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EL ROL DE MIEMBRO DEL CONSEJO DE ADMINISTIACION 
1 

EN LAS COOPERATIVAS AGRARIAS DE PRODUCCION DE LA COSTA PERUANA 

-.J- • # 1 f.:,ucsr1co R. Leen 

Se entrevist6 lodi'vidualmeme a 80 miembros del Comejo de Adm1Diatnel6n 
y a '10 ocupantes de mies "YecloOI (CONejo de VlgUaocla, Gaencia, Sociot

trabajadorea) en 20 CAPa conateftas 11eleccionadu al azar. En estas e.nt!!. 
vistas 11e obtuvo delcdpclonea de '102 "incidentes c:r!ti.cos" ~goniudos por 
miembros del Comejo de Admloistraci6n en el de:1empello de sus carg01 .._ 
rectivoa. La agrupacl6n de tales incidentes en conjunto bomog&ieos dlf 
lugar a la defiolci6n de 21 categor{u de comportamlento dirigenciaL Estas 
lnduyea: siete úeas de geatl6n empresarial (Produccl6n. Penonal, Blenatar. 
Financiamiento, Abuteclmientos, Pro)leCtol, y Cmttol), cuatm rasgos lnd_! 
viduales del deempe&, (Efectividad, Motivacl6o, Cmoc:imientos. y Rectitud) , 
cinco dlmeoliones del mmporwnlento IOCial (Comunlcacl6o, Contacto, 
InfÍuencla. Confllct.o, y Partldpaci6o), y cinco cluea de interlocutorea 
(Conejo, Gerente, Asamblea, Socl01, y Exterior). Se consideró .- la 
comblnaci6n de estas carepús permite la deacripci6o completa del rol de 
miemblo del tantejo de Admlniltracl&i en CAPa costeftas. Varlu lmpl_! 
caciones de esta deeatpd.6o fuemn dhcutida. 

El Gobiemo del Perú modificó sustancialmente la estructura del sectcr 

agrario nacional con el Decreto-Supremo Nº 17716 del 24 de ¡unio de 1969, 

que sujetaba a expropiación por el Estado a todos los predios pmeídos por 

empresas agropecuarias, sin excepción, y todas las propiedades rurales indlv_! 

ca,ales de mediano y gran tamafto (Bustamante, 1974). Lo CJJe se buscaba 

l 

2 

Esta inWltigad6n 11e ·realia6 como parte de las actividades del Programa de Gesdál Pll1! 
cipatlva de ESAN, con financiamiento de la lnteramerlcan Fouodation. 

El autor agJadec:e sinceramente la colaboraci.6n, generalmente eotusluta, de los infcrmantes 
en 1u 20 CAPs visltadua la ayuda de Margarita Munhe, y, especialmente, la de Eisa Ames. 
en la recoplad6o y adllás de los datoa; el apone de Nlllim A1cab&. Lula Flaes. Carlm Pareja, 
Santiago Roca, y. Martlo Scumh en la ft!Clasift~.ac16o de los incidentes crít1ce111 la ayuda eDCC!_l 

trada en SINAMOS y CENCIRA; y el apoyo admlnicatho del Centm de noeamemac:16o y la 
Direcd.6n Adrntnicretiva de ESAN. LOI comentarlos de Mattln Scurrah y dol jiecea an6nlmos 
ayuaaroo a mejorar el maousc:rito. 
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ccn esta Ley de Reforma Agraria era transferir la prapiedad de la tierra a 

quienes la traba¡aran directamente, a fin de asegurar la amplia repartlcién 

de los beneficios eccnámicos y sociales de la produccién agnipecuaria entre 

las masas rurales (Velasco, 1969). A siete anos de promulgacián de la ley, 

puede decirse que el ob¡etivo de transferencia de la propiedad rural ha sido 

alcanzado en buena. medida: La Direccién de Refonna Agraria y Asentami~ 

to Rural del Ministerio de Agricultura, que tenía co-no meta acumulativa ~ 

ro 1976 la entrega de nueve millones de hectóreas a los nuevos propietarios 

(Hortcn, 1974, Tabla 19), ya había adiudicado 6 1909, 197 al 24 de Junio de 

ese ano, favoreciendo a 286,784 familias de las 340,000 a las que se e5P! 

raba beneficiar directamente (V6squez, 1976). 

El aspecto rn6s notable de la Refonna Agraria peruana es el hecho de 

que ella apuntara a beneficiar a los agricultores independientes ccn un PO! 

centaje mínimo de la tierra repartible y a las tradicicnalf'S comunidades ca~ 

pesinas ccn una porcián sólo moderada, reservando la parte m6s ccnsiderable 

para nuevas empresas, de tipo coaperativo, que surgirían en el proceso de r.! 

fonna. Así, se preveía que un alto porcenta¡e de las propiedades y p~ 

nal de las haciendas afectadas darían lugar a la fonnación de Coaperativas 

Agrarias de Producción (CAPs) y Sociedades Agrícolas de Interés Social (SAISs), 

y se esperaba que estas empresas asociativas llegaran a poseer entre 55 y 60% 

del total de la tierra cultivable del país al ccmpletorse el proceso de ad¡ud_!, 

cacicnes a nivel nacicnal (Hortcn, 1 '174, p. 78). Al presente, 67% del ! 
rea total adjudicada lo ha sido a CAPs y SAISs nacidas en este proceso 

(30.1% a 460 CAPs y 36.8% a 57 SAISs), mientras que 9% ha idoa antiguas 

comunidades campesinas (ex "comunidades de indígenas"), 14% a otras,recién 

fonnadas, y 7% a grupos campesinos organizados en la selva (C leaves & 

Scurrah, 1976, Nota 2). 

La preferencia de los planificadores del sector agrario por las fO!_ 

mas asociativas de •organización respcndió, entre otras coeas, a la idea • 
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que tres rasgos de las cooperativas: (a) la prepiedad colectiva de los bie 

nes, (b) la participación de los miembras de la cooperativa en la acbin!_! 

tración de la misma, y (c) su participación en las utilidades, además de 

contribuir a la "justicia social" en el campo, fomentarían en el campesinado 

el desarrollo de actitudes y comportamientos favorables al progreso económico 

y social del agro peruano. Por otra parte, este tipo de solución permitiría 

mantener unidades de producción de gran escala que podrían aprcwechar la 

infraestructura de las ex-haciendas sin destruir su unidad original. De esta 

manera se facilitaría el uso racional de los recursos; se gozari'o de las venta 

jas del tamano para la gestión empresarial y técnica; se tendeña a crear nu.! 

vos empleos mediante la división del trabajo y la diversific.ación de activi~ 

des; y, al concentrar a la población rural en pocos centros pobladas, se po 
1 

dría mejorar sistemáticamente sus condiciones de vida (Valdez, 1973). 

Habiendo alcanzado buena parte de sus objetivos de transferencia de la . 

propiedad rural, el Gobierno del Perú tiene ahora como una de sus princi~ 

les preocupaciones la evaluación, perfeccionamiento, y ccnsol iclación de las 

nuevas formas empresariales establecidas en el campo (Gallegos, 1976). Tal 

propósito de evaluación y perfeccionamiento plantea al Gobiemo la necesidad 

de conocer con precisión cómo están funcionando estas empresas asociativas, 

pues únicamente a base de tal conocimiento es que se podr6 identificar las 

áreas específicas en las que ellas necesitan ayudo o cambio. La obtención 

de conocimientos en este rubro también intereso a un buen número de cientí 

ficos sociales, algunos de los cuales pueden no J estar interesados en las a 

pi icaciones pr6cticas inmediatas de estos conocimientos. El interés para es 

tos científicos reside en el hecho de que las CAPs y SAISs, siendo formas<>!! 

ginales de organización en nuestro medio, ofreeen una variedad de situaci~ 

nes nuevas cuyo conocimiento podría servir para la elaboración y validación 

de teorías generales sobre el comportamiento de las empresas y de los indivi 

duos dentro de ellas. 
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Uno de los aspectos del funcionamiento de las nuevas empresas sobre 

el que los funcionarios del Gobierno y los científicos interesados en el sector 

agrario quisieran tener inf~ación confiable y válido es el del desefflpefto de los 

dirigentes de tales empresas, generalmente trabajadores sin conocimientos ~ 

pecial izados de Administración sobre quienes ha recaído abruptamente la re.:, 

ponsabilidad de conducir los destinos de las mismas. Para la evaluación de 

este desempei"io, sin embargo, se carece acrualmente de criterios bien defin_!, 

dos, pues el rol de dirigente no ha sido aún especificado sistemáticamente. 

La presente investigación, que define el rol de Miembro del Consejo de A~ 

ministración (MCA) al interior de las Cooperativas Agrarias de Producción de 

la costa peruana, aporta información generada con el propósito de sentar a,! 

gunas bases para el desarrollo de tales criterios. La investigación excluye 

SAISs y otras formas empresariales campesinas para evitar la introducción de 

factores que podrían confundir los resultados 
3

• La limitación a CAPs coste 

i"ias, por otra parte, obedece a la idea de que la población de la costa P,! 

ruana constihJye una unidad culhJral que debe ser abordada por separado si 

se quiere evitar la contaminación de los resultados por la variable culrural. 

De otro lado, como lo ha notado Horton (1974, p. 117), la ecología cost_! 

!'\a y la ecología serrana parecen afectar la actividad agrícola diferentemente, 

y esto también hace deseable el estudio diferenciado de CAPs costei"ias y S,! 

rranas. 

El Rol de Miembro del Consejo de Administración (/tK..A) 

La organizaciá, de las cooperativas y semi-cooperativas del sector ag~ 

rio es establecida por el Decreto-Supremo Nº 240-69-AP del 4 de noviembre 

• de 1969, un complemento a la Ley General de Cooperativas de 1964 (Bus~ 

monte, 1974). Según este dispositivo, una CAP es una unidad indivisible 

3 
La SAIS es una modalidad complicada y }X'Ovisl.onal de cooperativa diseftada para evol_!! 
cionar hasta convertirse en CAP; dadas sus particularidades actuales, las SAISs merecen 
estudios semejantes, eapecífl.camente dirigidos a ellas. 

• 
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de producción cuyos bienes pertenecen por igual a todos los socios de la coo 

perativa. La gestión empresarial es democrática. Todos los miembros de 

la CAP, o sus delegados cuando ésta cuenta con m6s de 500 socios, se reQ. 
nen periódicamente en una Asamblea General que tiene seis funciones princ_! 

pales: (a) elegir a los miembros de los Consejos de Administración y Vig_! 

lancia; (b) elegir a los miembros del Comité de Educación y otros Comités 

Especial izados si los hay; (c} considerar y aprobar los infonnes financieros 

anuales de la CAP; (d) determinar el destino que se dar6 al 11excedente 11 

(utilidades} cuando lo hay; (e) aprobar los presupuestos y planes anualesde 

desarrollo de la cooperativa; y (f) establecer los límites financieros dentro 

de los cuales deber6 actuar el Consejo de Administración. El Consejo de 

Administración se compone de cinco miembros titulares o m6s que se organ_! 

zan eligiendo, entre ellos mismos, a su Presidente, Vice Presidente, Tesore 

ro, Secretario y Vocales. Este Consejo es responsable de las operaciones 

de la CAP, el nombramiento y delegación de poderes a un gerente o admin!! 

trador, y la presentación de informes periódicos a la Asamblea. Cualquier 

socio con tercer ai'\o de instrucción primaria es elegible como miembro del 

Consejo de Administración, que se renueva anualmente por tercios. Las ac 

ciones de este Consejo son evaluadas por un Consejo de Vigilancia que, int.! 

grado por tres o más miembros titulares, también responde a la Asamblea. 

En las CAPs existen, asimismo, un Comité de Educación y, eventualmente, 

otros Comités Especializados cuyas funciones son de apoyo al Consejo de A~ 

ministración en áreas funcionales especificas (comercialización, etc.). Fina_! 

mente, se tiene la línea ejecutiva comandada por el gerente o administrador 

y organizada de modo tradicional. Las relaciones entre estos cuerpos leg!! 

lativos y ejecutivos de las CAPs peruanas están representadas gr6fi cemente 

en la Figura 1, la cual remarca el hecho de que, formalmente, la autoridad 

emana de los socios-trabajadores, quienes a través de la Asamblea la delegan 

en parte al Consejo de Administración para que éste, a su vez, delegue pa! 

te de ella en la línea ejecutiva comandada por el gerente. 
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Siendo el responsable de la marcha acministratiw de la CAP, el C°'2 
sejo de Administración constituye el cuerpo directivo m6s importante de la 

cooperativa en lo que se refiere a disponibilidad del poder legítimo para la 

toma frecuente de una amplia gama de decisiones, ya que la Asamblea se 

reune sólo esporádicamente. ¿Qué es lo que hacen los Miembros del C0t2 

sejo de Administración (NCAs) ca, este poder? La ley seí'iala algunes obj,! 

tivos muy generales a cuyo servicio este poder debería estar puesto., pero 

no especifica las líneas concretas de actividad de los dirigentes. Debe su 

ponerse, sin embargo, que el uso ha establecido ciertas I íneas concretas de 

actividad que estos dirigentes creen que deben desorrol lar y/o que les C°2_ 

perativistas, funcionarios del Gobierno, y otras personas esperan que los d_!, 

rigentes desarrollen. Este caijunto de expectaciones constituye el rol de 

J.N:.A. En el presente trabajo se estudia el rol de Me.A en términes de las 

expectaciones de los dirigentes y restantes miembros de las cooperativas,sin 

considerar las expectaciones de los funcionarios del Gobierno o las de 

otras personas al exterior de las CAPs. 

Hay por lo menes tres razaies que hacen deseable conocer cómo es 

que ha venido a configurarse caicretamente el rol de /ti/CA al interior de 

las CAPs. Las dos primeras se asientan en el supuesto de que el compo~ 

miento de los dirigentes en el desempefto de sus cargos estará influido en 

gran medida por estas expectaciones propias y ajenas. (a) En primer 1~ 

gar, al conocerse qué es lo que -al interior de las CAPs- se espera que 

hagan los ft.lC.As en el desempeno de sus cargos directivos, se podría establ,! 

cer la medida en que tal rol es congruente con el espíritu y la letra de 

las leyes de Refoima Agraria y organización _cooperativa. La información 

sobre discrepancias significativas en este respecto podría conducir a les re! 

ponsables del sector ci varias clases de decisiones, tales como establecer r.! 

glamentos complemenf'Qrios que de alguna manera reestructuren el rol I aju! 

tóndolo a las expectativas de quienes formularon las leyes; modificar las le 

yes, haciéndolas m6s precisas o cambiándolas sustancialmente, etc. (b) En 
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segundo lugar, un conocimiento preciso acerco de lo que se espera que h~ 

gan los N'C.As -siendo informativo respectivo a los comportamientos concr.! 

tos que los dirigentes tenderán a desarrollar en el desempeflo de sus cargos-

contribuiría a la definición sistemática de sus necesidades de capacitación 

y permitiría determinar las características que deben tener los programas de 

entrenamiento para satisfacer estas necesidades. (c) Por último, la divuJ. 

gación de tal información entre los ocupantes del rol y otros personas cene~ 

todas directamente con el mismo (miembros del Consejo de Vigilancia, s~ 

dos-trabajadores en general, personal ejecutivo de las CAPs, etc.) podría 

ayudar de modo sistemático y exhaustivo a todas astas personas a desarrollar 

ideas concretas respecto al desempeP\o del cargo de /IN:.A por parte de qui,! 

nes lo ocupen o pretenden ocuparlo. Estos conceptos podrían constituine 

entonces en criterios realistas a disposición de los cooperativistas para la 

toma de decisiones electorales y medidas relacionadas. Adem6s del valor 

práctico sugerido por las tres clases de implicaciones que acaban de ser .! 

nunciadas, los conocimientos generados al especificarse el rol de WC.A te~ 

drían un valor teórico en la medida en que permitieran verificar la validez 

de teorías formuladas respecto al desarrollo de organizaciones autogestion~ 

rias (Véase, pa- ejemplo, Hunnius, Garson, & Case, 1973). 

