir
asumiendo diferentes costos en cada caso. Pero en las cri-
sis de los noventa —que culminé en 2001- asi como tras las
politicas regresivas del gobierno de Mauricio Macri nuestra
cooperativa sali6 fortalecida.

bién, la propia evolucién de la organizacion. En
€s0s procesos se van transitando experiencias
y se suceden generaciones que enriquecen la
historia de la entidad cooperativa. Ese caminar
es una fuente de evolucidn del proyecto y de
la identidad.

Pero, asi como hay posibilidades de que “los
vientos de la historia” constituyan un acicate
para crecer y reinventarse, también existe el
riesgo de que el proyecto de la cooperativa
sea abandonado. No esta asegurado de an-
temano el éxito en cada nueva etapa de la
evolucion de la cooperativa. Y ese es el gran
desafio del periodo que vivimos mientras este
texto es escrito.

En definitiva, la vitalidad de la identidad y la
vigencia del proyecto son un desafio perma-
nente, abriéndose a través de caminos que
permitan el enriquecimiento del acervo ya
mas que centenario de nuestra experiencia
cooperativista. Y también nos interpela a crear
en cada momento, adecuandonos coherente-
mente a circunstancias que nos trascienden,
nos atraviesan y nos desafian.

2.1. LA PERSPECTIVA TEMPORAL

El eje temporal que une memoria y futuro es
un andarivel por el que transita la evolucion
de nuestro cooperativismo. Tal idea temporal
tiende un puente entre pasado y futuro, dan-
do curso a un vaivén que tensiona, interpela,
convoca: supone ingentes esfuerzos de crea-
ciény disciplina consciente de cada integran-
te de la cooperativa y, sobre todo, colectiva.
La tarea a emprender es de todos y todas.
Pensar en clave de identidad y proyecto vi-
vos, mirando al pasado para reconocernos en
luchas y construcciones pretéritas, pero con
la vista puesta en el porvenir nos plantea un
gran desafio en clave de “sujetos colectivos”
convocados a sostener el proyecto del coo-
perativismo transformador. Es necesario ase-
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gurar la convergencia, el procesamiento y la
sintesis de las miradas entre generaciones.
En efecto, es imperioso poner en didlogo las
diferentes perspectivas generacionales para
sintetizar, imbricar y enriquecer el impulso
vital de la cooperativa.

Los cambios epocales que estamos transitan-
do y su acelerado despliegue obligan a redo-
blar los esfuerzos creadores.

Las mutaciones que ya estan ocurriendo se
pueden abordar por un lado analizando qué
cosas de la historia y el presente del coope-
rativismo constituyen acervos que, de algun
modo, pueden contribuir a la creacion de una
sociedad mas justa, libre, diversa, participati-
va. Dicho de otro modo, queremos pensar (y
sostener) puentes entre este acumulado his-
térico solidario y aquél futuro —incierto, im-
previsible, pero a la vez producto de la accion
humana- siempre en desarrollo. Se trata de
aportar construcciones que inspiren una nue-
va hegemonia. Un proyecto de mundo que se
diferencia de modo sustancial de las culturas y
modos organizacionales predominantes has-
ta este presente.

Esta direccion es desde hoy hacia el pasado y
hacia el porvenir a la vez. Y no podria ser de
otro modo, pues la posibilidad de incidir en
la creacion de otro futuro se apalanca -y sélo
puede apalancarse- en lo que ahora mismo
estamos sintiendo, diciendo, haciendo, sien-
do, construyendo, luchando, creando.

Por otro lado, se trata de avizorar —en me-
dio de las brumosas transiciones del presen-

- los elementos que se presentan como
novedades con sus desafios a cuestas: la ex-
pansién de la inteligencia artificial, la crisis
de la democracia, el cuestionamiento del sa-
ber académico, los cambios radicales en los

‘ revista
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Es necesario asegurar la convergencia,
el procesamiento y [a sintesis de las
miradas entre generaciones. En efecto,
es imperioso poner en dialogo las
diferentes perspectivas generacionales
para sintetizar, imbricar y enriquecer el
impulso vital de la cooperativa.

equilibrios de poder y los mapas inéditos de
la geopolitica, los cambios en los procesos
productivos y tecnolégicos, las configura-
ciones simbolicas y culturales, la emergencia
de nuevos sujetos o la reconfiguracion de
los viejos son algunos de ellos. La direccién
que proponemos avizorar, en cierto sentido
opuesta a la anterior, lanza una mirada al fu-
turo que va asomandose entre los pliegos
del presente.

Vivimos asi novedades que, destacamos espe-
cialmente, desafian todos los planos de la vida
social. Por cierto: no se trata de una novedad.
La historia humana ha demostrado con creces
gue ningun sistema social es permanente y
que las dinamicas colectivas ponen en marcha
procesos que generan transiciones historicas.
Y asi las realidades mutan sin cesar, y tal deve-
nir interpela a todas las identidades, a todos
los proyectos, a todos los sujetos.

El ejercicio, pues, que nos proponemos tie-
ne mucho de apuesta, bastante de hipdtesis,
y cierta dosis de audaces invenciones que se
asientan, en parte, en un acumulado histérico
y, en parte, en una lectura aguda del presente
y sus tendencias hacia el futuro. Ni mera adap-
tacion a las herencias del pasado ni pura in-
vencion: una compleja mixtura tensiona y de-
safia al proyecto cooperativista transformador.



2.2. EL COOPERATIVISMO, EL TIEMPO Y LAS
MUTACIONES IDENTITARIAS

La historia humana se despliega a través de
procesos de continuidad y ruptura complejos.
Hay un acumulado de adquisiciones, cons-
trucciones y aprendizajes que pueden tanto
prolongarse en el tiempo —si mantienen su vi-
gencia- como ser reformulados o, lisa y llana-
mente, desechados por haber sido superados
a partir de su propia evolucion.

El debate acerca de qué cosas son esenciales
del ser humano y cudles son atributos histori-
cos -y por tanto transitorios— constituye hoy
un punto fundamental de la batalla de ideas.

