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Resumen

Se presentan resultados de una investigacion colaborativa de corte etnografico y socio-
lingiiistico desarrollada junto a organizaciones en la Argentina contemporanea para
analizar el aprendizaje sobre la autogestion. Se parte de una definicion clasica del con-
cepto de “aprendizaje” (Bleger, 2007) y se concluye que una propuesta transdisciplinar
permite interpretar en su especificidad los aprendizajes en estas organizaciones. Se
identifican los tipos diversos de aprendizajes necesarios para sostener la autogestion a
través del analisis especifico de la generacion y la colectivizacion de recursos y aportes.
Por altimo, se realiza una elaboracion acerca de la complejidad de este tipo de aprendi-
zajes cuando se practican desde un enfoque que tiende hacia la autonomia como pro-
yecto humano, siguiendo la conceptualizacién de Cornelius Castoriadis (1997, 2007).

An Analysis of Lessons in Self-Management. The specific issue of
contributions and resource distribution

Abstract

Results from a collaborative ethnographic and sociolinguistic study are presented to
analyze lessons in self-managed organizations in contemporary Argentina. We build
on Bleger s (2007) classic definition of “learning” in order to construct an inter-disci-
plinary analytical frame to interpret the specific characteristics found in these groups,
according to their general orientation towards autonomy as a human project (Castori-
adis, 1997, 2007). Our analysis shows the complexities associated to this framework, as
well as the specific abilities that are continually learned by participants within self-man-
agement as an organizational context.
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Anadlise da aprendizagem sobre a autogestao. A questao especifica
da contribuicdo e a distribuicao de recursos

Resumo

Neste texto sdo apresentados os resultados de um estudo de orientagdo etnografica e
sociolinguistica sobre o que ¢ considerado aprendizagem em associagdes de autogestao
na Argentina contemporénea. Exploramos o conceito de “aprendizagem” proposto por
Bleger (2007) na construgao de um modelo analitico interdisciplinar para o exame de
caracteristicas peculiares para esses grupos, que se orientam pelo entendimento da
autonomia como um projeto humano (Castoriadis, 1997, 2007). Nossa analise eviden-
cia tanto as complexidades associadas a essa orientagdo, assim como as aprendizagens
especificas que sdo continuamente aprendidas pelos participantes em um contexto
organizacional de autogestao.

Autogestion, proyecto de autonomia y aprendizaje

Cornelius Castoriadis (2007) propone el concepto de democracia como procedimiento
para definir la orientacién de la politica en el capitalismo occidental caracterizandola
por la jerarquia, la construccion de la norma como mandato extra-social, la burocrati-
zacion y la separacion de los contenidos de sus practicas. La distingue de la democracia
como sentido en donde la tarea politica es:

Un trabajo que implica a todos los miembros de la colectividad concernida,
presuponiendo la igualdad de todos y tendiendo a hacerla efectiva [...]. Podemos
definir a la politica como la actividad explicita y licida que implica la instauracién
de instituciones deseables y a la democracia como el régimen de auto-institucién
explicito y licido, tanto como se pueda, de las instituciones sociales que dependen
de una actividad colectiva explicita. Apenas es necesario agregar que esta auto-
institucion es un movimiento que no se detiene, que no aspira a una sociedad
perfecta sino a una sociedad tan libre y tan justa como sea posible. Es este
movimiento al que yo llamo el proyecto de una sociedad auténomay que silo logra
debe establecer una sociedad democrética (Castoriadis, 1997: 272-273).

J.K. Gibson-Graham (2008), por su parte, ha propuesto el término capitalocéntrico para
definir practicas que tienden a la alienacion, la mercantilizacion de las relaciones, la
explotacion y la pérdida de la capacidad de tomar decisiones sobre lo que nos concierne.
Muy recientemente se ha puesto de manifiesto que a nivel global el capitalismo no ha
hecho mas que profundizar la desigualdad (Piketty, 2014).