¿ Es posible describir más o menos exhaustivamente el rol de Me.A en 

las CAPs costeP\as a partir de I as observaciones comunicadas por los inves!!_ 

gadores que han incursionado en el sector agrario? Entre los hallazgos de 

los investigadores en este campo hay observaciones interesantes. En los 

primeros af'ios de la Reforma, Buchler (1975) visitó 83 cooperativos costei'k:ls 

y serranas -de Producción y otras, incluyendo SAISs- en las que formuló ~ 

na serie de preguntas estándar. Entre muchas otras cosas, Buchler notó 

que en una de cada tres cooperativas no funcionaban ni la Asamblea Gen.:, 

rol ni el Consejo de Administración, siendo una o dos las personas que as~ 

mían las funciones de estos organismos (1975, p. 176); no estando específ! 

cemente interesado en el comportamiento de los dirigentes, Buchler ofrece 

• 
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en su informe observaciones fragmentarias de este corte, sin pretender ser 

exhaustivo en su descripción. Otro investigador extranjero, Horta'I (1974), 

recogió datos pertinentes a 21 variables en 18 CAPs y otras empresas asoci~ 

tivas costeí'las y serranas entre 1970 y 1973, con los que pudo arribar a 

conclusiones acerca del desempel'lo global de cada una de las empresas. A 

dicionalmente, realizó estudios de casos en varias de ellas, observando,por 

ejemplo, que "la mayoría de los dirigentes ••• han estado sujetos a crisis 

de confianza en un momento u otro durante sus mandatos, y pocos han g~ 

zado de amplio apoyo hasta el final de su período" (1974, p. 155)4. Ad!, 

más de comunicar sus observaciones, Horton propone teorías para explicar 

hechos tales como, por ejemplo, el abuso del poder por parte de los di':!_ 

gentes, aunque sin indicar en qué medida estón extendidos estos usos. A 

diferencia de Buchler y Horton, Eguren (1975) concentró su interés en un 

valle: el de Chancay-Huaral, en el que trabajó durcr,te los aflios 1972 y 

1973. Entre otras cosas, Eguren describe las relaciones de poder entre el 

Gerente, el Consejo de Administración, y el Sindicato al interior de las 

CAPs del valle, y propone ciertas ideas acerca de las motivaciones de unos 

y otros. El cargo de MCA, por ejemplo, sería buscado debido a que da 

prestigio, involucra actividades menos duras que las de campo, da acceso a 

una serie de recursos materiales, y ofrece una base para el ejercicio de in 

fluencia al interior de la CAP (pp. 117-118). 

Cleoves y Scurrah (1976) también han aportado observaciones en el .§. 
rea en discusión, basadas en entrevistas con 20 profesionales con experief!_ 

cías de trabajo con cooperativas agrarias, quienes les contaron, entre otras 

cosos, que el "Consejo de Administración no delega autoridad al adminis~ 

1 d • 11 11 1 ma • dor porque no comprende e concepto e cooperativa y que en e ne¡o 

de la cooperativa, el Consejo de Administración pasa por encima de las 

4 Traducción del autor. 
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decisiones del acministrador y asume lo función gerencial directamente 11 

(pp. 26-27/. Finalmente, se tiene las obse1Vaciones de los investigadores 

que han salido al campo para hacer el estudio individualizado de empresas 

campesinas. SINAMOS ha editado varias docenas de estos estudios ele ca 

sos, en los que se puede encontrar obse1Vaciones como las siguientes referi 

das al funcionamiento del Consejo de Acministración en CAPs costenas: 

11 La gestión empresarial es deficiente en gran medida, debido a factores ta 

les como la ignorancia de los medios y técnicas 11 {Britto, 1975, p. 17); 
11 

••• los integrantes de este consejo muchas veces discuten mociones que no 

son de su incumbencia sino ••• de gerencia (Custodio, 1975, p. 18); 11 
••• 

las fechas programadas para las reuniones que son cada 15 días no se cum 

plen y esto por el hecho que no se tiene bien delimitado las funciones de 

este consejo" (Basto, 1976, pp. 3+-35); 11 
••• el presidente reúne a sus 

miembros, ~lo para infoffnarles la decisión que toma conjuntamente con el 

asesor legal y no así para coordinar puntos que merecen la cpinión de t~ 

dos11 (Castro, 1975, pp. 46-47); 11 
••• eJ 90% de la gestión e iniciativas 

para lograr la buena marcha de la empresa son tomadas por (tres) directivos" 

(Quispe, 1975, p. 24); 11 (un dirigente) da visto bueno a la labor del 9! 

rente, sin importarle la posición contraria de éste a los intereses de la co~ 

perativa. Esta actitud la hace con la finalidad de mantenerse en fonna 

vitalicia como mayordomo o jefe de campo" (Huoyta, 1976, p. 19). 

Lamentablemente, hay varios problemas con observaciones como éstas 

que limitan seriamente su utilidad en tonto descriptores del rol de IW:.A. 

En primer témiino, ninguno de ellas est6 basada en un muestreo sistem6tico 

de las fuentes de infoffnación; los investigadores parecen haber seleccionado 

las cooperativas por visitar sin seguir el criterio de representativicbd, de 

manera que no puede decirse si una observación hecha en una de ellas, 0 

un grupo de éstas, se aplico a la generalidad de cooperativas O , cuando 

5 
Traducción del autor. 

• 
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menos, a un sub-tipo definido de ellas, o si representa sólo una pecul ia~ 

dad propia de la(s) cooperativa(s) visitada(s). En segundo lugar, los inv~ 

tigadores, una vez en las cooperativas, parecen haber seleccionado de mo 

do .más o menos caprichoso los hechos por observar, siguiendo criterios pe_! 

soncles al asignarles importancia; así, mientras que algunos han comunicado 

casi exclusivamente probl emes de participación poi ítica, otros han preferido 

referirse a problemas técnicos de gestión empresarial. En tercer orden, son 

muy escasas I as observaciones que se refieren a las percepciones de los c~ 

perativistas o sus expectaciones relativas a la actividad de los ocupantes 

del cargo de WCA. Cuarto, muchas de las observaciones comunicadas re 

presentan juicios en vez de hechos, y son en consecuencia poco informa!!_ 

vas; la afirmación de que "la gestión empresarial es deficiente" carece de 

valor informativo mientras no se conozca los criterios utilizados por el inf~ 

mente para arribar a esta conclusión. Por último, muchas de las observ~ 

ciones comunicadas por distintos investigadores resultan incomparables debido 

a vaguedad y falta de estandarización en el lenguaje, de manera que no 

pueden combinarse para obtener una visión completa del rol. 

En la investigación por ser descrita a continuación se tuvo por prop~ 

sito definir sistemáticamente el rol de WCA en CAPs costef'las evitando estas 

1 imitaciones. El objetivo perseguido fué el de lograr una descripción 9,! 

neral izada del rol de WCA como un conjunto de categorías de comport'c!. 

miento esperadas de los dirigentes. Estas categorías podrían ser empleadas 

para distinguir los roles específicos de Presidente, Vice Presidente, Tesorero, 

Secretario, y V ocal del Consejo en investigaciones posteriores. 
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METODO 

Empresas 

A fin de obtener una muestra representativa de la población {es decir, 

del total) de CAPs en funcionamiento en la costo peruano, se trobajó a pa!. 

tir de una listo de CAPs eloboroda en Mcyo de 1976 a base de los archivos 

del Sistema Nocional de Apc,¡o a lo Movilización Social, SINAMOS
8

• 

Con el propósito de oseguror en la muestra lo presencio de CAPs de todas 

los magnitudes, se optó por efectuar en esto listo un muestreo estratificado 

en función de lo variable tamaf'k>, definida en este coso por el número de 

socios de lo CAP. Poro este efecto fué necesario establecer primero cot.! 

goríos de tomano en lo población de CAPs costel"los, lo cual se hizo de m~ 

do que codo una de estos categorías incluyero un número aproximadamente 

similar de empresas dentro de su clase. Lo Tablo 1 describe lo población 

de CAPs costenos ya estratificada por tomono, así como los corocterísticos 

de lo muestra de CAPs por seleccionar. Lo decisión de seleccionar cinco 

CAPs titulares y tres ·suplentes por categoría de tomono se tomó con lo ideo 

de obtener uno muestro de alrededor del 7% (20 CAPs). Las cuatro sub

muestros de CAPs titulares fueron extroídos de la listo de CAPs al azor, y 

de igual fonno se procedió en la selección de lo muestra suplente. 

6 Si bien la Direcci6n de Reforma Agraria del Ministerio de Agricultura fue la agencia 
que tuvo a su cargo el embargo, expropiación, y adjudicaci6n de las haciendas. entre 
1972 y principios de 19'15 fue SINAMOS el encargado de organizar y supervisar las c:oo 
perativas formadas. La poblaci6n de CAPs a la cual se refiere el presente estudio in -
cluye entonces a todas las CAPs costenas en funcionamiento hacia principios de 1975:-



,. 

- 13 -

Tablo 1 

LAS COOPERATIVAS AGRARIAS DE PRODUCCION DE LA COSTA PERUANA 

POBLACION: MUESTRA: 
Categorías de Tomai"io de CAP Número de CAPs Número de CAPs 

por categoría por seleccionar 

Titulares Suplentes 

Pequef'la (Hasta 50 socios) 88 5 3 

Mediana (51 - 100 socios) n. 5 3 

Grande (101 - 200 socios) 82 5 3 

Muy Grande (201 ó m6s socios) 58 5 3 

Fuente: Archivos de SINAMOS, revisados por Margarita .Munive en Mayo 
de 1976. 

El autor y/o sus dos asistentes visitaron los CAPs titulares de lo mues 

tra en Junio de 1976, encontrando aceptación inmediato o lo investigación 

en 17 de ellos y respuestos dilatorias en una, y descubriendo que los dos 

restantes se habían constituido como Cooperativos Agrarios de Servicios (es 

decir, CASs, no CAPs); también se halló que dos CAPs pequef'las se habían 

convertido en medianos, y dos medianas en pequef'las. No hubo dificulto 

des en sustituir o las tres cooperativos inencuestobles con CAPs suplentes 

en los mismos categorías de tomai"io. Tardíamente se descubrió que uno de 

estos CAPs suplentes, registrada como mediana, era en realidad grande, P,! 

ro se le retuvo en la muestra para no perder cosos. Los nombres, tomai"ios 

y distribución geográfica de los CAPs finalmente enaJestodas aparecen en 

la Figura 2. Lo ausencia de CAPs de Tumbes, Arequipa, Moquegua, y 

Tacno en la muestra debe ser atribuida a dos factores: el pequel"io número 

de CAPs que se han fomiado en estos departamentos, y el azor. 
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Informan tes 

En cada CAP fueron buscadas nueve penonas capaces de dar información 

de primera mano sobre el rol de Ne.A, sea por ser sus ocupantes o por oc~ 

par roles vecinos: cinco N\C.As titulares de la CAP {o sus suplentes, eve~ 

tualmente); el Presidente del Consejo de Vigilancia {o algún miembro titular 

del mismo); el gerente o acministrador de la cooperativa; y dos socios tra~ 

jadores {no consejeros) seleccionados al azar de la lista de miembros de la 

CAP. No siempre fue posible esperar a que regresaran de viaje o de sus 

faenas en lugares distantes o, en general, fueran abordables todas las pers~ 

nas por encuestar, así que el objetivo de nueve entrevistas por CAP no fue 

alcanzado en todas las CAPs de la muestra. Por otra parte, en algunos 

casos fue fácil encuestar dentro de una misma CAP a más de cinco Ne.As 

y/o más de un miembro del Consejo de Vigilancia, y en estos casos se pr~ 

cedió a entrevistar a seis MCAs y/o dos miembros del Consejo de Vigila~ 

cia. La Tabla 2 exhibe las características de los 150 informantes que fi 

nalmente constituyeron la muestra. 

Tabla 2 

CLASE Y NUMERO DE INFORl'MNTES 

CAPs Pequel'\as Medianas Grandes IV'IUy grandes Total 
Informantes (5) (4) (6) (5) (20) 

Miembro del Consejo 
de Administración 19 18 25 18 80 

Miembro del Consejo 
de Vigilancia 5 4 9 6 24 

Gerente o 
Acministrador 3 2 6 3 14 

Socio trabajador no 
dirigente 5 7 10 10 32 

TOTAL 32 31 50 37 150 

' 

70 
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Recolección de datos 

Los datos empleados para definir el rol de MCA fueron "Incidentes 

críticos" relativos a este rol, recogidos de cada informante en entrevistas 

individuales conducidas por el autor o uno de sus asistentes. En cada en 

trevista, después de informar al interlocutor sobre el propósito general de 

la investigación, el encuestador trató de ceftirse a las instrucciones mostrc 

das en el Cuadro 1 para obtener los incidentes cñticos. Según el supue! 

to fundamental de esta técnica, al referir un incidente crítico el informa~ 

te pone en juego sus creencias respecto a las clases de ccmportamientos 

que deben efectuar los ocupantes del rol o la manera como deben desemp.! 

per.arlo. Las ventajas del método son las siguientes: 1) Al dejar entera 

libertad al informante para la selección en su memoria de los eventos sign..!, 

ficativos que ejemplifican el buen o mal desemperlo del rol, se evita sesgar 

los resultados bajo el peso de las preconcepciones del investigador. 2) Al 

ponerse el énfasis en incidentes positivos y negativos se propicia la elicita 

ción de la infonnación m6s relevante asociada con el desempefto del rol, 

evitándose la acumulación de información trivial. 3) El método permite 

man~ener el lenguaje original de los infonnantes en la descripción del rol, 

lo cual constituye un punto positivo cuando se les tiene como parte de la 

audiencia a I a que se quiere comunicar los resultados. 4) Asimismo, este 

método permite un aprOYechamiento óptimo del material obtenido, pues este 

puede seavir para el desarrollo posterior de escalas de anclaje comportame~ 

tal para la evaluación del desempefto del rol (Smith & Kendall, 1963). 

La Tabla 3 ofrece el número de incidentes críticos obtenidos en cada 

cooperativa. Casi todos estos incidentes fueron positivos o negativos, con 

los últimos en menor frecuencia pues algunos informantes prefirieron no co 

municarlos. Los informantes mostraron mucha dificultad para referir inci 

dentes neutros, lo cual no representa una peculiaridad de ellos pues esta 

dificultad ha sido obseavada también en otras muestras (por ejemplo, Landy 

& Guion, 1970). 
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Cuadro 1 

INSTRUCCIONES PARA LA RECOLECCION DE INCIDENTES CRITICO$ 

Después de inforfflar al entrevistado sobre ESAN y su Programa de Ges 
tién Participativa, el entrevistador le dirá lo siguiente: 

E-6:tamo.6 ,ú1;teJLua.do.6 e..n el.a.boll.alt u.na. upe..c.-le.. de.. W.ta. o c.a.t4l.ogo de.. 
l.a./J plU'.n.c.,i:pa.lu c..la..6u de.. a.c.c.ionu o c.ompolt.tamle..nto-6 que.. oCWLlle..n e..n lo1i 
CoMe..jo-6 de.. Aclmúil6.tlw.c.i6n de.. .la.6 CAP-6 de.. la. c.o-6.ta. pVLu.a.na.. QueJLe.mo1i 
c.onoc.vc. .ta.n;to lo-6 bue..no-6 c.ompolt.tamle..nto1i c.omo lo1i c.ompo4tamle..n:to.6 que.. 
no 1ion .ta.n bue..no-6 poJLque.. .6a.b,iendo c.u.á.lu .6on út.o-6 podltemo-6 de..t.eJrmlnaJt 
e..n que.. ó.Jr..e..a.1:, ne..c.u,i.ta.n e.nble..namle..nto lo-6 Con-6 e..j vc.o1i, y podlte.mo-6 C/le..all 
entone.u lo-6 c.wu,01i o pMg11.ama1.> que.. má-6 .6e.. ne..c.u,l.ta.n c.on la. .6e..gWúda.d 
de.. que.. e..llo1i .6e/UÍn bie..n a.pJr..Ove..c.ha.do-6. 

Po.Ir. 6a.vo.1r., ut.l Ud • .6e..gu..1r.o de.. que.. no no.6 .útt.vc.ua. 1ia.beJL qul u lo 
que.. pMa. e..n u.ta. c.oope..Jt.a..ü.va. e..n paJt,tic.ula:,c.. No.6ot.Jt.o.6 vamo-6 a. me..zc.la.Jt. 
lo que.. Ud. no1i d..lga. e.o~ lo que.. no1i d..lga.n doc.e..na..6 de.. pe..lt.6ona..6 de.. ot.lt.a.-6 
c.oopvc.a..tlva.-6 palla. a.-6-t 60.llma.,'tno.6 u.na. idea. a.e.ve.e.a. del c.ompo.lt.tamle..nto de.. 
lo-6 Con.6e..je...1t.o.6 de.. Acbnc:.n..l.6.tlw.c.i6n de.. CAP-6 c.o.6..te..ña..6 e..n ge..ne..Jta.l. Lo que.. 
le.. .6oUc.it.amo.6 ha.e.ve. u lo .6igu.,ie..nte..: 

Si el entrevistado es miembro del Consejo de Administración: 

T!Utte.. de.. 1te..c.0Jt.da1t lo.,/; me.jo.Ir.u úite..Jt.venc.-lonu de.. Coriiie..je..Jw-6 de. Ad 
mi.n,i,6t.Jt.a.c.,i6n que.. Ud. ha.ya. p.1t.uenc.ia.do, IJ .6ele..c.c..lone.. e..nt.Jt.e e..Ua.-6 la. -6""{_ 
t.u.a.u6n donde.. Ud. ob.6Vtv6 el. c.ompoJt..tamle.nto m6.6 e6-{c.11z poJr. pd/Lte de 
un Con.6e.jvc.o. En ot.Jt.a.-6 pai.a.blta..6, p,ien6e e..n una. .6iluac.ión donde Ud. 
ob.6Vtv6 e1. due..mpe..ño m6.6 pe..Jr.6ec...to u 6ptimo del Ml de Con4e.jvc.o, un 
due..mpeño que.. Ud • ..toma/Úa. c.omo i..dea.l y que le peJtm.l:t:,(Júa. de..w que a.1i.l 
debe/L.la.n c.ompo,U'.4)[.,6e ¿¡,lemp.1r.e.. lo-6 Con.6ejvc.o.6 de Aclmln,i,6t.Jt.a.c.i6n e..n w 
c.u.n.6..ta.nc.ia.-6 .6 eme. j a.n:tu • La .6iluac.i6 n puede ha.be..Jr. -6.i.do una. .6 u,i.6 n ae1. 
Con.6ejo de Admlni.6.tlw.c.i6n o c.ualqu.,ieJr. ot.Jt.a. Wc.u.n-6..tanc.ia. donde ,lnt.~ 
vino un e.o n-6 e j vc.o a. t.Uu..lo de C o n-6 e.. j e..Jt.o • El C o n-6 e.. j ve.o poclJúa.. ha.be..Jr. 
¿¡,ldo Ud. mi..6mo. AhoJta., c.ulnte..me lo que.. pa,66 en ua. 1iitua.c.i6n. 
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Si las instrucciones no son claras para el entrevistado, ayud6sele a en 
tenderlas usando otras palabras. Por ejemplo: -

E~ c.omo ~,¡_ yo le p,ld,i,e/111 '1.llc.o/f..CÚVL todo~ lo~ -pal(,tldo~ de &ú.tbo.t 
que Ud. hAya. v-l6to. No qui.6.i.e/111 que ~elec.c.lone el me.joll -pa.!Lt,ldo o 
el me. j 011. j uga.doll, ~.i.no la. me j oll j uga.da, y que me la. du C/Llba.. 