Desde nuestra perspectiva, un rasgo esencial
del ser humano es su naturaleza eminente-
mente social: la especie sélo pudo constituirse
a lo largo de su evolucién a partir de configu-
raciones colectivas capaces de superar los pe-
ligros naturales y, a la vez, dar respuesta a las
formas que asumen relaciones violentas entre
pueblos y territorios. Hay, contradictoriamente,
tendencias a la convivencia plural y fértil como
contra-tendencias de violencia e injusticia.

Aceptado este gran dilema civilizatorio, po-
demos esbozar una diferencia sustancial
entre ambas formas de convivencia. Sostene-
mos que mientras la naturaleza social del ser
humano no puede disolverse, la nocion de
competencia agdnica no estd inscripta en un
“ADN colectivo”aunque se reitere hasta hoy a
lo largo de la historia humana. La humanidad
puede evolucionar hacia formas solidarias de
convivencia. Ningun “fin de la historia” esta
escrito ni es posible preanunciar la victoria
de estas tendencias contradictorias. El coo-
perativismo apuesta a la instalacién de un
orden fraternal que si pueda superar la vio-
lencia como via para imponer puntos de vista
y ejercicios de poder de dominacion.

Esta hipdtesis evolutiva que sostenemos
desde nuestra mirada del cooperativismo no
constituye una verdad axiomatica, sino una
apuesta frente a otras perspectivas antago-
nicas que se fundan en un posicionamiento
ético-politico que reivindica el individualismo,
la competencia y la violencia como atributos
para una sociedad ideal en sus términos.

Las ideas y valores antagoénicos que estamos
advirtiendo son la expresién simbolica de una
pugna integral y ambas dimensiones -la ma-
terial y la simbélica- se han expresado histori-
camente en las disputas en torno a los modos
en que se organizan las sociedades: como se
produce, se distribuye y se apropia la riqueza
material colectivamente producida; como se
estructura el poder; y como se construye(n)
un(os) sentido(s) comun(es) y una(s) cultura(s).
M4ds precisamente, las grandes esferas de
la economia, la politica y la cultura han sido
campos interrelacionados donde conviven,
convergen y disputan proyectos y sujetos que
piensan, sienten, dicen y hacen segun sus res-
pectivas perspectivas. Por caso, mientras para
un punto de vista los valores legitimos que or-
ganizan a la sociedad son el individualismo y
la competencia, para otra mirada antagonica
son la solidaridad y la colectividad los pilares
de la vida comun. Y entre estos polos valora-
tivos antagonicos, se desenvuelven perspecti-
vas anfibias —por asi decir- que mixturan am-
bos polos dando lugar a multiples puntos de
vista, proyectos y sujetos.

El cooperativismo no es una tradiciéon homo-
génea ya que conviven en su seno experien-
cias con matices significativos. A su vez, el
cooperativismo debe coexistir con otros mo-
dos empresariales fundados en la légica del
lucro. Esta heterogeneidad de las propuestas
cooperativas y su antagonismo con la ldgica
de la ganancia le plantea al cooperativismo
transformador un conjunto de desafios.
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El cooperativismo debe coexistir
con otros modos empresariales
fundados enla logica del lucro. Esta
heterogeneidad de las propuestas
cooperativas y su antagonismo con
la logica de la ganancia le plantea al
cooperativismo transformador un
conjunto de desafios.

Maés alld de los elevados fines humanistas
que encarna el cooperativismo -y de modo
enfatico el cooperativismo transformador- su
despliegue ocurre en disputa, convivencia y
convergencia con proyectos diferentes y atin
antagonicos de la civilizacion fundada en y or-
ganizada para la ganancia.

En esa confrontacion compleja, el cooperati-
vismo va desplegando su propia identidad, y
haciéndola evolucionar junto a sus proyectos
creando, construyendo, y luchando. La dispu-
ta y los contextos, no sélo marcan las posibi-
lidades de expansién y evolucién del coope-
rativismo transformador, sino que establecen
limites, tensiones y contradicciones que atra-
viesan la vida de la cooperativa.

Ahora que vislumbramos el campo dinamico
y complejo que condiciona y desafia al coope-
rativismo podemos identificar qué aportes le
hace este movimiento a la sociedad del futu-
ro si, como sonamos, se logra ir instalando las
ideas de fraternidad, justicia, participacion y
diversidad que nos identifican como proyecto
y como practica.

3.1 EL COOPERATIVISMO ES 0 ESTA SIENDO?
REFLEXIONES SOBRE EL TIEMPOY LA IDENTIDAD

Proponemos reconocer algunos atributos
del cooperativismo construidos a lo largo de
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su historia que nacieron con la aspiracion de
aportar a la creacién de un mundo mas justo,
solidario y democrético.

A su vez, las experiencias que cimentaron el
rico camino del cooperativismo transforma-
dor fueron configurando una identidad viva,
con valores y principios irrenunciables, pero
con la flexibilidad que requiere adecuarse a
contextos que rebasan las posibilidades del
movimiento solidario.

Dicho esto, cabe preguntarse: ;hasta qué pun-
to es posible incidir en la configuracién del fu-
turo? ;y hasta qué punto el pasado determina
o condiciona las posibilidades del presente?
{Hay puentes entre el futuro y el porvenir?

La dimensién temporal y su incidencia en el
transcurso de los hechos, en la direccién y los
fundamentos de las acciones, en la influencia
sobre identidades y subjetividades han sido y
son materia de debate y de combate.

Asi, hay quién afirma que todo “pasado” es “pi-
sado”. Pero otras perspectivas sefialan que el
pasado deja huellas, es constitutivo de identi-
dades que se despliegan histéricamente, que es
imposible comprender qué o quién es alguien
(sea quién sea ese alguien) prescindiendo de su
propia experiencia, y que tal experiencia condi-
ciona, genera identificaciones, da una base de
certidumbre sobre una configuracion propia.

Dicho de otro modo, cada quién seria, en
parte, el producto de las creaciones y luchas
historicas vividas. Y seria, por tanto, una expre-
sion actual fundada en las victorias y derrotas
previas, en los sucesivos recorridos con sus
aciertos y sus desaciertos. Asi, si bien es cierto
que al pasado no puede retornarse, tal pasa-
do sigue vivo en las rememoraciones, identi-
ficaciones, oposiciones, antagonismos en que
una persona o una organizacion se reconoce.
También, frente a cada desafio del presente,



se rebusca en el pasado: luchas, creaciones,
herramientas que constituye(ro)n una refe-
rencia necesaria (pero nunca suficiente).