Sin embargo, varios autores también sefialan que existen concurrentemente construc-
ciones de otro signo, tales como sistemas de trueque, cooperacién econémico-social,
produccion y circulacién de recursos no monetarios, establecimiento de ayudas mutuas,
generacion de emprendimientos culturales y artisticos no vinculados al lucro, formas
diferentes de sostener el trabajo productivo y reproductivo entre géneros o bien formas
alternativas de retribuir el trabajo y satisfacer las necesidades (Gibson-Graham, 2002,
2003, 2008).

Jenny Cameron (2007) propone no sdlo entender como funcionan estas construccio-
nes sino también promover su articulacion mientras que Lakshman Yapa (2009) ha
analizado situaciones en las que los en las que los interesados participan en decisiones
cruciales, por ejemplo en relacion a la alimentacion, la vivienda, el trabajo, la salud, la
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educacioén y la cultura. Por su parte, Anibal Quijano asevera que la “aspiracion a una
existencia social sin explotacion es, como se sabe, antigua. Pero su cristalizacién en la
idea de que para realizarla es necesario un modo o un sistema alternativo de produccién
tiene apenas casi dos siglos” (Quijano, 2012: 369). También Eric Hobsbawm (2013), en
clave de historia social, identifica desde finales del siglo xv11I esta orientacion opuesta
a la injusticia y la explotacion: la denomina “tradicion radical”

Situandonos en el presente y en Ameérica Latina, la literatura distingue formas socia-
les y proyectos politicos diferentes al del capitalismo (Zibechi, 2004, 2008; Gutiérrez
Aguilar, 2008) que se manifiestan en formas de autoorganizacion variadas (Iturraspe,
1986; Ferrara, 2007). Muchos de ellos se desarrollaron alrededor de puntos de con-
flicto precisamente porque las formas hegemonicas no generan igualdad de derechos
(Azzellini, 2012; De Sousa Santos y Rodriguez, 2012).

En Argentina, estas manifestaciones dieron lugar a los movimientos piqueteros, traba-
jadores de empresas recuperadas y autogestionados no burocratizados, ollas y comedores
populares, bachilleratos y espacios educativos alternativos, movimientos campesino-indi-
genas, trabajadores de la economia social-solidaria y la economia popular, movimiento
de ocupantes e inquilinos y movimientos de feriantes de la agricultura familiar, entre
otros, segun el eje central por el que se produce la autoorganizacion: el trabajo, el
hébitat y la vivienda, la comida, la propiedad de la tierra, la relacién no extractiva con
la naturaleza, la educacion, la cultura, el arte, el consumo responsable y no monetario,
etcétera (Rebon, 2007; Cresto, Quintana y Rebon, 2008; Ruggieri, 2009; Ruggeri, 2009;
Ferndndez Alvarez, 2010; Hudson, 2012; Elisalde et al. 2013; Heras Monner Sans y
Miano, 2014).

Si bien existen autores que trazan continuidad entre practicas y orientaciones de estos
grupos con la tradicion argentina obrera (Ruggieri, 2009), también otros (Vieta, 2009)
identifican innovaciones sociales producidas como un rasgo que resulté contextua-
lizado, en Argentina, en la crisis politica del 2001, mientras que otros sefialan sus
antecedentes en la década anterior (Dinerstein, 2014). Esas expresiones surgen por
“una concientizacion de la propia capacidad de planificar y de hacer, dormidas detras
de una serie de tareas mecanicas dirigidas por otros” (Ciolli, 2009: 187). Por ultimo,
desde la psicologia social se ha indagado en la conformacion subjetiva especifica de
este tipo de experiencias en el mundo actual (Veronese Verissimo, 2007).

En este escrito partimos suponiendo que la creacién y el sostenimiento de un tipo de
experiencias tendientes hacia la autonomia como proyecto presentan oportunidades
de aprender con un sentido colectivo para la democracia segin lo presentabamos al
inicio. Deseamos asi sefialar que este sentido esta disponible en la practica social actual
(Castoriadis, 2005).