Si el entrevistado dice no haber presenciado desempeftos 11 ideales 11
, p_! 

dasele que se refiera a comportamientos casi - ideales. 

Si el entrevistado no es Consejero de Administración, digasele: 

TIU:Lte de 11.ec.o/f..CÚVL ~ me.jollU ..lntellvenc.ionu de Co~ejellO~ de 
Admin-i..6.tlt.a.c..i.6n que Ud. ha.ya. pllUenc.útdo, o que Ud. c.onozc.a. a. tlta.vú 
de lo que le ha.n dic.ho peMoM4 a. qu.i.enu Ud. Cllee, y ~e.tec.c.lone en 
tlr.e ~ la. ~Uua.c.i.6n donde ~e 0Me1Lv6 el c.ompollt:amle.n.to ,rd6 ef,,lciiz 
polt palt.te de un Coni,ejellO de Admln-l6tlta.c.l6n. En o,t;,uu palab.1L41, ,p.i.en 

-\.6e en wut ~U:uac.l6n llea..t donde ~e 0Me1Lv6 el duempeño ,rd6 pe1t.6edo -
u 6p:timo ••• 

Continuar como en el caso anterior, excepruando lo de que 11 el Cense 
jero podría haber sido Ud. mismo". 

Una vez que el entrevistado haya terminado de relator el episodio que 
revelo gran eficacia, procédase a pedirle ahora un episodio que revele gran 
ineficacia. Después de tener el segundo episodio, pídosele un tercer relo 
to, esto vez referido a comportamientos neutros, es decir, que no pueden -
ser catalogados ni como excelentes ni como pésimos. 

Repita el proceso para obtener un segundo trio de incidentes. 
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Tabla 3 

NUMERO DE INCIDENTES CRITICO$ OBTENIDOS EN CADA COOPERATIVA 

CAPs Pequei'las CAPs IV1edianas CAPs Grandes CAPs l'V,uy Gra,des 

Tupac Amaru 17 Miguel Grau 35 Pucusulá 36 Lurifico 21 

Manco lnka 20 9 de Octubre 41 San Isidro 32 San Jacinto 41 

Careago 32 Coral 50 Tres Marías 44 Paramonga 38 

M ~-. tuzuri aga 30 Copacabana 32 Chinchaysuyo 33 La Quebrada 51 

R. Castilla 38 Sinchi Roca 50 José Olaya 39 

l"t10nco Capac 22 

Total 137 158 217 190 

Análisis de los datos 

El proceso de análisis de los datos consistió en una sintetización de la 

información mediante la reducción de los incidentes críticos a clases de com 

portamiento dirigencial. Comoquiera que a pesar del énfasis puesto en las 

instrucciones los infonnantes produjeron incidentes donde no era reconocible 

un /IICA individual, el proceso comenzó con una clasificación en dos grupos 

de los 7(11. incidentes recogidos, según tuvieran un protagonista individual (es 

decir, un MCA) o uno grupal (el Consejo en pleno o un sub - grupo del m!! 

mo). Como se puede apreciar en la Tabla 4, las fuentes de una y otra el~ 

se de incidentes son prácticamente las mismas, aunque · se puede notar una 

tendencia estadísticamente significativa de los MCAs a individualizar al pr~ 

tagonista mientras que el resto de infonnantes tiende ligeramente a desindivi 

dual izarlo· ( >t = 12.74, g.l. = 1, p C::::: .001). Careciéndose de criteri~ 
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para determinar si los dos juegos de elatos eran o no "idénticos" en sus con 

tenidos, se optó por asumir que lo eran y se decidió realizar en uno de ! 
11 os los análisis que permitirían proponer un sistema de categorías descrip!!, 

vas del rol, dejándose el otro juego como material de reseiva para chequear 

la confiabilidad del sistema. Otra decisión que se tuvo que tomar fué la 

de eliminar o retener aquellos "incidentes" que describían rasgos de las pe¿: 

sonas en vez de eventos específicos; se decidió retener para el análisis a es 

tos incidentes a fin de aprovechar la información contenida en ellos. 

Tabla 4 

CLASE DE INFORMANTE E IDENTIDAD DEL PROTAGONISTA DE LOS 

INCIDENTES CRITICOS 

Informante 

MCA 

Otro 

218 

146 

364 

Protagonista del incidente critico: 

Individuo 

(60%) 

(40%} 

(100%} 

153 

330 

Grupo 

(46%} 

(54%) 

(100%) 

Nota .- La suma de frecuencias en las columnas debería ser 367 y 335, 
para completar el N = 7(1}., pero en el proceso de análisis se 
perdió la identidad de las fuentes de tres incidentes con prota 
gonista indivici,al y cinco sin él; por esta razón las columnas 
suman 364 y 330. 



- 21 -

Los incidentes que tenía un protagooista indiviciJal (Total: 367) 

fueron agrupados por el autor en conjuntos homogéneos ~ la utilización de 

un sistema clasificatorio pre-establecido. Las categorías fueron formadas 

de acuerdo a dos criterios: Especificidad e Inclusión. Es decir, se buscó 

reunir los incidentes en clases muy específicas _ de . comportamientos, para ev_!, 

tar así conceptos vagos o demasiado generales, y se trató de definir las c~ 

tegorías de manera que incluyeran el máximo númer~ de incidentes, poro así 

reducir el total de ítems a un número manejable de categorías. A este fin, 

se fijó un requisito para mantener una categoría como clase independiente: 

su capacidad para incluir por lo menos 15 incidentes. De este modo no só 

lo se reduciría los 367 ítems a un máximo de 24 categorías; adicionalmente, 

la relevancia de cada categoría quedaría avalada por el número significativo 

de personas que generaron incidentes pertenecientes a éstas (o por la intensa 

preocupación revelada por unas pocas personas si los incidentes incluidos en 

una categoría pra,,,,enían de fuentes limitadas). Como resultado de esta la 

bor surgieron 16 categorías de comportamiento o dimensiones del rol de MCA 

en CAPs costeoos, capaces de incluir al total de incidentes con protagonista 

individual excepto 18 de ellos que resultaron inclasificables. Con el fin 

de validar consensualmente la clasificación y perfeccionar la descripción de 

las categorías, el autor preparó breves definiciones de ellas y dió estos de~ 

niciones a cinco profesores de ESAN (especialistas en Administración, Compor -
tamiento, Estrategia Empresarial, Economía y Producción). Junto con estas 

definiciooes, los profesores recibieron el juego total de 349 incidentes sobre 

vivientes (con protagonista individual) en desorden, los que se les pidió el~ 

si ficar en las 16 categorías trabajando individualmente. Finalmente, se s~ 

licitó a los profesores sugerir nuevas categorías o reagrupamientos al terminar 

el trabajo clasificatorio si ellos juzgaran necesario formularlas poro sintetizar 

mejor la información pra,,,,ista por los incidentes críticos. 
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RESULTADOS 

Los incidentes críticos que fueron clasificados en una misma categoría 

por los profesores de ESAN con un porcentaje de acuerdo del 80 ó 100% 

(es decir, por cuatro o cinco profesores) fueron retenidos como descriptores 

concretos del rol de MCA. Los resultados de esta última fase del análisis 

11 evaron a la redefinición de algunas de las categorías propuestas por el a~ 

tor, así como a la eliminación de una de éstas {Relaciones con el Gerente 

y la línea ejecutiva) debido al escaso número de ítems consistentemente el~ 

sificados en ella por I os profesores. Los profesores no sugirieron categorías 

adicionales ni reagrupamientos de categorías. La Tabla 5 presenta los resul 
todos finales de este proceso de depuración de la infonnación, definiendo 

7 
las 15 categorías sobrevivientes • 

A la pregunta foimulada páginas atrás, 11¿Qué es lo que se espera 

que hagan los MCAs y de qué manera? '' , puede responderse entonces ten~ 

tivamente afiimando que, al interior de las CAPs de la costa peruana, se e! 

pera que estos dirigentes actúen de acuerdo con las definiciones corresp°'2 

dientes a las 15 categorías de comportamiento identificadas en esta investig~ 

ción. Las seis primeras categorías {Producción, Bienestar, Financiamiento, 

Abastecimientos, Proyectos, y Control), refiriéndose a áreas específicas de 

la gestión empresarial, constituyen dimensiones sustantivas del rol de MCA. 

Las cuatro categorías siguientes (Efectividad, Motivación, Conocimientos, y 

~ectitud) representan rasgos bastante generales del comportamiento individual 

del MCA en el desempeil\o de su cargo. Por último, se tiene cinco categ~ 

rías de comportamiento social que son instrumentales para (u obstáculos res 

pecto a ) el logro de los objetivos de la cooperativa (Contacto, Comunicación, 

Influencia, Conflicto y Participación) . 

7 
En el Centro de Documentaci6n (CENDOC) de ESAN se puede obtener la lista completa 
de los incidentes críticos que fueron consistentemente clasificados en estas 15 categorías. 
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Tabla 5 

DEFINICION DE LAS 15 CATEGORIAS 

QUE DESCRIBEN EL ROL DE MCA EN CAPs COSTE~AS 

Areas de Gestión 

PRODUCCION_: El dirigente se preocupa por la producción y rendimiento de 
to cooperativa, presionando a los socios para aumentar la producción 
o proponiendo procedimientos nuevos. 

BIENESTAR : El comportamiento del dirigente revela preocupación por el es 
tado actual y el porvenir de los socios, orientándose a la satisfacci&i 
de sus necesidades fisiológicas {alimentación, salud, vivienda) y/ o 
psicológicas (educación, recreación). 

FINANCIAMIENTO : El dirigente es activo y eficaz en la obtención de recur 
sos financieros para la cooperativa, gestionando con Bancos la apertu-
ra, renovación, o ampliación de créditos. -

ABASTECIMIENTOS : El dirigente hace notar la necesidad de adquirir cosas 
de valor para la cooperativa o participa activamente en algún otro 
momento del proceso de compra. 

PROYECTOS : El dirigente sugiere o impulsa nuevas líneas de actividad pro 
ductiva en la cooperativa (agrícola, pecuaria, industrial, o comercial). 
Renueva planes anteriores o crea nuevos planes. 

CONTROL : El dirigente cuido que las operaciones de la cooperativa se man 
tengan en orden; que se realice un registro de las operaciones y que 
se cumpla lo planeado. 
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Rasgos Individuales 

EFECTIVIDAD : El dirigente realiza una -gestión empresarial efectiva: hace 
bien las cosos en general, y obtiene resultados concretos de mucho 
valor para la cooperativa. 

MOTIVACION : El dirigente se esfuerza en el desempei'lo de su rol directivo, 
mostrando interés, empeno, entusiasmo. 

CONOCIMIENTOS : El dirigente tiene conocimientos y/o experiencia en activi 
dades semejantes a aquellas requeridas por su cargo directivo, las -
cuales facilitan su desempei'lo del rol. 

RECTITUD : El dirigente actúa honestamente en el desempefto de su rol di 
rectivo. No usa el cargo directivo para su beneficio personal ni a~ 
túa de modo irresponsable. 

Comportamiento Social 

CONTACTO El dirigente visita el campo con frecuencia para saber cuáles 
son los problemas. Man ti ene contacto con las bases para conocer 
sus opiniones o sugerencias. 

COMUNICACION El dirigente comunica sus ideas en forma clara, logrando 
ser entendido por las personas a quienes habla. 

INFLUENCIA : El dirigente influye sobre otras personas, induciéndolas a 
hacer las cosas que él quiere que hagan. 

CONFLICTO El comportamiento del dirigente no crea aquellas tensiones 
y conflictos sociales que suelen causar malestar general en la coop.! 
rativa. 

PARTIC I PAC ION 
bases para 
formados. 

El dirigente se pone de acuerdo con sus colegas o sus 
tomar una decisión; consulta con ellos y los mantiene in 

No es personalista en su gestión. 

.. 
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Exhaustiv idad del sistema 

¿ Cuán exhaustiva es la descripción del rol de MCA que se obtiene 

con el sistema de 15 categorías identificadas en la presente investigación? 

Esto es, ¿Cuán completo es el juego de categorías que se definen en la Ta 

bla 5? Una manera de contestar a esta pregunta consistiría en poner a pru.! 

ba la capacidad • del sistema para clasificar incidentes críticos producidos en 

el desempei'io del rol. El sistema tendría que ser considerado incompleto si 

cubriera sólo un porcentaje moderado de tales incidentes; pero éste obviamen 

te no es el caso. Como se dijo anteriormente, la primera clasificación del 

autor incluyó en 16 categorías a 349 de los 367 incidentes que tenían un 

protagonista individual, es decir, al 95% de estos incidentes; y en el tra~ 

jo reclasificatorio, los cinco profesores de ESAN, presionados para incluir 

en las 16 categorías a los 349 incidentes que se les dió, lograron records 

clasificatorios del 100%. 

Esto en lo que se refiere a la primera versión del sistema. En lo 

que toca a la capacidad clasificatoria de la última versión (Tabla 5), ésta no 

sólo pudo ser examinada sino que lo fué en su aplicabilidad a un juego vi,!_ 

gen de datos: el material de reserva constituido por los 335 incidentes que, 

teniendo como protagonista al Consejo en pleno o un sub-grupo del mismo, 

habían quedado sin clasificar. Dos asistentes de investigación de ESAN, 

trabajando por separado y utilizando las categorías definidos en la Tabla 5, 

clasificaron en estas categorías al 96% de tales incidentes, uno, y al 88% 

el otro. Esto quiere decir que el sistema desarrollado aquí para describir 

el rol de MCA en CAPs costei'\as es capaz de incluir aproximadamente al 

90% de los incidentes críticos que se producen en el desempef'lo de este rol, 

lo cual puede ser considerado como muy satisfactorio si se asume que el l 0% 

restante engloba incidentes representativos de categorías poco generales, de 

escaso impacto en las CAPs costei'ias, de ocurrencia esporádica, o confusamen 

te comunicados por los informantes. 
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Consistencia clasificatoria del sistema 

¿ Quiere esto decir que el sistema descriptivo propuesto es aceptable 

en la forma como aparece en la Tabla 5? Lo sería si además de la exhaus 

tividad mostrada exhibiera una alto consistencia clasificatoria, pero este no 

es el caso. El criterio de consistencia del 80 - 100% para cinco jueces, 

que se usó en la fase de análisis de los datos por los profesores de ESAN, 

fué satisfecho por sólo 172 ítems de los 367 que tuvieron un protogonisto i!! 

dividual, es decir, por el 47% de estos incidentes. O sea que al impone.!. 

se un criterio de consistencia clasificatoria al sistema, éste deja afuera a más 

de la mitad de los incidentes protagonizados por miembros individuales del 

Consejo. La historia que sigue no es mejor. Los asistentes de investig~ 

ción que trabajaron con los incidentes sin protagonista individual coincidí_! 

ron en la clasificación de 122 de los 335 ítems, esto es, el 36% de ellos 

sólamente. Se debe concluir entonces que el sistema desarrollado tiene la 

amplitud necesaria para incluir al 90% de los incidentes críticos recogidos, 

pero no con la consistencia deseable en todo sistema clasificatorio. 