Por su parte el futuro“no llegd”, y toda preten-
sion de garantizar procesos y resultados proxi-
mos ha sido una empresa inviable.

Hay registro de esfuerzos que condujeron a
estrepitosos fracasos, asi como hubo movi-
mientos que permitieron avances hacia un
mundo mas justo, libre y democratico.

Esta imposibilidad de asegurar el futuro no im-
pide que ese tiempo por venir sea una inspira-
Cion para sofar y para actuar. Eduardo Galea-
no, nos propone una metafora muy luminosa a
propésito de la utopia con una idea moviliza-
dora de futuro: “La utopia esta en el horizonte.
Camino dos pasos, ella se aleja dos pasos y el
horizonte se corre diez pasos mas alla. j;Enton-
ces para qué sirve la utopia? Para eso, sirve para
caminar.” Pero ese camino no se hace ni desde
un vacio histérico ni desde la neutralidad ética:
el camino se recorre entre obstaculos y desa-
fios, y también entre suefios y proyectos.

El cooperativismo es una expresion
de la sociabilidad del ser humano:
nace de la natural predisposicion

de convivir para afrontar los peligros
y construir lo comin. ;Qué es lo
especifico del cooperativismo que

nace de su historia, se practica
en el presente y puede proyectarse
3 un futuro mucho mas democratico,
justo y solidario?

El presente —que es lo que efectivamente
ocurre- esta, de algun modo, atravesado
por las herencias del pasado y las apuestas
al porvenir.

El cooperativismo es una expresién de la so-
ciabilidad del ser humano: nace de la natural
predisposicion de convivir para afrontar los
peligros y construir lo comun. ;Qué es lo espe-
cifico del cooperativismo que nace de su his-
toria, se practica en el presente y puede pro-
yectarse a un futuro mucho més democratico,
justo y solidario? Veamos algunas notas de lo
que podemos definir como “memoria del fu-
turo”. O cédmo -en esa primera direccidon que
sefaldbamos arriba- el cooperativismo puede
aportar al futuro.

En tiempos brumosos y criticos las transicio-
nes expresan tendencias de crisis de lo exis-
tente y la emergencia de novedades que pue-
den desenvolverse como profundos cambios
en perspectiva. En efecto, la aparicién de sin-
tomas de descomposicién social, la profundi-
zacion del ejercicio de la violencia, la opresion
y la estigmatizacién conviven con luces de
otra vida posible, justa y digna. Esto ocurre en
muy diversos espacios de la vida colectiva. Los
claroscuros parecen mostrar el fin de una épo-
ca signando el contraste entre lo que muere y
lo que nace.

Esas luces que revelan la superacion de viejos
modos de organizacién social se asientan en
la esencia social y solidaria de la especie, y re-
cuperan de modo contextualizado un cimu-
lo de tradiciones, experiencias, herramientas
y métodos de tiempos pretéritos, renovados
y adecuados a las caracteristicas de la etapa
actual. Por otra parte, surgen invenciones —
como tales inéditas— que se proponen con-
tribuir con respuestas nuevas y eficaces a los
problemas de la coyuntura historica.
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EL COOPERATIVISMO COMO RESPUESTA AL CAPITALISMO
ACTUAL

El cooperativismo -y particularmente su tra-
dicién transformadora- nace y se desarrolla
como respuesta a la légica, la implantacion y
las consecuencias del capitalismo como orden
centrado en la maximizacion del lucro. Este
sentido atraviesa y condiciona la vida comun,
los modos de organizar la sociedad y los valo-
res dominantes.

El desarrollo de democracias protagonicas y
participativas, la centralidad del ser humano
como objeto de la organizacién y la economia
de las cooperativas constituyen respuestas
tangibles frente a la l6gica del capital en todos
los planos: desde el filosofico al organizativo.

Vemos con preocupacién que las prome-
sas fundacionales de la democracia han sido
abandonadas en el altar de la ganancia, que
las politicas y las instituciones son tracciona-
das para favorecer a los sectores mas concen-
trados de la economia, que asistimos a un pe-
ligroso “gobierno de los ricos” a nivel mundial,
las viejas promesas de derechos y garantias
son abandonadas de modo creciente por bue-
na parte de Estados y gobiernos especialmen-
te en el denominado Occidente.

El cooperativismo -y particularmente
su tradicion transformadora-
nace y se desarrolla como respuesta
a lalogica, la implantacion y las
consecuencias del capitalismo
como orden centrado en I3
maximizacion del lucro.
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De esta suerte y frente a este escenario, el
cooperativismo transformador promueve una
democracia participativa, lo que se expresa en
la democratizacién efectiva de los modos de
gobiernoy en los modos para la toma de deci-
siones, generandose dmbitos de intervencién
de los distintos actores de la cooperativa.

Poner en el centro al ser humano, en térmi-
nos ético-politicos, es una doble contesta-
cion a los aspectos sustanciales del orden
social ain hegemoénico: es una alternativa
a la economia del lucro y también una res-
puesta superadora frente a los limites cada
vez mas cuestionados que se manifiestan en
las democracias formales.

Tal concepcion radicalmente democratiza-
dora —como veremos luego- debe tener tra-
ducciones concretas: las formas organizativas,
los vinculos con los territorios, las politicas, la
cultura y las subjetividades deben alimentar
esta apuesta a contracorriente. No son los ulti-
mos nilos Unicos desafios de hoy y de mafiana
para el cooperativismo transformador.

Situados temporalmente en 2025 -en los ulti-
mos meses del proclamado Ano Internacional
de las Cooperativas— consignamos que nos
desplegamos en el marco de una formacién
econdémico-social que en la etapa actual deno-
minamos neoliberalismo. Este modelo se fun-
da en un régimen de acumulacién histérico-
concreto, que reconoce sus origenes tedricos
a partir de los aflos 30 del siglo XX, y que desde
los afos setenta se constituyé como paradig-
ma de las politicas publicas. Ciertamente, tal
orden hoy atraviesa un estado de crisis orga-
nica frente al cual van emergiendo cuestiona-
mientos y, de manera mas lenta, alternativas.