Nos centraremos en los modos en que se organizan los aportes y la distribucién
de recursos en este tipo de colectivos como emergente analitico por las siguientes
razones: por una parte, porque pone de manifiesto que estos colectivos toman en
cuenta simultineamente tres aspectos que estdn necesariamente unidos para los
miembros de estos colectivos, que son su rol como trabajadores, sus derechos como
asociados y sus situaciones existenciales; por otra, porque en estos dispositivos es
posible ver lo que hace falta crear para producir normas (un aspecto usualmente no
tan tenido en cuenta en la literatura); por ultimo, porque las formas de organiza-
cién y distribucién de aportes y recursos son un analizador de cémo se tramitan las
diferencias (profesionales, de productividad, de género, de antigiiedad profesional
o en la organizacion, entre otras) sin que éstas se transformen en traccién contra el
proyecto social-colectivo. Algunos detalles de estos aspectos han sido ya publicados
en Heras Monner Sans y Burin (2014).
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1. Los registros de los distintos
miembros de nuestro equipo - des-
grabacidn archivo audio reunién
responsables grupos productivos
(27-01-2011) y observacidn trabajo
textil (10-02-2011) - forman parte
de un acervo compartido que se
archiva en formato digital usando
para ello una plataforma disefada
con software libre drupal.pac.

Creemos que es también relevante tomar como punto focal de analisis la forma en que
los colectivos autogestionados aprenden a consignar los aportes de recursos y los modos
en que estos se distribuyen, ya que nos permite teorizar acerca de una concepcién
clasica desarrollada tempranamente por José Bleger para grupos operativos de trabajo
cuando caracterizd el proceso de aprender como “moverse hacia lo desconocido, a la
indagacion de aquello que atin no esta suficientemente elucidado” (Bleger, 2007: 62).
Algunas expresiones de participantes de colectivos autogestionados responden a esta
conceptualizacion cuando describen su experiencia como “algo nuevo y desconocido’,
“aprender a los ponchazos”, “por medio de la improvisacion’, “inventando” o “buscan-

do aprender algo medio tirado de los pelos”!

Bleger también se preocupd por comprender el desarrollo de dichos procesos en lo que
denomind las dreas cuerpo, mente y psique, poniendo el acento en que los procesos de
aprendizaje pueden producirse de formas no alienadas integrando los aspectos referidos
a la imaginacion: “Una de las mayores virtudes del grupo operativo es la posibilidad
que ofrece de aprender a actuar, pensar y fantasear con libertad, a reconocer el nexo
estrecho y el insensible pasaje que existe entre el imaginar, fantasear, pensar y postular
hipoétesis” (Bleger, 2007: 68).

Desde esta perspectiva, presentaremos lo que las organizaciones pudiendo construir
como formas de hacer y pensar, sosteniendo que constituyen un aprendizaje en el
sentido de Bleger.

Enfoque y métodos: etnografias colaborativas de base sociolingiistica

Entre 2008 y 2011 identificamos organizaciones en diferentes regiones de la Argentina:
Tucuman y Jujuy (Noroeste), Corrientes y Misiones (Noreste), Santa Fe, Provincia de
Buenos Aires y Ciudad de Buenos Aires (zona Centro) y Neuquén (zona Sur) para
relevar sus caracteristicas en relacion a la autoorganizacion. Entre 2011 y 2013 profun-
dizamos nuestro trabajo con algunos grupos por su demanda de comprender mejor
sus préacticas y porque a nuestro equipo le interesaba documentar con detalle ciertos
aspectos. Esta forma de acercamiento derivé en que también se nos solicité coordinar
una actividad, dictar un taller o seminario, o asistir a alguna asamblea como partici-
pantes plenos: se valora asi esta posibilidad de trabajar en conjunto (Heras Monner
Sans, 1999; Ferndndez Alvarez y Carenzo, 2012).

Documentamos el trabajo realizado in situ en la medida de lo posible con més de un
soporte (audio y video, video y notas, audio y notas escritas, etcétera). Cuando no fue
posible generamos “notas retrospectivas” (Rockwell, 1987). Los videos y los audios son
transcriptos y analizados siguiendo preceptos de la sociolingiiistica de la interacciéon
(Heras Monner Sans y Green, 2010). Nuestra documentacién se comparte y esta dis-
ponible a través de un repositorio virtual para almacenar la informacién del proyecto,
con acuerdos entre las organizaciones acerca de su uso y confiabilidad. En algunas de
las organizaciones también somos participantes en intercambios de correo electrénico
y de otros instrumentos virtuales como Skype y Facebook.