Sobreposición de categorías 

La causa de la pobre consistencia clasificatoria permitida por el sist_! 

ma parece estar en la redundancia temática de algunas de las categorías pr~ 

puestas. En el proceso de identificación de categorías, el autor se guió 

por los criterios de Especificidad e Inclusión definidos en la sección anterior 

y, aunque trató de delimitar las categorías como clases mutuamente excluye!! 

tes de comportamiento, no lo logró, seguramente a causa de la naturale%a 

misma de los datos. Posteriormente, tanto los profesores de ESAN como los 

asistentes de investigación que actuaron como jueces se quejaron de la cate 

gorización propuesta, aduciendo que en muchos casos un mismo ítem era cla 

sificable en varias categorías simultáneamente. Por ejemplo, un ítem como 

"Toma en serio su cargo, está en todo, viendo que la CAP produzca" podría 

ser clasificado tanto en Producción como en Motivación. El efecto de una 

• 

.. 
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situación como ésta debe ser evidente: bastaría cwe un juez clasificara al 

ftem en la primero categoría y otro en la segunda paro reducir el porcentaje 

de consistencia clasificatoria del sistema. Si las categorías fuesen mutu~ 

mente excluyentes, este problema sólo se presentaría con los incidentes más 

complejos, recargados de eventos, en cuyo caso la solución podría haberc°'2. 

sistido ·en desdoblar a estos incidentes en sus partes constituyentes para pr2_ 

ceder luego a tratar a estas partes como ítems independientes. Pero resulta 

obvio que aunque cada una de las 15 categorías exhibe elementos idiosincrá 

ticos, varias de ellas (Motivación y Producción, Efectividad y Financiami~ 

to, Contacto y Control, etc .) tienen elementos comunes, superponiéndose 

unas con otras y planteando un problema de redundancia clasificatoria aun 

en el caso de los incidentes de más simple estructura. 

Consecuencias de la sobreposición de categorías 

Una de las consecuencias del problema de sobreposición parece haber 

sido la eliminación de categorías que son conceptualmente distinguibles y 

que pueden tener validez empírica. En su clasificación inicial de los inci 

dentes críticos, el autor identificó varias categorías de instituciones con las 

que se relacionaba el MCA, tales como la Asamblea Geneml, el Consejo 

de Vigilancia, y las instituciones representativas a nivel de valle (Liga Agr~ 

ria, Central de Cooperativas), pero estas categorías fueron descartadas por 

no satisfccer el requerimiento de inclusión de un mínimo de 15 incidentes. 
11Asamblea General 11 aproximó este mínimo, y con ella se habría hecho la 

excepción del caso paro retenerla en el sistema descriptivo del rol de no ser 

que los incidentes que la justificaban definían también a otrCils categorí1:2_s. 

En lo referente a la décimosexta categoría propuesta, Relaciones del MCA 

con el Gerente y la línea ejecutiva de la CAP, se tiene que algunos prof_! 

sores clasificaron varios incidentes en ella mientras que otros los incluían en 

la de Conflicto o alguna otra; debido a esto, la categoría 16 resultó con 

muy pocos ítems consistentemente clasificados y fué eliminada. 
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Generación de categorías adicionales 

Ya que el problema de sobreposición estaba dado, se decidió -a post_! 

riori- recuperar la información perdida a causa de lo competencia entre cat.! 

gorías por los incidentes críticos. A este efecto, se analizó el juego v!! 

gen de datos -los 335 ítems sin protagonista individual que se tenía como re 

servo- buscándose defin ir categorías de interlocutores de los MCAs, siempre 

en función de los criterios de Especificidad e Inclusión definidos en la pág..!_ 

na 19 y manteniendo el requisito de un mínimo de 15 ítems por categoría, 

pero esta vez sin hacer caso del hecho de que los ítems pudieran ser clasi!!_ 

cables al mismo tiempo en alguna de los categorías definidas en lo Tabla 5. 

La Tabla 6, en su primera parte, presenta cinco categorías de interlocutores 

que pudieron satisfacer estos requisitos (Consejo, Gerente, Asamblea, Socios, 

y Exterior). En estos casos, la pertenencia de los ítems a cada categoría 

resultó tan obv io que se consideró innecesario repetir el proceso reclosificat~ 

rio con intervención de varios jueces para refinar la definición de lascateg~ 

rías. El Consejo de Vigilancia no aparece entre las cinco categorías deb_!, 

do al escaso número de incidentes referidos a los relaciones entre los MCAs 

y este Consejo, el cual ni siquiera considerado como "Vigilancia o Comités 

Especial izados" alcanzaría el número requerido de ítems. 

En cambio, en el proceso de análisis se hizo evidente lo necesidad 

de definir una categoría de Personal, no referida a un interlocutor de los 

MCAs sino a un área de gestión empresarial. La parte inferior de lo Tabla 

6 presenta su definición. Esta categoría de Personal es claramente distingu_!, 

ble de las seis áreas de gestión empresarial descritas anteriormente, incluye_!! 

do Bienestar. Mientras que Bienestar se refiere a lo satisfacción de necesi 

dades humanas de los socios, Personal se refiere a la satisfacción de necesi 
8 

dades institucionales o administrativas de lo cooperativo • 

8 
La lista completa de los incidentes críticos que fueron clasificados por el autor en las 
seis categorías de la Tabla 6 es obtenible en el Centro de Documentación (CENDOC) 
de ESA!'\. 



• 

- 29 -

Tabla 6 

DEFINICION DE SEIS CATEGORIAS QUE COMPLEN1ENTAN A LAS 15 ANTERIORES 

EN LA DESCRIPCION DEL ROL DE tv,C.A 

CONSEJO 
GERENTE 
ASAMBLEA 

SOCIOS 
EXTERIOR 

PERSONAL 

Interlocutores de los tv,C.As 

Relaciones con 
Relaciones con 
Relaciones con 
legados, según 
Relaciones con 
Relaciones con 
rativa. 

otros tv,C.As • 
el Gerente o Administrador de la CAP. 
la Asamblea General de Socios o la de De 
sea el caso. 
socios individuales. 
instituciones o personas externas a la coop.:, 

Areas de Gestión 

Los dirigentes se ocupan de la incorporación de nuevos so 
cios, contratación de personal, administración de sueldos-y 
salarios y capacitación del personal • 

Generación de sub-categorías 

Si bien I as acciones de remedio emprendidas permiten recuperar infor 

moción perdida, ellas no ayudan a resolver el problema de la redundancia . 

categorial; por el contrario, lo complican sistemáticamente al aí'ladir categ~ 

rías que se sobreponen a las anteriores. Este problema, sin embargo, debe 

ser resuelto si se quiere obtener una descripción del rol de MCA que además 

de ser exhaustiva tenga la nitidez que se requiere para el logro de una v.!_ 

sión clara del mismo. Una manera de resolver el problema podría consistir 

en hacer explícito el fenómeno de la sobreposición, incorporando la$ zonas 

de sobreposición de categorías a la descripción del rol como elementos ad.!_ 

cionales del sistema. Teniendo el defecto de aumentar el número de 
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conceptos utilizados en la descripción del rol, esta estrategia ofrecería al 

mismo tiempo la ventaja de elevarla a un nivel superior de especificidad. 

Optando por esta alternativa, la solución compensatoria que aquí se propone 

consiste en (a) generar sub-categorías mediante la combinación de categ~ 

rías y (b) verificar la validez empírica de las sub-categorías. 

La Tabla 7 presento 28 celdas o sub-categorías teóricas resultantes de 

la multiplicación de las siete Areas de Gestión identificadas en el presente 

estudio y los cuatro Rasgos del Comportamiento Individual del dirigente en 

el desempeí'lo de su cargo. Cada celda tiene una existencia teórica dada 

por un referente horizontal y uno vertical • Las cuatro celdas de la prim.! 

ra hilero, por ejemplo, se definen por el entrecruzamiento del área de Pr~ 

ducción y cada uno de los cuatro rasgos individuales del desempeifo: Efectiv_!. 

dad (de la gestión del dirigente en el área de Producción), Motivación (~ 

r:i asumir los objetivos de Producción de la Cooperativa), Conocimientos {pe! 

tinentes al tópico de Producción), y Rectitud del comportamiento del MCA 

(en tol área, es decir, en el campo o en la fábrica). Igualmente, las cel 

. das de la primera columna se definen por el entrecruzamiento del rasgo de 

Efectividad y cada una de las siete Areas de Gestión: Efectividad en el á 

rea de Producción, Efectividad en la gestión de Personal, Efectividad en el 

logro de Bienestar paro los socios, etc. Y así sucesivamente. Aquí se di 

ce que las 28 celdas de la Tabla 7 tienen una naturaleza teórica porque 

ellas surgen de la combinación, en lo mente del autor, de dos grupos _de COl2, 

ceptos abstractos, como lo son las siete áreas de gestión, por un lado, y los 

cuatro rasgos del comportamiento individual, por el otro. Sólamente alg~ 

nas de estos sub-categorías, sin embargo, tienen una existencia empírica ad.! 

más de la existencia teórica mencionada arriba. La existencia empírica de 

una sub-categoría se define aquí por la presencia de por lo menos un inciden 

te crítico correspondiente a la celda respectiva. La primera celda de la 

primero hilero, Efectividad en el área de Producción, tiene una existencia 

empírica pues hay varios casos representativos de ella -tanto positivos como 

.. 



P~cción 

Penonol 

Financiamiento 

AbostecimiffltOI 

Pn,yectos 

Control 

Tablo 7 

ESPECIFICACION DEL ROL DE lf<.A EN CAPs COSTEf:IAS: 

(o) AREAS DE GESTION " RASGOS DEL COMPORTA"'IENTO INDNIOUAL 

Eíectiviclod 

• , • logr6 b,- co 
sechos. · -

los C onse¡ eros hon 
debido II0111Gr o g~ 
te copoz. poro que 
o,vanice ésto. 

Hoce tonto poro el 
cOfflf)esino CCl'IO poro 
lo empreMI, 

M-,tivoclón 

Tiene preocupación 
por lo producción y 
pide un sacrificio· rr 
lico e intelectu~I. -

El Consejo se aboco 
a .... cubrir lo Ge 
rencia ••• ; e,tomos en 
,e,ión permanente ••• 

Ouiere hacer uno 
guorderio iníontil. 

Conocimientos 

Ho creado uno coml 
cerio.... El cono 
ce mucho de é,to y 
ho vhto que puede 
ser ol¡¡o b,eno poro 
lo CAP, 
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Rectitud 

Se socobo del campo 
o 11.11 omig01 y se los 
llevaba a tomar, 

• ••• fNito a-.,men!OS 
poro no ser acusado 
d~ oprovechod« ••• 

Económico y habito 
cionolmente se ho -
quedado bien coloc~ 
dho. 

~--------+---------+---------+--··- ·--------l 
Hi:r.o gestiones exito 
sos de c.rklltos, -

Tom6 uno decisión 
de c·c,,,pror uno m6 
qurno que está sieñ 
do muy útil .. .. -

Hi:r.o un proyecto go 
nadero que vo ode -
lonte. -

Ho sobido supervisor 
101 docu:nent011 canto 
bles. -

••• , peleando y dis 
cvtienclo por los cr! 
di tos •••• 

Se preocupo por lo 
cc,,,pro de repue$ 101 

Impulsó lo decisión 
del Consejo de hacer 
uno siembro Industrial. 

Velo p
0

or lo ploto de 
lo eooperotivo .... Lo 
cuido. 

El yo sabe como IO 

corle plata poro los 
quincenos ol &>neo, 

••• • cómo se podfa 
usar lo leche poro el 
consumo de lo propio 
eoq:,erotivo sin des 
perdieior el pasto.-

Hoce un orqueo de 
eojo perfeeto, 

Se vo ~ cCl'lisión y 
so gooo mucho dine 
ro en olmue~o y po 
so¡es. -

Pedio que se dé o un 
grupo de t11:1bojod«i:1 
zapatos y mamelucos, 
implicondo un gosto 
muy grande. Esto 
lo hl:r.o con el fin de 

. ser elegido, 

Ho II evado bl en lo 
revisión de todO' los : 
gost~ que se hocen • ¡ 
Es bien estric.to, no 1 
se dejo mc,,,ipulor pM 1 

nadie. 1 

! 
L-----L------.l.------..1...-------

! 



- 32 -

negativos- entre los 7(11. incidentes críticos recogidos en lo presente inves~ 

goción; por ejemplo, lo descripción referido al logro de uno bueno cosecho. 

C omoquiero que este hecho encojo dentro del concepto de Efectividad del 

Consejo o de un MCA en el área de Producción, tal incidente ha sido i~ 

cluido en lo Tablo 7 como ejemplo de esto sub-categoría; también se habría 

podido incluir, por supuesto, un inc~dente que denotara lnefectividad en di 

cho área. Lo mismo vale poro el coso de lo siguiente celda: el hecho 

de que un MCA muestre 11preoc:upoción por lo producción" encojo en el C<>!!_ 

cepto de Motivación poro asumir objetivos del área de Producción en lo C~ 

perativo. Esto celda, pues también tiene validez empírico. En cambio, 

para lo siguiente sub-categoría no se pudo encontrar un solo incidente crít.!_ 

co -positivo o negativo- que pudiera ser tomado como ejemplo de ella, y 

por esto rozón lo celda correspondiente o Conocimientos en el área de Pro 

ducción ha quedado vacío. Esto celda, entonces, tiene uno existencia teó 

rico (puede ser concebido como uno de los posibles elementos del rol de 

MCA) pero no tiene uno existencia empírico (por ninguno porte se· encuentro 

evidencio concreto de que, en efecto, tal sub-categoría constituye un el!_ 

mento del rol). Esto sugiere que en los CAPs costeí'los lo gente no consid_! 

ro los conocimientos en el área de Producción (o lo falto de ellos) como 

uno de los factores críticos en el desempeno del cargo de MCA. Los infor 

montes, en cambio, sí parecen haber considerado importantes poro el desem 

pei"lo del rol los conocimientos de los MCAs en otros áreas de gestión: Bi= 

nestar, Financiamiento, Proyectos, y Control, pues varios de los incidentes 

críticos se refirieron o los conocimientos del dirigente en estos áreas. 

En total, sólomente poro 24 de los 28 sub-categorías de lo Tablo 7 

se pudo encontrar ejemplos representativos positivos o negativos entre los 7(11. 

incidentes críticos de esto investigación. Se debe concluir, entonces, que 

los cuatro sub-categorías restantes (esto es, las que han quedado en blanco) 

carecen de vol idez empírico como descriptores del rol de MCA en los CAPs 

de lo costo peruano, y no tienen, por ende, lugar en lo presente descripción 
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del rol. La Tabla 8 (Areas de Gestion x Comportamiento Social) muestra 

35 subcategorías teóricas, de las cuales sólo 23 alcanzaron alguna validez 

empírica. La Tabla 9 (A reas de Gestión x Interlocutores) exhibe 35 sub-

categorías teóricas y 30 empíricas. La Tabla 1 O (Interlocutores x Compor~ 

miento Social), 25 teóricas y 21 empíricas. 

La multiplicación de Rasgos Individuales por Comportamiento Social 

no fue intentada debido a que no tendría mucho sentido; los incidentes críti 

cos correspondientes a las categorías de Efectividad, Motivación, Conocimien 

tos, y Rectitud, indican claramente que los cuatro rasgos del comportamiento 

individual del dirigente se refieren o a aspectos · muy generales de su desem_ 

per'lo del rol, o a rasgos de su desempePio del rol en áreas específicas de g~ 

tión, mientras que las dimensiones del comportamiento social (Contacto, C~ 

municación, Influencia, Conflicto, Participación) no admiten una combina 

ción múltiple con los rasgos inclividuales pues están asociadas con uno solo 

de éstos (motivación para el contacto, efectividad de la comunicación, efe.:, 

tividad de la influencia interpersonal) o ninguno de ellos (generación de C°'2, 

flicto, participacionismo vs. personalismo). La multiplicación de lnterloc~ 

tores por Rasgos lndivictJales también carecería de sentido. En cambio, la 

triple multiplicación de Interlocutores x Comportamiento Social x Areas de 

Gestión sí tendría sentido (se puede concebir situaciones donde un MCA se 

relaciona con un determinado interlocutor, de una determinada manero, tra 

tondo asuntos propios de un área determinada de gestión empresarial) y p~ 

dría ser valiosa (sus 175 celdas aportarían un mayor grado de especificidad y 

completud descriptiva -así como menos reQJndancia- que las 95 celdas resu_! 

tontes de las multiplie<:1ciones simples de Areas de Gestión x Comportamiento 

Social, Areas de Gestión x Interlocutores, e Interlocutores x Comportamiento 

Social practicadas en las Tablas 8, 9, y 1 O, respectivamente). Avanzar a 

este grado de especificidad descriptiva, por supuesto, excedería las posibiU, 

dades del presente estudio. Sin embargo, paro dar una idea de todas las 

posibilidades descriptivas abiertas a las investigaciones en esta área, la Figura 3 



Procl,ccién 

Penonol 

F inonciomiento 

Abastecimientos 

Proyect01 

Control 

Tablo 8 

ESPECIFICACION DEL ROL DE h,CA [N CAP1 COSTE~S: 

(b) AREAS DE GESTIÓN x RASGOS DEL COMPORTAMIENTO SOCIAL 

Contocto 

No iba al campo 
No observaba lo 
que posaba en lo 
realización de 101 
tnJbojos. 