Otro elemento adicional de peso creciente,
que se aceler6 con el nuevo milenio fue la IV
Revolucion Industrial. La apariciéon y desplie-
gue de las plataformas y gigantes tecnolégicos



Este orden social esta fundado,
en esta etapa historica, en la logica
financiarizada de [a economia: desde
los afos setenta el capital se convirtio
en un bastion de I3 reconfiguracion
generando una transicion de un
capitalismo productivo a uno
especulativo. Tal esquema tiene
como bastion organizativo a los
sistemas financieros. Y los bancos,
por su parte, se reconfiguran en el
contexto de 3 IV Revolucion Industrial
promoviendo el cierre de sus filiales,
el despido de personal, 3 induccion
del uso creciente de I3 tecnologia
(en lugar de Ias relaciones cara a cara),
0 3 instalacion de sucursales atendidas
s6lo por maquinas.

van extendiendo una creciente influenciaen la
vida cotidiana de las personas, en las subjetivi-
dades, en el funcionamiento de la economia,
en la vida de las instituciones. Los retos aqui
son igualmente significativos: cdmo poner la
tecnologia al servicio de la realizacion del ser
humano y resistir a los intentos de enajenacién
y mercantilizacién a través de plataformas y
dispositivos.

Estos elementos enunciados dan cuenta de la
dimensién del desafio civilizatorio para la hu-
manidad toda. Este orden social esta fundado,
en esta etapa historica, en la légica financia-
rizada de la economia: desde los afos seten-
ta el capital se convirtié en un bastion de la
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reconfiguracion generando una transicion de
un capitalismo productivo a uno especulativo.
Tal esquema tiene como bastidon organizativo
a los sistemas financieros. Y los bancos, por su
parte, se reconfiguran en el contexto de la IV
Revolucidn Industrial promoviendo el cierre
de sus filiales, el despido de personal, la in-
duccién del uso creciente de la tecnologia (en
lugar de las relaciones cara a cara), o la instala-
cién de sucursales atendidas sdlo por maqui-
nas. Esto es asi pues la actividad especulativa
o los grandes negocios constituyen el sentido
y los objetivos de la banca comercial. Este
sentido y estos objetivos orientan el accionar
de tales organizaciones y se expresan en sus
modelos organizativos, sus posicionamientos
politicos, sus politicas institucionales y sus re-
laciones laborales, entre otras cosas.

Los fines ultimos son, asi, el marco y motor de
la vida de las entidades financieras funciona-
les al sistema social hoy.

Ahora estamos en condiciones de justipreciar
como el cooperativismo transformador asu-
me su propio proyecto que se funda en una
identidad, una memoria, una historia y tam-
bién en su voluntad de configurar otro futuro.
Asi, el pasado leido desde el presente cimenta
al menos en parte el camino hacia el porvenir.
Y es sobre esta idea que queremos reflexionar
partiendo de la siguiente pregunta: ;qué le
aportan el pasado y el presente del coopera-
tivismo transformador a un futuro mas huma-
nista, mas solidario, mas justo, mas democrati-
co, mas diverso y liberador? Sobre esto quere-
mos explayarnos en la siguiente seccién.

3.2. MEMORIAS DEL FUTURO (Y COMO SE
PROYECTAN LO CONSTRUIDO Y EL PRESENTE
MIRANDO AL PORVENIR)

En este apartado nos importa recorrer algu-
nos atributos del cooperativismo transforma-
dor que expresan contrastes significativos res-

REFLEXIONES
Y DEBATES
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pecto de la reproduccion del (des)orden social
aun vigente.

Tal vez este sea el mayor aporte de esta corrien-
te en clave de “performar” el futuro: mantener
el sentido, los fines, la organizacion, las practi-
cas e identidades en clave del cooperativismo
transformador a pesar de los vaivenes de las
coyunturas. Si bien existen limites objetivos,
histdricos y concretos que emergen de la vida
colectiva, a la par se configura una realidad
contrastante con las tendencias hegemonicas.

Hay expresiones que condensan fundamentos,
orientaciones y herramientas de un proyecto.
Tomamos tres conceptos-llave que dan cuenta
de plataformas fundamentales de la experien-
cia del cooperativismo transformador.

Se trata de la “rentabilidad minima necesaria”,
de la“integralidad”y de la“participacion plena
y pertinente” como una densa y entramada
red de sentidos, direcciones y conceptos que
orientan o deben orientar la practica. Veamos
tales propuestas.

3.2.1. RENTABILIDAD MiNIMA NECESARIA

Este concepto expresa al menos dos aspectos
complementarios que, a su vez, suponen una
tension a resolver. El primero es que la activi-
dad econémica de la cooperativa no busca el
maximo lucro posible que, a su vez, constituye
el principio organizador del sistema capitalis-
ta. El segundo es que —asumidas unas reglas
de funcionamiento que contintdan vigentes—
es imperioso asegurar la base material de la
cooperativa.

Este equilibrio tiene derivas en la politica insti-
tucional, en la politica comercial, en la politica
de recursos humanos y en el modelo de go-
biernoy gestion. Una de las consecuencias del
concepto de rentabilidad minima necesaria es
que el costo de los servicios y productos del
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El concepto de rentabilidad minima
necesaria expresa al menos dos
aspectos complementarios que,

3 su vez, suponen una tension a
resolver. El primero es que I3 actividad
econdmica de la cooperativa no busca
el maximo lucro posible que, a su vez,

constituye el principio organizador

del sistema capitalista. El segundo

es que —asumidas unas reglas de
funcionamiento que continGan

vigentes- es imperioso asegurar la
base material de la cooperativa.

Banco suele ser de los mas bajos del mercado
financiero.

La vida organizativa, econdémica e institucio-
nal del Banco Credicoop se organiza en torno
al Plan Integral de Gestidn, que es un momen-
to del proceso de planificacién colectiva y que
contiene objetivos comerciales e instituciona-
les que estan imbricados.