En combinacion con las etnografias, hemos llevado adelante durante 2012 y 2013
un espacio de intercambio (la Mesa Colectiva) sobre aspectos que cada colectivo de
autogestion pone a disposicion del resto para ser problematizados, una modalidad
que se define como de analisis y aprendizaje mutuo. Durante 2014 y 2015 hemos
continuado una colaboracién mds especifica con algunos de esos grupos de acuerdo
con su demanda.
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Nuestro modo de entender la perspectiva etnografica es que ella intenta comprender
practicas y sentidos (Geertz, 1983; Rockwell, 1987). Tomamos la orientacion de Dell
Hymes (cumulative, colaborative and contrastive): en la medida en que se generen datos
etnograficos suficientes, que a su vez puedan ser analizados en forma colaborativa, es
posible comparar, contrastar, y asi comprender algunas especificidades a la vez que se
subrayan recurrencias.

Presentacion del analisis

Lo recurrente en colectivos distintos

Un primer paso analitico nos llevé a intentar situar un sentido que se presenta en
colectivos distintos pero que parece tender hacia la misma direccién. Entrevimos una
funcién semiética similar aunque su materialidad no sea idéntica (Guattari y Rolnik,
2005) acerca de los siguientes sintagmas nominales: aportes, recursos y registros de los
mismos. El anélisis llevé a preguntarnos: “;qué sentidos sobre los aportes y la distribu-
cién de los recursos se hacen visibles en estas practicas?”. En primer término advertimos
que los colectivos, al buscar generar registros, lo hacen porque identifican que se estan
produciendo aportes diferenciales. También, y a partir de estos procesos de registro y
analisis, buscan generar su ley y asentarla para modificarla a futuro si fuera necesario.

Ademas hemos relevado que los colectivos autogestionados producen dispositivos
especificos para el debate de estas cuestiones: comisiones de andlisis de los mecanis-
mos reguladores de generacion y distribucion de recursos para nuevas propuestas,
asambleas extraordinarias, contraste de su propia experiencia con las de otros a través
de encuentros especiales con grupos previamente identificados donde se ven juntos
materiales de video, pedidos de reuniones con contadores o especialistas de otros gru-
pos, entre los dispositivos que hemos encontrado y documentado mas frecuentemente.
Inclusive hay grupos que generan cartillas de capacitacién interna para brindar datos
de manera que los socios conozcan la suficiente informacion para poder participar de
las discusiones en comisiones de trabajo o asambleas.

Asi, una de las formas que asume el aprendizaje en estos colectivos es la posibilidad
de combinar operaciones en forma sinérgica: el analisis de lo que sucede en su propia
institucion, la contrastacion analitica con el contexto y con la mirada de otros (exper-
tos u otras instituciones), el analisis de significaciones que se gestaron en momentos
histéricos determinados y que operan para guiar las practicas.

Es necesario tomar en cuenta que en la practica de la autonomia como proyecto se
parte de suponer que las diferencias no deberian tornarse en disminucion del derecho
a participar: desde el “deber ser” lo que se busca es que las diferencias no produzcan
desigualdades injustas ni que estos aportes individuales tensionen contra el poder
colectivo. De esa manera se explica que registrar y hacer visible ese registro a todos
es una forma de evidenciar que el recurso es comun ya que, una vez consignado, su
propiedad es solidaria y la toma de decisiones sobre su uso, colectiva.

;Como ocurre esto concretamente? A continuacion caracterizamos las formas de tres
grupos para identificar las capacidades que se ponen en juego y que van siendo apren-
didas en este tipo de experiencias. Como el cometido u objeto social de estas organi-
zaciones es distinto, no buscamos establecer comparaciones sino analizar las practicas
y los sentidos en organizaciones como las que caracterizamos al inicio de este escrito.