Escucho los pedl 
dos que fa,muloñ , 
101 bases. • • So i 
be cuáles son lai 1 
nece1iclnde1, 

Et1 lo búsqueda 
de recunoo se han 
ido hasta los em 
bojados de otr~ 
poi1e1. 

Controlaba todo 
• • • Salía al cam 
po.,, Veía, -

Comunicación 

En cuanto o los 
aumentos de suel 
dos el Conseja.:. 
no ha dicho clo 
ro cuanto le to
co o codo uno'7 

Algunos miembros 
de lo base se opa 
níon (al proyecto) 
diciendo que qui 
z6 se perdería, -
pero il explicó 
bion y hubo acuer 
do positivo. -

ln0uencio 

Ha hecho tnJbo 
¡ar m6s horas o 
101 socios. Antes 
tnJbojobon menos 
tiempo. 

Aquí hubo un ca 
so de que (101 
MCAs) quisieron 
botar o un mucho 
cho pero ocordo -
m01 en Asombl~ 
y se ha quedado. 

Presiono al COIIII 
té de Educación
poro dar copocl 
loción. -

Ero conocido por 
todos los funciono 
rios, •• y podio 
hacer sus ge1tio 
nes en el Banco,. 

Se tuvo que poner 
terco en lo Asom 
bleo, sino, lo c;;. 
pro no se hacia -
nunca. 

Hizo planeamiento 
y esto fué oprobo 
do. -

Hoce cumplir es 
trictamente el re 
glomcnto interno 
de trabajo, 

Conflicto 

Cuando 11161 se ne 
cesitobo el tnJbo
jo hacía parar o 
101 trobojodores 
poro hacer reclC!_ 
mas. 

Lo Asamblea e1t6 
disconfotffle por 
que poro lo odmi 
nistrocl!i,n sí hot 
aumentos pero po 
ro ellos no 101 .-
hoy. 

Nos quedamos uno 
quincena sin pago 
y lo gente se vi 
no encimo. No 
había salido un 
préstamo no lo o 
c:eleroron, -

Al aplicar el Con 
sejo el Reglamen -
to interno de tro 
bojo, algunas pcr 
sanas se quejan, -

34 

Participación 

Cuando hoy que 
1-or uno deci 
slén de sembrar 
lo hoce conwltan 
do o lo base. 

No consideran 101 
acuerdos de lo A 
sombleo •••• Pci 
ejemplo, uno bo 
niOcoclón del 25 
por ciento. 

Ayer se fué al 
banco, pero 101 
otros consejel'OI 
no tienen conoci 
miento ••• es ne
gativo que no ;;,r 
ticipe. -

Primero en Canse 
lo y de1pué1 en 
Asamblea se deci 
dió comprar mot~ 
res estocionorios. 

Se acordó hacer 
una ampliación de 
lo granja avícola 
••,, Falto apro 
borla por lo Asom 
bleo, -

El Consejo tuvo 4 
días de reuniones 
con la Asamblea 
poro discutir el re 
glamento interno -
de trabajo. 

.,, 



Producción 

• 

PeRonOI 

Bienestor 

Financiamiento 

Abasteclmlent01 .. 

Proyect01 

Control 

Tabla 9 

ESPECIFICACION DEL ROL DE KA EN CAP, COSTtÑAS: 

(e) AREAS DE GESTION x INTERLOCUTORES 

35 

CtJ1nej0 Gerente Soci01 E1Cteri0< 
,---------.--------~-------------------------· -

En una reun i án 
del Con,ejo sugi 
río ciar focil idade1 
o 101 soc íos que 
participan en el 
programo de alfo 
betizaclón. -

A veces l<i dejo 
todo la COl')O ol 
Consejo y ol~len 
tiene que asumir e 
sos f11nciones pu.; 
para el s6bado se 1 
ti ene que tener el 
dinero de donde 
,ro t)Q,0 nnnor. 

Quiere penuodir 
ol Consejo paro 
compror maqui~ 
rio. 

Impulsó la deci 
sión del Consejo 
de hacer una 
5iembro industrial 

Planteó que sea 
lo gerencia lo que 
detigne cuóndo es 
necesario que se 
queden a trobojor 
ho"" extros. 

Deberían de ver 
mejor cuando con 
tratan o los adrni 
nlstrodores. 

El Ad-ninistrodor 
propuso que se 
hiciera viviendo, 
y se hizo. 

Por oscuOfOmiento 
del Ad,t,ini,trodor / 
el Consejo pidió 1 
;n~~~stamo al 

1 

El Consejo ante 
rior permitía ar 
Acwninistrodor ho 1 

cer compros sin- ¡ 
consultor o los ¡ 
baset. 

El Acwninistrodor 
propuso un prC!. j 
yecto de gonode 
rfa y el Consejo 
ocordó troer go 
nodo. -

El Consejo ni ve 
cu6nto cueston 

. los cosos que se 
compron. Todo 
lo ve el Adminis 
trodor. 

Pidió en una A 
sambleo que ,; 
trobajara una ho 
ro más todos I os 
días. 

Lo Asamblea que 
río 1 35 poro 1.;
obren». Pero el 
Consejo dijo que 
no estaba en con 
diciones, 

Cuando el Pion 
de 0e,orrollo se 
plonteobo a lo 
Asomblc,o pidió 
qu_e se hiciera u 
no escuela • -

El Cansejo pidió 
un préstomo ol Bon 
ca poro el levan -
tomiento de Ca&e 

cho; cuando se 
propvJo la Asom 
bl c,o oprobó. -

El Consejo, si va 
a adquirir algo 
qve sobre posa el 
monto autorizado, 
lleva el caso a 
uno A,ambleo. 

Propuso en Asom 
bleo la compro -
de ganada. 

El Con1ejo tuvo 
cuatro días de 
reuniones con fo 
Asamblea paro 
discutir el reglo 
mento interno d-; 
trobojo. 

Exige ol troboj! 
dor. 

Ho contentido que 
algvnos soct01 ,e 
voyon o trobojor 
o otro empresa 
sin dejnr de ser 
socios. 

• • • • ayuda cuan 
do uno se en/er-

'"º· ... 

C ,oando hocen tro 
mitaciones ol Ban
co llevan o un ';°o -cio diferente en 
codo ida poro que 
los socios portie~ 
pen y sc,pon que 
es lo que se hoce, 

A veces no quie 
ren cornpror ril -
las herramientas 
que le piden los 
trobajadores • 

El Gobiemo decre 
tó un aumento pe
ro hosic la ac tvo 
liclad el Consejo 
no· lo hoce, 

Cont,otó uno con 
pallía poro que e-; 
tudie el pion de - ¡ 
vivienda. 

Se decidí ó tc-ner J 

una ~loción con 
uno CAP muy gran. 
de porque rl P.011 -; 

co cobro intc-res~ , 
muy 0lt01 o los ~ 
CAPs pequellot. 

Asumió la respon 1 
10biTídad de ir o 
Limo y dar el ~ ! 
gonc;he. 

Se peruoba hacer 
un mercado en la 
«11 lo del pueblo 
pero por el Alcal 
de se ha perdido
tiempo. 

Pidió que los c~ Pidió troer uno 
polleros que osi!_ auditorio. 
ten o Alfin, sean 
controlados. 



Contacto 

Ccmunicac:ión 

Influencia 

Conflicto 

Participación 

Tabla 10 

ESPECIFICACION DEL ROL DE tnCA EN CAPs COSTE~AS: 

(d) RASGOS DEL COMPORTAtv1IENTO SOCIAL x ltHERLO'=UTORES 

Consejo 

••• ,en lugar de 
venir él a infor 
morse, los Consej!;_ 
ros tenían que ir 
o decirle. 

Se dejo entender. 
Explica el probl_!, 
mo para que sea 
comprendido ••••• 
por el Consejo. 

las cosas se dicen 
abiertamente en 
las reuniones del 
Consejo... Así, 
el ccmpai'lero r! 
conoce su error. 

•••• siendo miem 
bro del Consejo 
reclama al Cense -jo. 

lntrocLjo la par 
ticipoción. Aho 
ra todos los direc 
tivos se reúnen po 
ra discutir y poner 
se de acuerdo. -

Gerente 

•••• .le pregunta 
mos al Ingeniero 
para ver la porte 
financiero de lo 
empresa. 

Se ha presentado 
con demora el 
Plan de explota 
ción anuo!, todo 
por culpo del Ad 
ministrador, y del 
Consejo, que no 
exige puntualidad. 

Trata en todo mo 
mento de movilizar 
a la gente en con 
tra de la Adminis 
trac:ión. 

En las sesione~ del 
Consejo se invita 
al Administrador. 

A50mblea 

los Consejeros o 
veces se salen de 
su sitio poro decir 
cosos fuero de fo 
co en ~o Asambrea. 

Era una autoridad 
en la Asamblea; 
una especie de U 
der. 

Socios 

. .... sale a dialo 
gar al compo ••• : 
con hs trabajad~ 
res. 

los Consejeros de 
ben tener pacien
cia para bacer en 
tender las cosas -
(a los socias). 

No le hacen caso 
los socios. 

Entraba a las Asam Dan poca partfc:i 
bleas con el propb pac:lón a las bases, 
sito de confundir - causando malestar. 
y oponerse. 

El Consejo puede 
tomar una decisión 
muchas veces sin 
convocar a la A 
samblea, pero el 
Consejo anterior. 
se pasó, 

El Consejo debería 
preocuparse por la 
copacitac:ión de los 
socios porque en 
las Asombleas no 
hablan, no partic:i 
pan, y si intervie 
nen es para fast,C 
diar. 

36 

Exterior 

En la búsqueda 
de recursos se 
han ido hosta las 
Embajadas de ~ 
tros países. 

Era conocido por 
todos los funcio 
narios •••• y po 
día hacer sus ges 
tienes en el Bañ 
co ••••• 

• 

• 

• 
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presenta las 175 sub-categorías teóricas que resultaría de la triple multip!l_ 

cación, junto con las 28 sub-categorías teóricas de la Tabla 7. Estas 203 

sub-categorías, más las 21 categorías principales identificadas primero, p~ 

drían servir en el futuro de base para una descripción más ccmpleta y menos 

redundante del rol de MCA en las CAPs costei'kls. Debe resultar obvio que 

con el auxilio de las sub-categorías tendrían que reducirse necesariamente 

los problemas de inconsistencia clasificatoria que afectaron o lo presente i~ 

vestigoción: Cualquier incidente crítico relativo al rol de MCA y recogido 

en las CAPs costei'las, de no ser dosificable sin ambiguedad en una, y sólo 

una, de los categorías principales, probablemente lo sería en uno, y sólo ~ 

no, de las sub-categorías formadas por la intersección de dos categorías; si 

no lo fuera tampoco en éstas, podría serlo en alguna de las sub-categorías 

formadas por el entrecruzamiento de tres categorías; y si allí tampoco pudi_! 

ro ser clasificado sin ombiguedad, es muy probable que fuera entonces consis 

tentemente clasificado como inclasificable. 

DESCRIPCION DEL ROL 

¿A qué conclusiones se puede arribar o partir de los hallazgos de e! 

te estudio? ¿ Permiten ellos ofrecer una descripción detallada del rol de 

MCA en las CAPs de la costa peruana? Lo descripción del rol de lv1CA 

que surge de la información contenida en los incidentes críticos clasificados 

en las 21 categorías analizadas en el capítulo anterior es la siguiente: 

Efectividad 

Al interior de las CAPs costef'ias, se espera que el MCA sea globo.!_ 

mente efectivo en el desempei'lo de su cargo directivo en la Cooperativa, h~ 

ciendo de ella una institución sólida y una empresa rentable. Además de 

esta eficacia global, y como base de ella, se espera del dirigente un des 

pliege de efectividad en cada una de las siete áreas de gestión identificadas 

" 
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en este análisis de su rol: Producción, Personal, Bienestar, Financiamiento, 

Abastecimiento, Proyectos, y Control. Define tal efectividad su aporte al 

logro de los objetivos de la cooperativa en el área del caso, según los resú 
. -

menes que se ofrecen en las siete secciones posteriores a las tres que siguen. 

Motivación 

Este es otro requerimiento importante del rol que también tiene aspe~ 

tos generales y aspectos particulares. La expectativa general es de esfuer 

zo del MCA en el desempei"io de su cargo directivo, como manifestación de 

una identificación suya con la cooperativa y los objetivos de ésta. Tal mo 

tivación dirigencial se mide por el número de horas que dedica el MCA a su 

cargo directivo, su puntualidad en la asistencia a las sesiones del Consejo, 

el empei"io que pone en el cumplimiento de las responsabilidades asignadas a 

él, y su iniciativa y nivel de actividad. Además se espera que se interese 

en contribuir al logro de cada uno de los objetivos específicos de la coop! 

rativa en las siete áreas de gestión de la manera indicada en las secciones 

correspondientes a Producción, Personal, Bienestar, Financiamiento, Abosteci 

mientos, Proyectos, y Control. 

Conocimientos 

Con este rasgo también cabe hacer una diferenciación entre virtudes 

generales y virtudes específicas. En el primer grupo se incluyen en real!_ 

dad dos clases de expectativas. Por una parte, se espera que el MCA te~ 

ge el nivel de educación que le permita afrontar competentemente aquellas 

tareas del cargo que suponen leer y redactar inteligentemente. De otro la 

do, se espera que él actúe como una persona ª!"Pliamente experimentada, 

con lo que probablemente se quiere significar que reúna conocimientos gen! 

roles y mac:lurez de criterio. Los conocimientos específicos que se reclaman 

de él son aquellos relevantes a su gestión en cuatro áreas; Financiamiento 

y Control, probablemente por que éstas son áreas de reciente incursión por 

parte de los dirigentes, donde los cooperativistas parecen haber sufrido las 
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consecuencias de su ignorancia respecto a las técnicas pertinentes; Proyectos, 

por ser ésta típicamente un área de actividades complejas que se desarrollan 

en campos no pisados; y Bienestar, quizás debido al interés extremo de los 

Cooperativistas en esta área, en la que quisieran ver a sus dirigentes aplica!!, 

do toda índole de recursos. Esta descripción del rol de MCA, en cambio, 

no incluye una expectativa de conocimientos en el área de Producción, refl.:, 

jando el probable hecho de que no se conciba que el MCA pueda ignorar los 

rudimentos de la producción agropecuaria, e indicando probablemente que se 

considera que los conocimientos asistemáticamente adquiridos por los dirigen_ 

tes en esta área a través de sus vidas de trabajo son suficientes para aseg~ 

rar el desempei'lo eficaz del cargo. No hay tampoco expectativas de con~ 

cimientos en el área de Personal, probablemente porque se ignora la existe!!, 

cia de conocimientos especial izados de selección de personal, administración 

de sueldos y salarios, y capacitación. Lo mismo se puede decir del área 

de Abastecimientos. 

Rectitud 

En las CAPs costei'las se aspira a que el MCA evite aprOYechar las 

ventajas de su cargo directivo a fin de obtener para sí mismo bienes materia 

les a través de procedimientos ilegítimos. Asimismo, se espera que no oc 

túe inmadura, irresponsablemente. Por último, se tiene la esperanza deque 

no sacrifique objetivos empresariales de la cooperativa por objetivos políticos 

personales. Se percibe el peligro de comportamientos deshonestos y/ o irres 

ponsables en cada área de gestión excepto Proyectos. 

Producción 

Al interior de las CAPs costei'las, se espera que el MCA se preocupe 

por la producción de la cooperativa y que contribuya a mantenerla o elevar 

la. Entre los medios de lograrlo se nota la importancia de que fije las res 

ponsabil ic:lades del Gerente en el área de Producción y evalúe su labor; ob 

serve lo que ocurre en el campo para estar al tanto, exi¡a al trabajador un 

" 
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nivel de esfuerzo, logrando influir positivamente sobre él; y establezca modos 

de trabajo tendentes al logro de I os objetivos de la función del rubro en la 

CAP. Su rol en el último campo, sin embargo, parece limitarse a decisi~ 

nes sobre horarios de trabajo. Es necesario anotar que la efectividad de la 

gestión del MCA en el área de Producción parece verse como un resultado 

del interés que él tenga en la producción de la cooperativa y su capacidad 

para crear un clima de esfuerzo entre los trabajadores, más que como fruto 

de un aporte técnico o una capacidad ejecutivo. Como se dijo arriba, no 

se ve la importancia de los conocimientos especializados para la gestión del 

MCA en esta área. No son percibidos tampoco los aportes que podrían h~ 

cer al área de Producción los agentes externos r.i la CAP, ni se nota la rele 

vancia de los problemas de comunicación en esta área. En general, se es 

pera que el MCA no cree conflictos sociales que afecten negativamente la 

producción ni actúe irresponsablemente en el campo. Se espera también 

que para la toma de decisiones importantes consulte a la Asamblea. Al inte 

rior del Consejo, parecería que los asuntos relativos a la producción no gen! 

ran tensiones especiales ni demandan poner en juego mecanismos especiales 

para la toma de decisiones. 