Es preciso enumerar ahora un conjunto de
elementos que dan cuenta de la novedad y la
complejidad que abre la traduccion de los va-
lores y principios a la practica concreta.

En primer término, se espera que los objetivos
comerciales permitan asegurar la base mate-
rial de la cooperativa a partir de una planifica-
cién de ventas de productos y servicios. Esas
proyecciones aspiran a solventar los gastos de
funcionamiento de la cooperativa y a asegurar
un crecimiento adicional que motorice el de-
sarrollo sostenido de la entidad. Tal planifica-
cién, por un lado, debe convenirse con todas



las dependencias afectadas —en lo fundamen-
tal las Filiales— que intervienen en diferentes
etapas del proceso.

Y aqui se plantean de modo natural perspecti-
vas diferentes a compatibilizar o, mas precisa-
mente, a armonizar.

En primer lugar, las Gerencias Departamenta-
les de la Casa Central analizan y hacen un esbo-
zo inicial de los objetivos cuyo cumplimiento
asegurara la base material de la cooperativa.

En segundo lugar -y complementariamente-,
se espera que el cumplimiento del Plan de
Gestion se resuelva a partir de este criterio:
que la venta de servicios y productos se pro-
pongan en funcidn de las necesidades reales
de las y los asociados. De este modo, se pone
en el centro el principio enunciado de que una
prioridad fundamental de la cooperativa son
las y los asociados/as y sus necesidades. Aqui
hay desafio: armonizar los objetivos comercia-
les en si con dicho principio fundamental.

Un tercer aspecto complejo pasa por la articu-
lacidon entre el trabajo comercial y el trabajo
institucional. Se presupone que cuando un/a
asociado/a esta consustanciado/a con el pro-
yecto cooperativista, sera usuario/a activo/a
de las herramientas que el Banco Cooperativo
pone a disposicion para el desarrollo de los
multiples proyectos. Y cuando hablamos de
herramientas podemos referirnos, desde lue-
go, al crédito, o a las tarjetas, o a inversiones,
pero también a informacién sensible como los
informes de coyuntura, las charlas institucio-
nales u otros dispositivos que estan a mano.
Por otra parte, ocurre que el extenso univer-
so de asociados/as y usuarios/as del Banco
no necesariamente comparte la perspectiva
ético-politica y filoséfica de nuestro modelo
cooperativista, si bien ese dato no es obstacu-
lo para contar con un servicio eficiente y con-
fiable que defiende los intereses de cada in-

tegrante de la cooperativa. Aqui puede haber
una tension entre el posicionamiento cultural
e ideoldgico que nos identifica como coopera-
tiva y las diferencias o matices con algunos/as
de sus integrantes. Sin embargo, desde cierto
punto de vista lo que puede percibirse como
una tension es a la vez una oportunidad. Vis-
to en perspectiva, hay un elemento cultural
valioso y es que las diferencias y matices no
son obstaculo para trabajar juntos/as sino que
enriquecen el didlogo y logran mayores sin-
tonias entre los distintos posicionamientos.
Pues de lo que se trata es en dar un servicio
valioso, promover ambitos de participacion
genuinos, unir lo diverso para un proyecto co-
mun celebrando las diferencias.

Si bien con el actual gobierno los bancos han
tenido una complicada situacion econédmico-
financiera -y este dato constituye una alerta
que interpela hoy mismo al Banco Cooperati-
vo- desde la creacién de los Planes Integrales
de Gestion hubo un criterio que expresa otro
desafio complejo.

Hay un puente entre la “rentabilidad minima
necesaria’, el cumplimiento del Plan de Ges-
tién y los modos de disponer de los recursos a
partir del cumplimiento de los objetivos. Este
topico se expresa en diferentes lineas comple-
mentarias. En primer lugar, se da prioridad a
las y los asociados abaratando el costo del ser-
vicio y los productos. En ese mismo marco se
establecen lineas particularmente favorables
a segmentos de la pequefia y mediana empre-
sa o la economia social. En segundo lugar, se
asigna parte del excedente a las y los trabaja-
dores de la cooperativa. Veremos en particular
el gran desafio que esto supone en términos
de promocion del trabajo colectivo articulado
con el esfuerzo de cada integrante. Tercero, se
sostiene el aporte a entidades nucleadas en el
IMFC y, especialmente, al Centro Cultural de
la Cooperacién de Floreal Gorini. Finalmente,
se asignan recursos para iniciativas de proyec-
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cién social. El desafio es fortalecer el patrimo-
nio y distribuir el excedente entre multiples
actores, internos y externos de la cooperativa.

Un capitulo relativo a la disposicion de recur-
sos a partir del cumplimiento de los Planes
Integrales de Gestion tiene que ver con el
universo de trabajadoras y trabajadores del
Banco Cooperativo. Las condiciones de traba-
jo estan reguladas por la legislacion vigente,
dentro de la cual el “estatuto del empleado
bancario” es de la mayor relevancia. En este
marco hay una estructura de roles y funciones
que se asientan en las categorias salariales del
estatuto. Asumido el escalafén, cada banco
organiza sus procesos de trabajo y los puestos
a partir de grandes definiciones politico-insti-
tucionales. En el Banco Credicoop se alienta
un vinculo laboral a lo largo de toda la vida, y
los cuadros de todos los niveles de direccion
se nutren de la base de empleados/as. Se van
generando trayectorias pues el tipo de enti-
dad que propicia la cooperativa requiere un
saber, un modo de actuacion, un tipo de re-
laciones diferente que lleva mucho tiempo de
formacién. En el marco del Plan de Gestidn,
una parte de los recursos de la cooperativa
se distribuyen entre las y los empleados, con
criterios diferenciados entre la Red de Filiales
y las Gerencias Departamentales de la Casa
Central: en las Filiales se asigna segun el grado
de cumplimiento del Plan Integral de Gestién
(es decir, el logro de sus objetivos comerciales
e institucionales) y en la Casa Central se hace
un célculo general a partir del aporte que el
conjunto de las Gerencias Departamentales
hacen a las Filiales como soporte y proveedo-
ras para el trabajo cotidiano de las primeras.