Personal 

En el área de Personal hay cuatro campos de acción para el MCA s! 

gún las expectativas de los cooperativistas. (o) En primer lugar, se espera 

que el MCA responda a ias presiones externos e internas a lo CAP en tomo 

al ingreso de nuevos socios aplicando un filtro efectivo que evite el empobr! 

cimiento humano de la cooperativa. Respecto al status de los socios anti 

guos, la expectativa es de benevolencia, incluso parece que al sancionar 

con la expulsión a quienes trasgreden normas elementales, los MCAs corren 

el riesgo de encontrar desafíos a su decisión y/o resistencias a la impleme!:!. 

tación de ésta. (b) En un campo veciAo, el de selección de personal, se 

espera que el MCA se interese en resolver los casos, generalmente urgentes, 

de contratación de ejecutivos, técnicos, y "eventuales", sin cometer errores 
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gruesos de predicción en lo que se refiere a la copacidod de este personal. 

Se considero crucial la efectividad de los MCAs en la selección del Gerente 

de la Cooperativa. (c} El tercer campo, de administración de sueldos y so 

larios, constituye un área destinada a generar "conflictos de rol" (Kohn, 

Wolfe, Quinn, Snoek, & Rosenthal, 1964}, pues en ella hoy expectativos 

contradictorias respecto a lo que debe hacer el MCA: por uno parte, se ti_! 

ne las disposiciones gubernamentales de nivelación de haberes por concepto 

de costo de vida y la presión constante de la Asamblea por lograr tantos a~ 

mentos paro el personal como sea posible; como antagónica a esta fuerza ap~ 

rece la percepciá, que tiene el MCA de las limitaciones de recursos de lo 

CAP, ejerciendo una presión en el sentido de frenar los gastos fijos. Aunque 

en diferentes grados, es probable que todos los MCAs de los CAPs costerlas 

se encuentran tironeados en direcciones contrarios por impulsos de largueza 

y de moderación estimulados por estas c loses de expectativas. En genera 1, 

se espero que el MCA mantenga eloromente informado al personal sobre las 

decisiones salariales del Consejo; que sea equitativo en la adopción de estas 

decisiones, evitando así lo creación de descontento; y que no aproveche de 

su poder en esta área para beneficio personal. (d} Por último, se tiene la 

función de capacitación, que cuando es vista en el contexto de las necesida 

des operativas de la CAP más que en la perspectiva del desarrollo individual 

de los socios, se inscribe entre los responsabilidades del MCA en el área de 

Personal, definiéndose como una de promoción de la función de capacitación. 

Como en el área de Producción, los asuntos de Personal parecen no crear 

problemas de procedimientos al interior del Consejo. Igualmente, se nota 

una indiferencia respecto a los conocimientos especializados. Tampoco se 

ve la necesidad de buscar la información pertinente sistemáticamente. 

Bienestar 

A I interior de las CAPs costef'ias se espero que el MCA esté motivado 

para satisfacer los necesidades fisiológicas y psicológicos de los socios desde 

su cargo y que sea efectivo en la realización de estos deseos. Las áreas 

• 
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cubiertos por estos preocupaciones incluyen vivienda, salud, alimentación, 

educación, y recreación de los socios y sus familiares, con cierto énfasis en 

la educación y cuidado de los hijos de los socios. Se considera que el 

MCA, aparte de las gestiones directas que pueda hacer para mejorar las co!! 

diciones de vida de los cooperativistas en cada uno de estos rubros, puede 

contribuir de modo indirecto a este mejoramiento dándoles dinero independie_!! 

temente de su rendimiento individual en el trabajo, . sea en la forma de ade 

lantos de utilidades, gratificaciones de Fiestas Patrias y fin de ano, etc., 

o concediéndoles préstamos individuales. Se ve como instrumental para el 

logro de todos estos beneficios que el MCA esté al tanto de las necesidades 

de los socios; ponga en juego ingenio o conocimientos específicos para la s~ 

lución de los problemas de bienestar colectivo; sea capaz de influir sobre la 

gente -a nive l de Consejo, Asamblea, y Comités- encauzando las energías 

de las personas a este fin; busque los recursos financieros y técnicos neces~ 

rios fuera de la cooperativa; y acepte las sugerencias del Gerente cuando és 

tos estén orientadas a asegurar el bienestar de los socios. Aquí aparece nu,:. 

vamente el peligro de conflicto de rol para el MCA que se preocupa por el 

desarrollo empresarial de la CAP, pero en esta área de Bienestar no parecen 

darse los conflictos sociales que se suscitan en la de Personal. Nuevamente 

se nota el requerimiento de no valerse del rol para obtener ventajas person~ 

les; asimismo, no se ve problemas de comunicación, probablemente por conc,:. 

birse que los conceptos propios de esta área son elementos de interés y con~ 

cimiento comunes. Los métodos participacionistas parecen no ser tan ªP'! 

ciados en esta área como el logro de resultados. 

Financiamiento 

Aquí las expectativas de los informantes se refieren fundamentalmente 

a las gestiones del MCA con los bancos y, en contraste con las que se refi.:, 

ren a otras áreas de gestión, se aplican casi exclusivamente al Presidente 

y/ o el Tesorero del Consejo. Lo que se espera es que el MCA se esfuerce 

en conseguir de los bancos la apertura, extensión, y/ o renovación de créditos 
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para la cooperativa, y que sea eficaz en este empeffo. Varias habilida 

des del MCA son vistas como instrumentales para el logro de tal efectividad. 

En primer lugar, se percibe la importancia del conocimiento específico sobre 

operaciones bancarias. En segundo lugar, parece reconocerse que para t!, 

ner éxito en la gestión financiera, además de conocimientos técnicos y prá~ 

ticos sobre créditos, puede ayudar la posesión de habilidades sociales como 

recurso de influencia interpersonal a poner en juego en el trato con funci ~ 

narios. Tercero, se concede importancia a la movilidad del MCA en la 

búsqueda de inforfflación sobre recursos que podrían ser desviados hacia la 

cooperativa desde instituciones no bancarias. No se reconoce, sin embargo, 

el papel de I as habilidades de comunicación oral del dirigente en esta área 

de gestión. En cambio, se aprecia la contribución que puede representar 

el asesoramiento del Gerente. La de financiamiento es un área que crea 

tensiones al interior del Consejo, a veces por exceso de concentración del 

poder de decisión en pocas manos, y a veces por temor a que cualquier in_! 

ficacia de la gestión financiera traiga como consecuencia un descontento 9,! 

neral al repercutir en los ingresos de los socios. Al exterior del Consejo, 

los MCA quedan expuestos a críticas generalizadas si se desvían de ciertas 

exigencias del rol en materia de estilo de hacer las cosas. Estas exigencias 

incluyen: invitar a la Asamblea a participar en la toma de decisiones impo! 

tantes de financiamiento; mantener informados a los socios sobre la manera 

como distribuyen su tiempo ,:,I realizar las gestiones pertinentes; y utiJhar con 

recato los recursos de la CAP al desplazarse fuera de ella paro efectuar trá 

mi tes. 

Abastecimientos 

El rol de MCA contiene una exigenci,i de dirigir cierto esfuerzo a la 

satisfacción de necesidades de suministros 9e la CAP (maquinaria, equipos, 

materiales). Se espera que el MCA se interese en los problemas de abaste 

cimiento de la cooperativa, proponga la compro de items específicos, y par 

ticipe en otras fases del proceso adqujsitivo, incluyendo eventualmente la 

• 
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negociación misma con los proveedores. Pero no sólamente existe este re 

quisito motivacional; se espera, además que el MCA sea eficaz en su portie_!_ 

poción en esta área, midiéndose su eficacia por la utilidad del obieto com 

prado para el proceso productivo de la cooperativa. Sin embargo, no se 

nota la relevancia de un medio importante de garantizar tal efectividad, a 

saber, la búsqueda sistemática de infonnación por parte del MCA con el pr~ 

pósito de identificar las necesidades específicas de abastecimiento. Parece, 

por el contrario, que se pidiera al MCA actuar en esta área por reacción i~ 

m edicto a las concepciones a priori que él tenga sobre estas necesidades o 

a las sugerencias de los socios individuales o el Gerente al respecto. Tam 

poco se aprecia la relevancia de los conocimientos especializados pertinentes, 

que podrían pennitirle orientar el proceso de abastecimientos como una secuen 

cia eficiente de actos. Aunque no se discieme claramente en esta descri.e_ 

ción de expectativas la naturaleza de las responsabilidades específicas que 

los NIC.As deben delegar al Gerente de la CAP en esta área, se controindi 

ca la autonomía total de éste. Por otro lado, se entiende que parte de la 

capacidad del dirigente para influir sobre colegas y socios en general debe 

constituir un instrumento al servicio de los objetivos del área de Abastec.!_ 

mientos, y se estipula implícitamente que el MCA no debe tratar de sacar 

provecho de este poder para obtener ventajas personales • No hay refere12._ 

cias a problemas de comunicación aquí, ni tampoco a conflictos sociales ~ 

biertos. Sin embargo, una fuente potencial de fricción puede estar dada 

por la eventual reticencia de los dirigentes en satisfacer la aspiración de las 

bases de ser consultadas cuando se trata de realizar adquisiciones importantes. 

Proyectos 

La formulación de prO'fectos ganaderos y avícolas y la preparación 

del Plan Anual de Cultivo son las fonnas de acción dirigencial esperadas en 

el área de Proyectos. En esta área emerge con especial relieve el requis.!_ 

to motivacional. Los cooperativistas agrarios de la costa no sólo quisieran 

que sus dirigentes se interesen en formular proyectos agropecuarios sino también 
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que se esfuercen en convencer a sus colegas y socios en general de la ven 

taja de realizar! os. Se espera que el MCA sea eficaz en estos intentos 

de influencia. La efectividad global de la participación del IV..CA en el 

área de Proyectos tiende a definirse por su persistencia en la implementación 

de los mismos, aparentemente basada en el mantenimiento de una expectat.!_ 

va de rentabilidad y/ o consecuencias positivas para el bienestar inmediato 

de los socios. Factores que parecen ser vistos como cruciales en esteproc.:, 

so incluyen las habilidades de comunicación como vehículos de influencia y 

los conocimientos específicos que el dirigente tenga en el área del proyecto. 

Se considera indispensable la participación de la Asamblea en la decisión de 

11 evar adelante un proyecto y se aprecia la orientación que pueda dar el 

Gerente. Asimismo, se nota la importancia de los agentes externos de la 

CAP, sea como fuentes de recursos potenciales o como obstáculos para la re~ 

lización del proyecto. Los informantes, sin embargo, parecen no haberse 

percatado de la deseabilidad de que el MCA recoja información relevante 

sistemáticamente como paso previo a la formulación del proyecto y/o como 

apoyo para su implementación. Tampoco atribuyen a este aspecto de la ge! 

tión empresarial la capacidad de convertirse en origen de conflictos sociales 

o estímulos de comportamientos impropios, ni se perciben vías -aparte de la 

restrictiva situación de Asamblea- a través de las cuales puedan los socios 

individuales contribuir ideas originales. 

Control 

Las responsabilidades de control que explícita o implícitamente se <:. 
signan al MCA en las CAPs costeñas (mantener las cosas en orden; hacer que 

se cumpla lo planeado; llevar un registro de las operaciones) cubren tres á 

reas. La principal preocupación de los cooperativistas parece girar en tor 

no al control de los gastos, respecto a lo cual Presidente y Tesorero son vis 

tos como principales responsables. La efectividad, motivación, conocimien 

tos, y rectitud del dirigente en el área de Control tienden a ser definidos 

por la índole de su participación en el control contable, y esto indica la 

' 
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importancia asignada por los cooperativistas a esto área. Se espera que el 

MCA apele a ayuda externa para auditor cuentos en caso necesario, pero no 

que escape a sus responsabilidades en esto área delegándolas totalmente en el 

Gerente. En cambio, todos los aspectos del c.omportamiento social del MCA 

que se incluyen en la especificación de su rol para el área de Control se a 

plican a responsabilidades de control administrativo no contable; más especí~ 

comente, se refieren a la elaboración y aplicación de un Reglamento Interno 

de Trabajo, y a su cumplimiento por parte de los socios. Así, se espera 

que el MCA a,sque información en el campo al respecto; consiga que los s~ 

cios se cinan al Reglamento, aunque no de una manera que despierte quejas; 

y deje participar a la Asamblea en la elaboración o revisión del mismo. 

Finalmente, se espera que extienda la idea de control a situaciones nuevas. 

La tercera área de Control, de la que se hace responsable al Me.A Secre~ 

rio, se refiere al registro de las acciones del Consejo a través del levanto 

miento del acto de cada sesión. 

Contacto 

Lo que prevalece en esto categoría social y cognoscitiva del rol del 

dirigente es la idea de que el MCA debe visitar el camp,o con frecuencia a 

fin de saber cuáles son los problemas, manteniendo contacto con la gente p~ 

ro conocer sus opiniones o sugerencias. Se espera que este acercamiento ~ 

sico del MCA al campo y las bases le proporcione infonnación útil para el 

logro de los objetivos de la cooperativa en las áreas de Bienestar, Control y 

Producción. Otras personas de quienes se supone debe él recoger infonn~ 

ción son: sus colegas del Consejo, para estor al tonto; y el Gerente, sobre 

temas de índole técnico. El concepto de una búsqueda sistemática de info_!: 

moción a efectos de desarrollar con efectividad la gestión empresarial se ap_!! 

ca, sin embargo, más allá de los límites de la CAP. Así, se tiene que los 

infonnan tes esperan del dirigente una acción de contacto con personas ajenas 

a la coqperativa a fin de obtener infonnación útil para la captación de re 

cursos financieros. 
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Comunicación 

Especialmente en las sesiones del Conse¡o, pero también en las de la 

Asamblea y en sus contactos con los socios en general, se espera que el MCA 

comunique sus ideas en fonna clara, logrando ser entendido por las personas 

a quienes se dirige oralmente. Es respecto a tópicos de fonnulación de pr~ 

yectos y actninistración de sueldos y salarios que parece exigirse una clari 

ciad especial, tal vez debido a la comple¡idad del primer tópico y a la im 

portancia del segundo para los cooperativistas. Parece que no se aprecia 

la relevancia de las habilidades de comunicación en las relaciones del diri 

gente con agentes extemos a la cooperativa, ni se nota la necesidad de que 

sea claro en sus envíos de infonnación al Gerente. Respecto a lo último 

se puede especular en tomo a una causa: tcl vez se conciba que el Geren 

te, gracias a su dominio de las áreas de gestión, sea capaz de entender cual 

quier cosa pertinente a estas áreas que trate de comunicarle un MCA. 

Influencia 

Las expectativas de los cooperativistas en esta área se refieren a la 

capacidad del dirigente para mantener la autoridad e influir sobre las pers~ 

nas, induciéndolas a hacer las cosas que él quiere que hagan. Esta dimen 

sión -síntesis de I iderazgo- es un aspecto crucial del comportamiento social 

del MCA según la percepción de los cooperativistas. Se espera que el di'i, 

gente ejerza influencia sobre miembros del Consejo, el Gerente, la Asamblea, 

socios individuales, y personas ajenas a la CAP, con el fin de lograr obje!!_ 

vos de consolidación y operatividad institucional. La dimensión de influen 

cia es vista como esencial en la persecución de los objetivos de la coope":_ 

tiva en todas las áreas de gestión (Producción, Personal, Bienestar, Financia 

miento, Abastecimientos, Proyectos, Control). 

Conflicto 

En las CAPs costei"as se aspira a que el MCA actúe de una manera 

que evite la generación de conflictos sociales que puedan repercutir negativamente 

• 
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sobre la producción de la cooperativa. Asimismo, hay una presión sobre él 

para que tome decisiones de personal, financiamiento y control evitando ca~ 

sar descontento. Las áreas de Bienestar, Abastecimientos, y Proyectos no 

son vistas como conflictivas y no se exige al MCA un estado de alerta al 

respecto en estas áreas. las relaciones del M.CA con el Consejo, el Gere~ 

te, la Asamblea, y los socios individuales son percibidas como fuentes pote~ 

ciales de fricción y en tres de estos casos (Consejo, Asamblea, Socios) peed~ 

minan los requerimientos de evitación del conflicto y reducción de la tensión. 

En las relaciones con el Gerente, en canbio, se espera que el MCA busque 

el conflicto interpersonal como medio de control sobre el ejecutivo. Apare~ 

temente, no se conciben conflictos del Me.A con el exterior. 

Participaciá, 

La expectativa aquí es que el dirigente no sea personalista en su ge_! 

tiá,. Los Me.As respecto a sus colegas, y los socios en general respecto a 

los dirigentes, quisieran que el MCA se ponga de acuerdo con ellos para t~ 

mar las decisiones importantes; que -principalmente en el Consejo o la Asa~ 

blea, según sea el caso- consulte con ellos y los mantenga infonnados. Se 

espera que el MCA exhiba comportamientos participacionistas en cada una 

de las áreas de gestión excepto la de Bienestar, donde lo único que parece 

interesar a la gente es el logro de resultados, No debe ser participacion~ 

ta sólo en el Consejo y la Asamblea el MCA según la presente descripción, 

sino también con los socios-trabajadores en general, en una variedad desitu~ 

ciones, así como con el Gerente. Aparentemente, no se conciben canales 

de participación para personas o instituciones ajenas a la cooperativa en la 

toma de decisiones al interior de la CAP. 