En simultdneo, algunos puestos mas orien-
tados al trabajo comercial tenian un plan in-
dividual cuyo cumplimiento se reconocia de
manera adicional al rendimiento de la filial
en colectivo. Sin embargo, se resolvié que la
recompensa monetaria para ese puesto en
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particular se efectivizaria si y sélo si la Filial
cumplia sus objetivos comerciales e institu-
cionales de su respectivo Plan Integral de
Gestion. Compartimos este ejemplo para dar
cuenta del modo de resolver la tension entre
lo individual y lo colectivo, un tépico de gran
complejidad tedrica y practica.

Decimos asi que la categoria “rentabilidad mi-
nima necesaria” tiene diferentes aristas: una
muy importante dirigida al aseguramiento de
los recursos necesarios para el desarrollo de la
cooperativa. La eficacia del modelo requiere
también de un ejercicio comparativo con el
conjunto del sistema financiero, asumiendo
nuestra especificidad respecto a los otros ban-
cos, tanto publicos como privados.

La suerte del sistema financiero, a su vez, esta
atada a las politicas publicas, al contexto eco-
némico-social del pais y a los profundos cam-
bios tecnolégicos con enorme influencia en la
reconfiguracion del mundo del trabajo.

Resulta de fundamental importancia resaltar
el hecho de que la nociéon de servicio reempla-
zando la concepcidn de lucro es una opcion
consistente con los valores y principios y que,
entre otras consecuencias, supone la decisién
de no contar con ingresos factibles con un cri-
terio centrado en la ganancia.

Por otro lado, hay decisiones ligadas al modo
en que se utilizan los excedentes: el fortale-
cimiento del patrimonio propio, el abarata-
miento de los servicios y productos para el
universo de asociados/as, el mejoramiento de
las condiciones laborales de las y los trabaja-
dores. El concepto de “valor agregado coope-
rativo” da cuenta de las herramientas con las
que cuenta la cooperativa para profundizar la
congruencia de sus acciones.

Sefalados todos estos aspectos y sus compleji-
dades resulta fundamental concluir que la idea



Hay decisiones ligadas al modo en
que se utilizan los excedentes: el
fortalecimiento del patrimonio propio,
el abaratamiento de los servicios
y productos para el universo de
asociados/as, el mejoramiento de
las condiciones laborales de [as y los
trabajadores. El concepto de “valor
agregado cooperativo’ da cuenta de
las herramientas con las que cuenta
|a cooperativa para profundizar la
congruencia de sus acciones.

de una empresa que sostiene su viabilidad eco-
ndémica a partir del concepto de“servicio”en lu-
gar de privilegiar el lucro constituye un aporte
invalorable a la hora de pensar una economia
que ponga en el centro al ser humano.

3.2.2. INTEGRALIDAD

Si la nocién de servicio resulta radicalmente
diferente a la logica de la ganancia, otro gran
eje diferenciador respecto de la empresa lu-
crativa es la nocion de integralidad. En gene-
ral, la l6gica empresarial defiende enfoques
compartimentados o unilaterales. En efecto,
una empresa productora de bienes o provee-
dora de servicios cuyo objetivo es la ganancia
propicia un enfoque centrado en los resulta-
dos y, més concretamente, en los resultados
econémicos. Hay una prioridad unilateral que
ordena el proceso productivo, los vinculos hu-
manos, la organizacion del trabajo, sus regu-
laciones.

La busqueda de la ganancia, a su vez, esta
sostenida en una perspectiva ético-politica: la

PAB]

idea de que todo debe organizarse en funcion
de la ganancia se sostiene en los valores que
resaltan el egoismo, la competencia mercantil,
la justificacion de la desigualdad, la ambicion
material, la [6gica de una organizacion vertical
en la distribucién del poder, etc. Y este sentido
lucrativo incide en las variables organizacio-
nales: se plasma una légica compartimentada,
jerarquica, orientada a resultados, competiti-
va y excluyente.

Las cooperativas se plantean unos sentidos
muy diferentes a los impulsados por la bus-
queda incesante de la ganancia. Y estos sen-
tidos operan como marcos y guias para la
accion. El cooperativismo es una apuesta a la
resolucion de un problema comun de modo
colectivo a través de un modelo de gobierno
y gestiéon democraticos. El cooperativismo
transformador, ademads, se compromete con
la transformacion de la sociedad.

Estos sentidos, fines, objetivos deben traducir-
se en formas consistentes, coherentesy conse-
cuentes de organizar el trabajo, la regulacién
de procesos y estructuras, la configuracion de
una cultura compartida. Y, a su vez, todo ello
debe ser flexible y cambiante en linea con las
transformaciones del contexto y la evolucién
del propio proyecto colectivo.

Dicho todo esto, un primer nivel de integrali-
dad tiene que ver con los ambitos de funcio-
namiento de la cooperativa en los que se es-
pera que se armonicen los diferentes planos:
operativo, de gestién, politico-institucional
y comercial. En términos historicos, la propia
conformacion de las Cajas de Crédito expre-
saba una suerte de “integralidad originaria”
en la cual las dimensiones comercial, admi-
nistrativa, de gobierno, de gestion, politico-
institucional, cultural, social y politica estaban
presentes en la vida cotidiana de las coopera-
tivas. Su evolucién tuvo vaivenes y transfor-
maciones que combinaron de distinta manera
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L3 idea de enfoque remite a una
estructuracion que no pierda de vista
la totalidad: todos los puestos y
procesos de trabajo deben tener en
cuenta el sentido y las dimensiones
de aquello que [a cooperativa
cotidianamente construye.

cada dimension, con coyunturas mas orienta-
das a la gestion, otras a lo comercial, otras a lo
institucional pero todas ellas siempre estuvie-
ron presentes.

La integralidad debe configurarse en primer
término como un enfoque que orienta los
procesos, las acciones y las propuestas; se tra-
ta de asumir el proyecto cooperativo como
totalidad, como cultura, cémo practica, como
subjetividad. La idea de enfoque remite a
una estructuracion que no pierda de vista la
totalidad: todos los puestos y procesos de tra-
bajo deben tener en cuenta el sentido y las
dimensiones de aquello que la cooperativa
cotidianamente construye. Asi, hay venta de
servicios, hay gestion democratica, hay liga-
z6n con la comunidad, hay posicionamiento
éticoy politico, hay articulacién con diferentes
actores y para diferentes iniciativas, etc.

En un segundo nivel -relacionado al ante-
rior— es importante asegurar que la organiza-
cién de los puestos de trabajo incorpore las
diferentes perspectivas. Si bien hay especia-
lizaciones —por caso, la venta, la formacion,
la contabilidad, la participacion dirigencial,
etc.— todas ellas se hacen en un marco insti-
tucional y deben asumir la integralidad de la
cooperativa. Las Gerencias Comerciales o los
puestos orientados a la venta asumen con las
y los asociados una nocién de “relacionamien-
to integral” que va mas alld de la colocacion
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de un producto y/o servicio financiero, aun-
gue lo incluya. Complementariamente, la par-
ticipacidn de las y los dirigentes toma como
prioritaria la dimensién institucional pero in-
corpora el acompafamiento de los procesos
de gestién y el trabajo comercial.

En un tercer nivel, la “integralidad” debe com-
plementarse con la integracion para que cada
dependencia del Banco Cooperativo interac-
tue con otras de manera de asegurar la pre-
sencia de las diferentes visiones acerca de un
tema comun. Por eso, se realizan talleres inte-
grales en los que se ven temas de historia, ges-
tiéon o coyuntura politica, que son realizados
por el conjunto de la organizacion.

En otro orden, pero con la misma l6gica, se con-
figuran diferentes comités de trabajo donde in-
tervienen distintas Gerencias junto a la Red de
Filiales para abordar un tema comun aportando
las especificidades de cada dependencia.

Complementariamente, la idea de colectivi-
dad y sobre todo de trabajo colectivo supo-
nen un modo de integralidad e integracion
gue se expresa en el Plan Integral de Gestion:
el mismo se configura con objetivos comercia-
les e institucionales, lo cual exige una coordi-
nacion del trabajo entre funcionarios/as po-
niendo en didlogo todas las dimensiones de la
vida de la cooperativa en el territorio. A su vez,
se va configurando un didlogo creciente y una
complementacién cada vez mas intensa entre
la Red de Filiales y la Casa Central.

La historia -y con ella el proyecto y la iden-
tidad vivos—, asi como el enfoque, la organi-
zacion de puestos de trabajo, la construccién
de una cultura, el relacionamiento integral,
la integracion en el interior de la Filial, entre
Filiales y entre ellas con la Casa Central en
torno al Plan Integral de Gestion, constituyen
una configuracién original y distintiva del
Banco Cooperativo.



Multiples iniciativas especificas del Banco o
entrelazadas con entidades nucleadas en el
Instituto Movilizador de Fondos Cooperativos
dan cuenta de unarica tradicién de relaciones
multiples y complejas con territorios, institu-
ciones y organizaciones diversas, desde Es-
tados Nacionales a Organismos de Derechos
Humanos, colectivos culturales o clubes de-
portivos, cooperativas o pymes.

3.2.3. PARTICIPACION PLENA Y PERTINENTE

Un tercer pilar organizativo del cooperativis-
mo transformador se expresa en el concepto
de “participacion plena y pertinente”. Tal prac-
tica -y su conceptualizacién- es una gran in-
novacion en el campo de la reflexion acerca
de la democracia y la participacion.

Esta expresidn tiene unos presupuestos que
es necesario explicitar: en una organizacién
compleja —hablamos de un banco con mas
de un millén de asociados/as, dos millones
de usuarios/as; mas de cinco mil dirigentes/
as; mas de cuatro mil quinientos empleados/
os- resulta de imposible concrecion imaginar-
se, por ejemplo, una légica asamblearia en la

Todos/as son importantes para I3
construccion del proyecto compartido
y este concepto debe atravesar a
la organizacion dando forma a los
multiples procesos, relaciones,
proyectos en la cooperativa. Esta
idea propone un marco, un alcance
y un limite para que tal participacion
sea genuina, efectiva, oportuna
y significativa.

que las decisiones sean sometidas a largos y
multitudinarios procesos deliberativos.

El Banco Cooperativo construyd, por un lado,
un complejo entramado de dmbitos de partici-
pacién que intervienen en distintos procesos
y decisiones en las cuales tales dmbitos pue-
den hacer aportes significativos y pertinentes.
Hay diferentes niveles de participacién.

Un primer nivel es la socializacion de una
abundante produccion de materiales que in-
cluyen desde informes de coyuntura al estado
de cumplimiento del Plan Integral de Gestién.
Por multiples canales se comparten diferentes
informaciones que hacen efectiva la nocion de
democratizacion del saber, del conocimiento y
de la informacion sin cortapisas ni exclusiones.

Un segundo nivel de participacién ocurre en
cada puesto de trabajo o de militancia en el
caso dirigencial: quien es responsable de una
tarea o funcién debe participar de manera
plena en su ambito de accién. En el marco de
una convocatoria al trabajo colectivo, cada es-
pacio organizacional requiere el compromiso
activo de cada integrante de la cooperativa.
Todos/as son importantes para la construc-
cién del proyecto compartido y este concepto
debe atravesar a la organizacion dando forma
a los multiples procesos, relaciones, proyectos
en la cooperativa. Esta idea propone un mar-
o, un alcance y un limite para que tal parti-
cipacidon sea genuina, efectiva, oportuna y
significativa.

Existen multiples dmbitos organizativos y de-
liberativos: en el plano del cuerpo de trabaja-
dores/as de la cooperativa (empleados/as y
funcionarios/as en sus diferentes niveles), en
la estructura dirigencial, y en dmbitos de co-
gestion entre personal y dirigentes/as. El fun-
cionamiento de las Secretarias de la Comisién
de Asociados/as, el Comité de Autocontrol y
Seguimiento, los multiples Comités integra-
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dos por diferentes niveles y actores son ex-
presiones muy relevantes del concepto. Tie-
ne particular significacion la organizacion de
los procesos de trabajo propiamente dichos;
el posicionamiento institucional convoca, in-
terpela, regula un modelo de trabajo que se
construye colectivamente.