Caisejo 

Las expectativas reinantes en las CAPs costei\as sobre las relaciones 

entre MCAs ponen énfasis en los conceptos de igualdad, coordinación, arm~ 

nía, y trabajo en equipo, de manera que suscitan críticas los casos de 
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personalismo, autoritarismo o argollerismo. Se considera que el MCA debe 

buscar el contacto con sus colegas, hacerse entender por ellos, influirlos p2_ 

sitival"1ente, evitar el conflicto interpersonal, y consultarlos constantemente. 

Gerente 

En las relaciones con el Gerente o Administrador, se espera que el 

MCA fije las responsabilidades de éste en cada área de gestión y evalúe su 

labor, imponiendo medidas correctivas cuando sea necesario. Asimismo, se 

aspira a que coordine con él las acciones del Consejo que tengan implicaci~ 

nes o consecuencias para su gestión ejecutiva. Parece que al interior de 

las CAPs se quisiera que el MCA preste oídos a aquellas sugerencias o inici~ 

tivas del Gerente que sean pertinentes para el logro de los objetivos de la 

cooperativa; más aun, parece que se esperara que el MCA busque activame!! 

te su asesoría y consejo. Todo esto, sin embargo, sin caer completamente 

bajo su influencia. En algunas áreas de gestión parece esperorse del MCA 

comportamientos muy restrictivos frente al Gerente mientros que en otros se 

esperoría que el dirigente intervenga sólo tangencialmente. La de Produc 

ción parece ser el área de máxima delegación de funciones, probablemente 

en virtud de una aceptación implícita de la competencia técnica superior 

del Gerente y la necesidad de centralizar ciertas funciones ejecutivas de la 

CAP, quedando en esta área el MCA como un elemento de apoyo y control. 

Las funciones de Personal y Bienestar, en cambio, parecen verse como pr~ 

vincia del MCA, dejándose al Gerente abierta la puerta paro la formulación 

de sugerencias sólamente. En Financiamiento, se considero que el MCA d!:. 

be reservarse las funciones de gestión de créditos, pero parece dejarse al G!:. 

rente el peso del planeamiento financiero. Abastecimientos es un área en 

la que se asigna al MCA la responsabilidad de tomar las decisiones de c~ 

pros, dejándose al Administrodor la implementación de éstos eventualmente. 

Para Proyectos I a exp ectotiva es de un troba¡o conjunto. Control es un 

área donde la responsabilidad final parece quedar con el MCA, pero donde 

se espera el apoyo admin istrotivo y de consultoría del ejecutivo. 

• 
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Asamblea 

En las relaciones con la Asamblea se presenta un conflicto de rol ~ 

ra el MCA mientras que él, sus colegas del Consejo, y el Gerente parecen 

creer que el MCA debe minimizar la participación de la Asamblea en la toma 

de decisiones a fin de agilizarlas, los socios en general aspiran a que cada 

decisión de cierta importancia sea vista por la Asamblea. Pero la Asamblea 

es percibida por todos como una entidad pasiva, sin iniciativa propia, que~ 

lo reacciora o I os iniciativas de los MCAs en cada área de gestión, aprobé~ 

dolos o cri ticándolas. Personal y Bienestar, sin embargo, representan exce.e, 

ciones en tan to que en estas áreas se observo mayor iniciativa por parte de 

los socios. De hecho, respecto a sueldos y salarios se invierte la figura, 

quedando los MCAs como agentes sin iniciativa propio, que sólo reaccionan 

a los pedidos de la Asamblea. 

Socios 

Se supone que los MCAs deben relacionarse con los socios en sitvacio 

nes distintas que las de Asambleas, principalmente para satisfacer sus necesi 

dades de dinero a través de préstamos y para cubrir otras áreas de bien estar. 

También se espera que se relacionen con ellos para escuchar sus quejas e in 

formarse sobre la marcha de la cooperativa. 

Exterior 

Lo que se espera de los contactos del MCA con el exterior es la ca.e, 

tación de recursos financieros para la cooperativa y algunas clases de ayudo 

técnica y servicios. Eventualmente, se espera la colaboración de otras 

CAPs o través de la Liga Agraria o la Central de Cooperativas. 
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DISCUSION 

Antes de concluir, y a modo de resumen, se evalúa abajo la ampl.!_ 

tud del rol de /IICA y sus requerimientos de acción ejecutiva, se analiza las 

implicaciones de la descripción ofrecida para la evaluación del desempef'lo 

de los dirigentes y la elaboración de programas de capacitación, y se discu 

te las limitaciones del presente estudio. 

Amplitud del rol 

La Ley sef'lala como principal obligación del Consejo de AdministTOción 

de una CAP la de "dirigir la marcha administTOtiva de la cooperativa" (Bu.!, 

tamante, 1974, p. 383), sin ir a mayores detalles al respecto. Pero, como 

se ha podido ver en el capítulo anterior, en las CAPs costenas se han desa_ 

rrollado ya expectativas bastante específicas sobre las actividades de los di~ 

gentes. Siendo este conjunto de expectativas, es decir, el rol de MCA, 

un fenómeno psicosocial de emergencia reciente, conviene llegar a alguna 

clase de conclusión sobre la completud de las responsabilidades administTO!!_ 

vas involucradas en él al presente. La pregunta por contestar es entonces 

la siguiente: Si los MCAs se comportaran de acuerdo a las especificaciones 

de su rol ¿ estarían prestando atención a todas las funciones organizacionales 

mayores de la cooperativa?. Para efectuar una evaluación de esta natural.! 

za será necesario disponer de un marco caiceptual que siiva de criterio y 

peimita desarrollar la respuesta de manera ordenada y exhaustiva. Será ne 

cesario también asumir por un momento que la descripción ofrecida en el ca 

pítulo anterior constituye un resumen válido y completo de las expectativas 

existentes al interior de las CAPs costef'las en lo relativo a las actividades 

de los dirigentes. 

El marco conceptual elegido para el análisis es la teoría organizaci~ 

nal de Katz y Kahn (1966), quienes han propuesto una clasificación universal 

de las funciones organizacionales y los sub-sistemas de organización que las 
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realizan. Estos son descritos uno por uno a continuación, juzgándose acto 

seguido si el rol de MCA los cubre o no. (a) La función primaria de la 

organización -que en el caso de las CAPs costenas consiste en transfonnar 

semillas en productos agrícolas comerciales- da lugar a un subsistema de Pro 

ducción, cuyos mecanismos principales de logro de objetivos, según Katz y 

Kahn, son la especificación de tareas y la asignación de funciones. Como 

se vió en la sección anterior, en las CAPs de la costa peruana se espera 

que el MCA se interese en intervenir en el área de Producción, que corres 

ponde grosso modo al sub-sistema de Producción que acaba de ser descrito. 

(b) En segundo I ugar, las organizaciones desarrollan un sub-sistema de Man te 

nimiento para cumplir con la función de mediar entre las demandas de las ta 

reas y las necesidades human:is, a fin de mantener en operación a la organ_!. 

zación. Es a través de la creación de un sistema de recompensas, el es~ 

blecimiento de nonnas de comportamiento, y la capacitación del personal 

que se alcanzan los objetivos de este sub-sistema. No hay duda de que el 

rol de MCA cubre estas funciones, según I o detan ver en las CAPs costei'\as 

las expectativas en tomo a la intervención de los dirigentes en las áreas de 

sueldos y salarios, elaboración del Reglamento Interno de Trabajo, y capee,!_ 

tación. (c) Un tercer sub-sistema, de apoyo a la producción, se asocia 

con la necesidad de efectuar intercambios de materiales con el ambiente ex 

temo. Las actividades de Financiamiento, Abastecimiento, y contratación 

de personal que los cooperativistas esperan ver desarrollar a sus dirigentes 

-al referirse a la incorporación de dinero, suministros, y personal a la co~ 

perativa- se inscriben en esta área. Pero en la descripción del rol bajo 

análisis no aparece una categoría relacionada con I as operaciones de la co~ 

perativa en la dirección opuesta: las de venta de sus productos. ¿ Quiere 

esto decir que al interior de las CAPs costenas no se espera que el MCA se 

ocupe de estos asuntos? 

Hay varias razones para concluir que tanto los MCAs como los ocu 

pantes de roles vecinos ven a las tareas propias del área de ventas, y más 
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generalmente, de mercadeo, como responsabilidades de segundo orden de los 

dirigentes, y que al hacerlo simplemente refle¡an ciertas condiciones objet.!_ 

vas. En primer lugar, en las CAPs costei'\Os y, en general, en el sector ~ 

grícola, las operaciones de venta son infrecuentes, a causa de la infrecue'2_ 

cia con que se dispone de productos paro la venta; el lo significa que, si el 

dirigente tiene una perspectiva temporal de corto alcance, será presionado 

por las exigencias de acción en este campo sólo esporádicamente. En segu.!:!_ 

do lugar, la relación oferta-demanda de productos agrícolas es sumamente f~ 

voroble paro las CAPs, que no necesitan realizar grandes esfuerzos paro col~ 

car sus productos en el mercado nacional o internacional; esto quiere decir 

que el dirigente no tiene que preocuparse por conseguir una clientela paro 

estos productos. Por at'ladid.Jro, las modalidades de comercialización prev~ 

lecientes dejan a las CAPs costeñas sin grandes opciones en la toma de deci 

sienes. Según una de estas modalidades, la CAP se limita a entregar toda 

su cosecha a una empresa estatal a precio fijo; el algodón, por ejemplo, es 

vendido obligatoriamente a EPCHAP. En otros casos es la Central de Coo 

perotivas de la que forma parte la CAP la encargada de la comercialización 

de sus productos; este es el modus operandi paro el azúcar y la mayor parte 

del arroz. Por último, hay todo una variedad de cultivos -maíz, papa,etc .-

que la CAP puede comercializar a través de su Central, una Cooperativa de 

Servicios, o poniendo el producto directamente en el mercado, pero a los 

precios fijados por el Ministerio de Alimentación. Parece que, dadas estas 

condiciones, tanto los MCAs como los socios en general concluyen que qu!. 

da poco por hacer al dirigente en esta área, y estas creencias son las que 

deben haber determinado la inexistencia de una categoría de ventas o merca 

deo en la presente descripción del rol • 

(d) Otro sub-sistema limítrofe con el exterior en la taxonomía de Katz 

y Kahn es el sub-sistema Institucional. Al insertarse toda organización de.!!. 

tro de un sistema social más amplio, necesita legitimarse en él y obtener ap~ 

yo paro continuar subsistiendo y alcanzar sus metas. En la presente investigación 

.. 

.. 



• 

- 55 -

hubo vestigios aislados de expectativas referidas a intentos de influencia pr~ 

yectados al exterior por los dirigentes a nivel de Central de Cooperativas o 

Liga Agraria del valle, así como a la realización de "trámites" con la buro 

cracia del sector agrario, generalmente orientados a la obtención de objet.!_ 

vos específicos e inmedia tos (autorizaciones, préstamos, etc.). Sin embargo, 

no aparece evidencia relativa a objetivos de influencia social más generales 

y de largo alcance, y ninguna de las categorías o sub-categorías incluidas 

en la descripción del rol de MCA corresponde a la función institucional. 

Esta función parecen delegarla las CAPs en la Confederación Nacional Ag~ 

ria (CNA) y otras instituciones representativas, que en los dos últimos aPlos 

han desplegado esfuerzos consistentes de influencia social dirigidos a modifi 

car favorablemente las condiciones circundantes (Valderrama, 1976). (e) El 

quinto sub-sistema descrito por Katz y Kahn es el de Adaptación, que atie_!! 

de los requerimientos de exploración de vías de desarrollo para la organiz~ 

ción y se asocia con la función de planeamiento. En las CAPs costePlas se 

espera que los MCAs asuman responsabilidades en este campo a través de su 

participación en la elaboración del Plan Anual de Cultivo y la formulación 

de proyectos ganaderos, avícolas, o agro-industriales. (f) Finalmente, se 

tiene las funciones de coordinación y control, copadas por un sub-sistema de 

Gestión. Las categorías de Participación, Relaciones con el Consejo, Rel~ 

ciones con el Gerente, y Relaciones con la Asamblea, reflejan la importa'!_ 

cia que los cooperativistas atribuyen a los esfuerzos de coordinación que de! 

pliega el MCA con propósito de integración de las principales accionesde la 

cooperativa; entre éstas, sin embargo, parece no incluirse el vínculo con el 

Consejo de Vigilancia; por otra parte, se ignora la existencia de Comités E_! 

pecializados, los cuales, de hecho, no existen en la mayoría de las CAPs, 

con la excepción del Comité de Educación, que existe en todas. En lo que 

concierne a las funciones de control, se tiene las expectativas inclu(das en 

la categoría de control y algunas de las que se incluyen en la de Relaciones 

con el Gerente. 
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En resumen, entonces, se puede afirmar que al interior de las CAPs de 

la costa peruana se espera que los MCAs cubran las principales funciones º.!. 

ganizacionales, con pocas excepciones. Estas excepciones incluyen la fu'2_ 

ción institucional, que es delegada en instituciones representativas; un aspe.=_ 

to de la función de intercambios con el ambiente: el de ventas, donde no 

se abren al dirigente grandes opciones en la toma de decisiones, y un aspee 

to de la función de coordinación: las relaciones con el Consejo de Vigila!! 

cia y Comités Especializados, a los que parece atribuirse escasa importancia. 

En cambio, el rol de MCA posee un elemento que no suele aparecer en las 

clasificaciones usuales de funciones organizacionales: la categoría de Biene! 

tar de los socios que, siendo definida como un objetivo a ser perseguido por 

su valor intrínseco, no corresponde a las funciones tradicionales de Manten_!. 

miento o Personal, que buscan el bienestar de los trabajadores como insf'n:_ 

mento para el logro de los objetivos de producción de la organización. Esta 

característica sui géneris parece asociarse con el hecho de que la CAP noes 

sólamente un modelo de prodiJc·ir sino también uno de vivir. 

Acción ejecutiva 

En el sistema cooperativo, y, más generalmente, el autogestionario, se 

asume que los trabajadores, a través de una Asamblea General (Bustamante, 

1974) o Consejo Obrero (OIT, 1962), legislan sobre los asuntos fundamentales 

de la empresa, tales cerno sus objetivos, políticas y estrategias generales, d_! 

legando en un Consejo de Acininistración, en el caso de las cooperativas P.! 

ruanas, o Comité de Gestión, en el de las empresas yugoslavas, la respons~ 

bilidad de tomar las decisiones requeridas para la implementación de las est~ 

tegias en cada área de acción empresarial de modo orgánico. Estas decisio 

nes del Consejo de Acininistración o Comité de Gestión configurarían para el 

Gerente de la organización una zona de maniobrabilidad dentro de la cual 

él actuaría conduciendo las operaciones cotidianas de la empresa. En el caso 

yugoslavo es la ley la que fija las responsabilidades del Gerente o Director 

,. 
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(OIT, 1962). En el caso peruano, se de¡a a cada CAP la libertad de fija! 

las en_ su Esto ruto como mejor convenga a la cooperativa. Surge entonces 

una pregunto: ¿ Cómo se están definiendo en la práctica los límites entre la 

función ejecutiva del MCA y I a del Gerente de la cooperativa en las CAPs 

costeí'\as? Las limitociones del presente esrudio impiden arribar en estos m~ 

mentos a una respuesto segura y precisa a tal pregunto, pero ello no quiere 

decir que sea imposible esbozar aquí una respuesto rudimentoria como primera 

aproximación. Esto primera respuesto, construida a base de la descripción 

del rol de MCA ofrecida en el capítulo anterior, las tablas que la fundam~ 

tan, y las observaciones in situ del autor, aparece en el Cuadro 2. Más que 

como una conclusión de esta investigación, ella debe ser visto como un con 

junto de hipótesis que necesiton ser confirmadas y refinadas en estudios po~ 

teriores. 

Lo que se propone en el Cuadro 2 es la idea de que en las distintas 

áreas de gestión identificadas en la presente investigación imperan diferentes 

modelos de gestión. En el área de Producción parece prevalecer la expeE_ 

tativa de un Gerente-Ejecutivo encargado de implementor las estrategias e~ 

pecíficas para el área trazadas por los MCAs, cuyos cctnportamientos en este 

caso se asemejarían a los de los miembros del Directorio de una sociedad a 

nónima. Según este modelo se delegaría al Gerente la responsabilidad te~ 

nica y administrativa de la producción de la cooperativa -lo que incluye d,! 

cisiones de preparación del terreno, técnicas de riego, uso de insecticidas, 

etc., así como la repartición de tareas en el campo a través de la I ínea ej.! 

cutiva subordinada a él. No se esperaría que el MCA interfiriera con su 

gestión ejecutiva c-otidiana en esta área, sino que le tomara cuentas periód_!, 

comente y lo apoyara contribuyendo a crear un clima de esfuerzo entre los 

trabajadores. 

En cambio, en las áreas de Financiamiento y Proyectos parece espera! 

se una suerte de ca-gestión efectiva, con MCAs y Gerente trabajando en 



MCA: DIRECTOR 

GERENTE: EJECUTIVO 

Producción 

El MCA fija las estrategias especí 
ficas del órea con el asesoramieñ 
to técnico del Gerente, delega eñ 
ésta la responsabilidad ejecutiva, 
y se limita a evaluar y controlar 
su labor. 

IYCA: DIRECTOR-EJECUTIVO 

GERENTE: ASESOR 

Financiamiento 

Proyectos 

El MCA fija las estrategias espe 
cíficas del área, toma las princi 
pales decisiones, y las implemeñ 
ta en parte, contando en todo
momento con el asesoramiento del 
Gerente, quien proporciona crite 
ri os e infonnación técnica adem6s 
de ofrecer apoyo administrativo. 

1vCA: EJECUTIVO-ADIVIIN ISTRA TIVO 

GERENTE: CONSULTOR 

Bienestar 

Personal 

Las estrategias específicas del área son 
fijadas por el MCA o por negociación 
entre MCAs y Asamblea. Las decisio 
nes principales de implementación y 
ciertos detalles administrativos quedan 
a cargo del 'MCA, lo cual deja al Ge 
rente como un consultor esporádico y/o
auxiliar ejecutoño. 

Cuadro 2. Delimitación de funciones MCA - Gerente para cinco áreas de gestión. 
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equipo para la toma de decisiones a varios niveles; aquí la tendencia domi 

nante parece ser que el último propone alternativas y procura criterios para 

su evaluación y los primeros toman las decisiones implementándoles algunos 

aspectos {por ejemplo, visitando Bancos para solicitar créditos). Es intere 

SMte el hecho de que un modelo participatorio, de trabajo en equipo y d!_ 

cisiones de grupo, parezca primar en áreas como Financiamiento y Pra,ectos, 

donde los requerimientos de acción ejecutiva son relativamente infrecuentes, 

mientras que en un área como la de Producción, que exige tomar decisiones 

todos los días, parezca prevalecer un modelo de delegación y centralización 

de la autoridad. Vroom (1969) ha hecho notar las desventajas de los sist!_ 

mas participacionistas de decisiones de grupo en circunstancias donde se nec! 

sito decisiones rápidas y frecuentes. La coexistencia de los dos modelos de 

gestión descritos, dentro de una mismo CAP pero en diferentes áreas, suge~ 

ría lo presencia de un arreglo que satisface óptima y simultáneamente las ne 

cesidades de eficiencia de la cooperativa y los principios de participación 

de los trabajadores en la gestión empresarial. 

Finalmente, el Cuadro 2 sei'\ala para los áreas de Bienestar y Personal 

un papel ejecutivo dominante del MCA, con mínima participación del Gere~ 

te. En estas áreas, que son las de mayor interés para la Asamblea, los 

MCAs parecen negociar con ella algunas de los estrategias específicos -no~ 

blemente, sueldos y salarios- y llevan a cabo su implementación de modo a~ 

toritorio, descendiendo o los niveles más bajos de detalle administrativo {por 

ejemplo, determinando quién asistirá o un programo de capacitación, quién 

habitará en uno nueva casa, etc.). El área de Control, que no es fácil 

de ubicar en el esquema del Cuadro 2, podría ser situada entre las columnas 

correspondientes a los dos últimos modelos. La de Abastecimientos, tal vez 

entre las de I os dos primeros. 
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Implicaciones para lo evaluación y capacitación 

Si se continúo asumiendo que lo descripción del rol de MCA ofrecida 

en el capítulo anterior constituye un resumen válido y completo de las expe~ 

tativas existentes al interior de las CAPs costeí'las en lo relativo a las activi 
f -

dodes de los dirigentes, se podrá desprender de ella varios criterios para la 

evaluación del desempeí'lo de los mismos. Por ejemplo, respecto a la g~ 

tión de un detelfflinodo MCA se podría forfflular, entre otras, los siguientes 

preguntas: . ¿ Cuán efectivo ha sido globalmente? ¿ Qué aportes concretos 

ha hecho a la cooperativo? ¿ Cuán motivado ha estado para desempei"lar su 

cargo? ¿Cuán puntual ha sido en los sesiaies de Consejo? ¿Cuán cumpl.!_ 

do ha sido con sus encargos? ¿ Qué conocimientos útiles para el desempeí"io 

del cargo ha demostrado tener? ¿Cuánta responsabilidad y honestidad ha e~ 

hibido? ¿ Cuánto interés ha mostrado en el área de Producción? ¿ Ha COf2_ 

tribuido a crear entre los trabajadores un clima de esfuerzo? ¿ Qué sugere!! 

cias sobre sistemas y procedimientos de trabajo ha hecho? ¿Cuáles han sido 

sus contribuciaies específicas al bienestar de los socios? ¿ Qué ha hecho 

por mejorar su nutrición? ¿ Su salud? ¿ Su viviendo? ¿ Su educación? 

¿ Su recreación? ¿ Qué ha hecho para resolver los problemas de economía 

doméstica de los socios? ¿Cómo ha resuelto el problema de elevar sueldos 

y salarios manteniendo a la cooperativo financieramente sana? ¿ Se ha pre~ 

cupado por lo incorporación de nuevos socios? ¿ Ha hecho contratar el pe!. 

sonal necesitado? ¿Cuán buenos han sido sus decisiones de incorporaciói de 

socios y de selección de personal? ¿Ha atendido el área de capacitación? 

¿ Ha contribuido a conseguir créditos para lo cooperativa en condiciones sat~ 

factorías? ¿ Ha dispuesto apropiadamente el destino de los recursos obtenidos? 

¿ Ha mantenido relaciones positivas co,, las institucia,es crediticias? ¿ Se ha 

percatado de necesidades específicas de abastecimiento de la cooperativa? 

¿ Qué contribuciaies ha hecho pare que las compres de ésto resulten útiles y 

ahorrativas? ¿Cuál ha sido su participación en la elaboración del Plan Anual 

de Cultivo de la CAP? ¿ Qué innovaciones ha introducido? ¿ Cuál ha sido 
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la utilidad de éstos? ¿ Qué proyectos promOYidos por él han sido impl eme.!! 

todos y están rindiendo frutos? ¿ Ha ejercido un control efectivo de los 9ª! 

tos de la cooperativa? ¿ Ha auditado cuentos? ¿ Se ha preocupado por la 

elaboración y/ o aplicación del Reglamento Interno de Trabajo? ¿ Ha sido 

justo aplicando sanciooes? ¿ Ha controlado apropiadamente la labor del Ge 

rente? ¿ Ha coordinado con él las acciones del Conse¡o? ¿ Ha coordinado 

coo sus colegas del Consejo sus propias actividades? ¿ Qué intervenciones 

suyas han contribuido a las ruenas relaciones entre Consejo y Asamblea? 

¿ Se h:J preocupado porque la Asamblea asuma pi enamente sus responsabi I id~ 

des? ¿ Ha :Jtendido los pedidos y reclamos de los socios que se han acerca 

do a él? ¿ Ha salido al campo para enterarse de la marcha de las cosas? 

¿ Ha buscado activamente opiniooes y sugerencias variadas? ¿ Se ha comun.!_ 

cado con la gente con claridad? ¿ Ha sido efectivo influyendo sobre colegas 

y trabajadores en general? ¿ Se ha comportado como un líder que guía a la 

gente? ¿ Ha impedido la afloración de conflictos sociales indeseables? ¿ Ha 

manejado apropiadamente los que han aflorado? ¿ Ha sido participacionisto ? 

Es decir ¿ ha informado, ha consultado, ha dejado intervenir a otros en la to 

me de decisiones?. Etc. 

Además de criterios de evaluación, la descripción del rol permite de!_ 

prender de ella una listo de requisitos de conocimientos, habilidades, y otros 

rasgos que deberían tener los ocupantes del cargo de MCA para poder dese~ 

pei"larlo con éxito. Si se pudiera comparar esto lista de requisitos con una 

listo confiable y válida d~ los conocimientos, habilidades, y otros rasgos con 

los que llegan a este cargo los MCAs recién electos, se podría establecer 

con precisión cu61es son las necesidades de capacitación de estos dirigentes 

en las CAPs de la costo peruana (Goldstein, 1974). No obstante carecer 

de la última clase de información, se puede definir estos necesidades grosso 

...,odo, asumiendo que los MCAs recién electos no tienen los conocimientos 

técni cos requeridos para el desempell\o eficaz del rol y poseen las habilidades 

y restantes rasgos deseables sólo en modesta cantidad. Bajo este supuesto, 
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sería recomendable que los programas de entrenamiento que tienen el prop~ 

sito de capacitar o los nuevos MCAs paro el óptimo desempei'lo de sus cargos 

directivos en los CAPs de lo costo peruano poseyeron los siguientes corocte 

rísticos. 

En lo que se refiere o Conocimientos, un buen programo tendría que 

comenzar por ofrecer a l dirigente el concepto de organización, para mostrar 

le luego con el mayor grado de especificidad posible, qué es lo que -al in 
9 -

terior de lo CAP- se espera de él en cado área de gestión • En el área 

de Producción habría que darle uno visión sistemática del proceso productivo 

en uno CAP, definir técnicamente los cc:nceptos de productividad y eficie'!_ 

cia, proporcionar enfoques y métodos de administración de lo producción, y 

ofrecer nociones de supeTVisión. En el área de Personal , se podría informar 

al MCA sobre métodos de análisis de puestos, técnicas de selección de pers~ 

nal, procedimientos de evaluación del desempei"io, enfoques en lo administro 

ción de sueldos y salarios, formas de elaboración y evaluación de programas 

de capacitación, e instrumentos paro lo preparación de manuales de normas 

y procedimientos. En el área de Bienestar se podría dar nociones de salud 

e higiene, nutrición , viv iendo, previsión social , y economía doméstico; se 

podría sugerir al dirigente algunos formas prácticos y viables de mejoromie'!_ 

to del bienestar de los socios en éstas áreas; y habría que enriquecer 

también su información sobre las responsabilidades del Comité de Educación. 

En el área de Financiamiento se tendría que crear en él los conceptos de 

identificación de necesidades financieras como base del planeamiento finan 

ciero, y se le tendría que i lustra r sobre las formas de crédito abiertas a los 

CAPs, lo clase de documentación por manejar, las instituciones y personas 

por contactar, etc. , así como las maneros de disponer de los recursos fino!! 

cieros una vez obtenidos. En el área de Abastecimientos también se tendría 

9 
Mientras más claro es el concepto que el trabajador tiene de los objetivos de• l'endimie_!! 
to en su puesto. ma >0r es la probabilidad de lograr un buen desempefto del mismo 
(Steers Porter, 19'74). 

Ji 
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que comenzar con el concepto de identificación sistemática de necesidades, 

para seguir con los de planeamiento de las compras, priorización de items, 

criterios de decisión aplicados a fuentes de abastecimientos, modalidades de 

adquisición, administración de almacenes, etc. En el área de Proyectos h~ 

bria que abordar el problema de identificación de necesidades, oportunidades 

y recursos internos y externos; dar nociones generales de planeamiento y esp.! 

cíficas de formulación y administración de proyectos; etc. En el área de 

Control, habría que impartir conocimientos b6sicos propios del área contable: 

cuentas, activo, pasivo, balance, costos, etc. Finalmente, sería convenien 

te desarrollar el concepto de Coordinación aplicado a las relaciones del MCA 

con sus colegas, del Consejo, la Asamblea, y el Gerente. Todos estos con 

tenidos podrían ser trotados en módulos o cursos que fonnarían parte de un 

Programa de Administración. Este Programe no tendría que definir ob¡etivos 

de cprendizcje sólcmente en el área cognoscitivo. También debería fijar 

objetivos motivccioncles, comportamentales, y cctitudincles correspondientes 

a les categorías de Motivación, Efectividad, y Rectitud del rol de McA en 

ceda 6rea de gestión. 

Por otra parte, las necesidades de capacitación implícitas en el rol de 

MCA plantean le necesidad de un Programe de Liderazgo que podría incluir 

los siguientes objetivos: desarrollar la habilidad del dirigente para comunica! 

se oralmente de modo eficaz (Comunicación); dotarlo de estrategias para la 

búsqueda, obtención, evaluación, y manejo de información (Contacto); incr_! 

mentar su efectividad en lo que se refiere a influir en la motivación de la 

gente (Influencia); mejorar sus recursos para el manejo de situaciones de con 

flicto interpersonal o social (Conflicto); y desarrollar en él actitudes, hábi 

tos, y habilidades participacionistas (Participación). 

Limitaciones del estudio 

La descripción del rol de MCA ofrecida en el capítulo anterior v iene 

a llenar un vacío en la literatura peruana sobre las organizaciones creadas en 
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el proceso de Reforma Agraria, suministrando un conjunto ordenado de cat~ 

gorías y sub-categorías de comportamiento diñgencial allí donde antes había 

sólo observaciones fragmentarias, tangenciales, y escasas. 

Lo que se buscó en esta investigación fué la identificación de las cate 

gorías de comportamiento dirigencial que constituyen el rol de MCA en las 

CAPs de la costa peruana. Nótese que ello significa apuntar a una descrie, 

ción de generalidad suficiente como para aplicarse a todas estas cooperativas, 

ignorando las diferencias que al respecto pudieran existir entre CAPs grandes 

y pequenas, antiguas y recientes, arroceras y algodoneras, etc. Tal estrate 

gia metodológica puede haber llevado a sacrificar especificidad para garant.!_ 

zar generalidad. Por ejemplo, si en las CAPs grandes se esperara de losd_!, 

rigentes el comportamiento específico ! y en las pequenas un comportamiento 

similar, pero no idéntico, !' , sería necesario definir una categoría X, más 

general que ! y !' , para poder incluir a ambos comportamientos en la m!! 

ma descripción. De aquí se desprende que la descripción del rol de MCA 

en una muestra de cooperativas menos heterogénea que la muestra usada en 

este estudio podría haber resultado en una descripción más específica ( a n.! 

vel ! o ~• de especificidad en lugar del nivel X ) • Lo mismo se puede 

decir respecto a la estrategia de ignorar la existencia de distintos roles den 

tro del Conse¡o de Administración. Es probable, por ejemplo, que si se 

hubiera tenido como objetivo de análisis al rol específico de Tesorero del 

Consejo en vez del rol general de MCA, se habría logrado una descripción 

más precisa que la presentado en el capítulo anterior. La decisión de tra 

bajar con el total de los datos de una muestra heterogénea de informantes, 

combinando las percep cienes de personas que, mirando el comportamiento de 

los Me.As desde distintos óngulos, plausiblemente ven cosas diferentes, pro~ 

blemente sacrificó lo que de particular hubiera en estas percepciones, en pro 

d_e una descripción generalizada. Una descripción del rol de MCA al nivet 

de generalidad adoptado en este estudio era requerida, sin embargo, como 

punto de partida para la acumulación de conocimientos en el área abierta por 

.. 



• 

1 

- 65 -

la presente investigación. Será materia de otros investigaciones y tarea de 

otros investigadores af'iadir precisión y riqueza descriptiva a esta área de c~ 

nocimientos mediante la comparación del rol de MCA en CAPs de distinto 

tamafio, antiguedad, línea de cultivo e historia organizacional; mediante la 

especificación de los roles de Presidente, Vice-Presidente, Tesorero, Secre~ 

rio, y Vocal del Consejo de Administrcción; y mediante la contrastación de 

las expectativas formuladas respecto al rol de MCA por colegas, gerentes, 

miembros del Consejo de Vigilancia y Comités especializados, y socios en 9,! 

nerol • Asimismo, se podrá ampliar la descripción del rol considerando las 

expectativas existentes al exterior de las CAPs. 

La estrategia general seguida en la investigación no es la única fuente 

de limitaciones del presente estvdio. También lo es lo técnica de recolec 

ción de datos adoptada, que rinde información que podrío no ser exhaustivo, 

puede dar lugar a lo inteivención de factores subjetivos en el análisis de los 

datos (ol definir los cotegoríos), y no permite una elaboración descriptivo de 

tipo cuantitativo. De nuevo hay que decir aquí que el presente estudio 

fué diseñado para constituir una primero piedra en el comino; teniéndose en 

cuenta este propósito se prefirió lo técnico de los incidentes críticos por ofr_! 

cer ella datos primarios no distorsionados, ni arbitrariamente preseleccionados, 

ni triviales, y por brindar la ventaja descriptiva de mantener el lenguaje n~ 

tural de los informantes (por ejemplo, los contenidos de las tablas 7, 8, 9 
y 1 O). La utilización complementario de cuestionarios será necesaria en el 

futuro poro ganar en precisión y exhaustividod, y su construcción será facili 

toda por la información contenida en las 21 listas de incidentes críticos que 

pueden ser obtenidos en el Centro de Documentación de ESAN. 
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