El concepto de nuestras Filiales como “Centros
Culturales” o como “Casas Cooperativas” resulta
un gran horizonte de evolucion para un pro-
yecto que nacié en los territorios, integrado
a las culturas locales y a la vez atravesado por
una cultura compartida. En términos histori-
cos y desde sus origenes multiples iniciativas
han prosperado al concebirse a la cooperativa
como un lugar de encuentro a la vez particular
(imbricado con la cultura de cada lugar), inter-
conectado (al tender puentes y relaciones entre
diferentes espacios geograficos, econdmicos,
culturales y sociales) y “universal” como organi-
zacién nacional con valores, criterios, lenguajes,
perspectivas y practicas compartidas.

Ya emergen, de la historia y de las iniciativas
del presente, experiencias que se van ensa-
yando en este nuevo contexto, vélidas para
esta etapa histérica. Los asados donde se en-
cuentran empresarios/as que fungen cémo
productores/as, proveedores/as, clientes/as
potenciando relaciones comerciales, pero
también institucionales resultan platafor-
mas notables de crecimiento compartido.
La convocatoria a espacios de formacion y
fortalecimiento impulsados por la Funda-
cion Banco Credicoop, o la experiencia de
encuentros regulares de mujeres empresa-
rias son ensayos que van en direccién a una
reconfiguracion de la vida de nuestra coope-
rativa. Las iniciativas con otras instituciones
o en el territorio acompafnando las necesida-
des y dificultades de la poblaciéon -como en
catastrofes naturales o ausencias del Estado-
van fortaleciendo la naturaleza solidaria de
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El concepto de nuestras Filiales
como “Centros Culturales” o como
“(asas Cooperativas resulta un
gran horizonte de evolucion para un
proyecto que nacid en los territorios,
integrado a Ias culturas locales y a
|a vez atravesado por una cultura
compartida. En términos historicos y
desde sus origenes multiples iniciativas
han prosperado al concebirse a la
cooperativa como un lugar de encuentro
ala vez particular (imbricado con I3
cultura de cada lugar), interconectado
(al tender puentes y relaciones entre
diferentes espacios geograficos,
econdmicos, culturales y sociales) y
“universal” como organizacion nacional
con valores, criterios, lengugjes,
perspectivas y practicas compartidas.

la cooperativa. Y en estas practicas que ya
ocurren se operan notables cambios en sus
participantes: pymes y profesionales no sélo
se benefician en el plano material, sino tam-
bién en la adopcién de una identidad solida-
ria, en el conocimiento y reconocimiento de
un modelo de gestidn, etc.

La idea de que “el futuro ya llegd” o, mas
precisamente, “viene llegando” es una po-
tente plataforma que nos convoca a conti-
nuar la evolucién de nuestro cooperativis-
mo transformador.



3.3.UNFUTURO QUE SE PREANUNCIA ENTRE
BRUMAS

Este articulo parte de un supuesto: la huma-
nidad atraviesa un verdadero “fin de época”. Y
si hay “fin de época” hay con él un “inicio de
(nueva) época”. Podria hablarse de una transi-
cién civilizatoria a partir de profundas recon-
figuraciones en todos los planos de la vida
colectiva. Asi, las mutaciones en la geopolitica
y los cambios sustantivos del mundo del tra-
bajo a partir del salto tecnoldgico cuyo vértice
mas desafiante es la Inteligencia Artificial, dan
cuenta de la crisis que es multidimensional:
cultural, social, politica, ecoldgica, energética,
institucional, militar, etc.

El futuro no puede escribirse con precision,
pero sus trazos brumosos plantean una se-
rie de desafios para la supervivencia del pro-
yecto que nos une. Las disputas geopoliticas
presentan al menos dos caminos diferentes:
la profundizacion de la senda neoliberal o la
creacion de un mundo multipolar basado en
relaciones igualitarias y equitativas.

La tecnologia abre inéditas posibilidades que
transformaran la vida de las sociedades, ha-
bilitando tanto potenciales beneficios como
riesgos aterradores.

({Qué puede hacer el cooperativismo para
acomodarse a las corrientes contradictorias
que configuran una transicidon al porvenir?
(Cuanto de su historia, de su identidad, de su
gimnasia creadora puede adaptarse y contri-
buir a un futuro humanista y solidario?

El cooperativismo transformador constituye
una apuesta civilizatoria. Encarna un modelo
que articula multiples dimensiones, desde la
cultural al modelo de gestién, desde la plura-

lidad de sus expresiones a la conformacién de
una democracia sustantiva en el interior de la
propia empresa.

;Qué formas adoptara el Banco Credicoop?
;Qué cambios deberd afrontar el Modelo Inte-
gral de Gestion? ;Qué nuevas configuraciones
adoptaran las Filiales en el marco de la IV Re-
volucién Industrial?

¢La integralidad podrd profundizarse en to-
dos los planos de la cooperativa? ;Qué nuevas
formas adquirira el concepto (y la practica) de
“relacionamiento integral”?

Las Filiales, ahora interpeladas como Centros
Culturales o Casas Cooperativas, ;jqué actores
convocaran?, ;qué nuevas dindmicas pondran
en marcha?, ;qué espacios de encuentro y
construccién desplegaran?

El futuro es, en parte, incierto y, en parte, nace
de las apuestas del presente. En este texto he-
mos intentado reflexionar sobre el hilo identi-
tario y un proyecto vivos que pueden aportar
a la creacién de un tiempo préximo mas hu-
mano y solidario.

Estas lineas no se proponen construir respues-
tas sino mas bien aportar preguntas pertinen-
tes a partir de un proceso que ya esta encaran-
do el movimiento cooperativo nucleado en el
IMFC para afrontar un futuro lleno de desa-
fios, con ingentes amenazas pero también de
grandes y esperanzadoras posibilidades.

Mario Benedetti advirtié tempranamente que
“cuando tenia todas las respuestas me cam-
biaron todas las preguntas”y asi de desafiante
resulta la tarea de entrever los caminos que
alumbren otro futuro mejor, tan necesario
como posible.
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