Nuestro analisis combinado (etnografico y sociolingiiistico) va presentando los modos
en que la practica, el discurso, la interaccion y la accidon colectiva se van definiendo



ISSN 1850-275x (en linea) / ISSN 0327-3776 (impresa)
ECV.M  Cuadernos de Antropologia Social /41 (2015) [129-148] Ana Inés Heras Monner Sans

reciprocamente en cada una de las experiencias. De este modo, nuestro aporte en este
articulo es también metodoldgico ya que al, desarrollar los andlisis sucesivos, queda-
ra claro por qué tomar datos de entidades diferentes pero conectadas permite sacar
algunas conclusiones sobre el aprendizaje en autogestion, que es el punto central de
nuestro argumento.

Registro de aportes en un comedor popular a cielo abierto

Este comedor popular funciona una vez por semana en un espacio publico de la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires (CABA) a partir de la crisis de 2001. Sus orientaciones
iniciales se sostienen desde ese momento: toma de decisién conjunta asamblearia,
interpelacion al Estado, intento de intervencién en la politica publica vigente y gene-
racién de un trabajo sostenido junto a quienes asisten al comedor.

Segtn el registro sistematico que llevamos desde 2008, existen discusiones internas
acerca de la orientacién del trabajo que se plantean sobre las diferencias entre la pro-
mocion de la autonomia y la generacion de sentido colectivo grupal, por un lado, y un
vinculo de tipo asistencialista, por otro. Varios miembros del comedor han sostenido
que su propuesta es brindar contencion y en este marco se ha decidido continuar con
la tarea semanal por entender que quienes concurren precisan de lo que alli se brinda
y por ahora no pueden procurarlo de ninguna otra manera.

En lo que respecta a los aprendizajes vinculados a la autoorganizacion, los cincuenta
participantes voluntarios preparan comida para alrededor de doscientas personas cada
jueves, lo que requiere generar recursos y conseguir aportes, organizarse y preparar la
comida. Una vez cocinada deben trasladarla al espacio abierto, repartirla, organizarse
para realizar la limpieza de los utensilios y traerlos a la semana siguiente, ordenar el
lugar, desarrollar simultaneamente actividades educativas y recreativas, clasificar y
distribuir algunos elementos como ropa, ttiles escolares, leche y panales descartables.
El proceso implica una autoorganizacién compleja.

En 2010, luego de diferentes pruebas y errores (por ejemplo, errores de calculo en la
cantidad de comida necesaria), un voluntario propuso armar un archivo que pasé a
denominarse internamente “la tablita™: una tabla para consignar quién aporta cuanto, de
qué y cuando. Este instrumento surgié de un autoanalisis realizado por los miembros y
orientado a responderse: “;cual es la mejor forma de organizarse y producir la cantidad
necesaria de recursos?” y “scomo equilibrar para que los aportes sean equitativos?”.

También se registran los aportes y los egresos de dinero en lo que se denomina “la
caja’, que es administrada por un voluntario y de la que se informa a todo el grupo
cada dos meses para tomar decisiones. A lo largo del seguimiento de sus actividades
identificamos que este grupo ha aprendido a:

» Organizar los aportes para garantizar variedad en la comida y evitar que todos traigan
los mismos ingredientes.

» Monitorear durante la semana si faltan ingredientes y voluntarios para donarlos.

» Planificar para calcular lo necesario.

» Buscar recursos por fuera de los aportes que se reciben para conseguir lo que falte.

» Generar acopio cuando se consiguen donaciones, si no se usaran en ese momento.

» Producir para ello una red de lugares de acopio que permitird, en el momento en que
deban usarse esos recursos, ponerlos a disposiciéon del comedor.

» Identificar y coordinar quiénes serdn los responsables del traslado de los recursos (desde
que son donados, acopiados y luego usados) en tiempo y formas adecuadas.
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Fue a partir de ir visibilizando sus aprendizajes en reuniones periddicas que este come-
dor decidi6 anotarse en un registro de la Ciudad de Buenos Aires para ser recipienda-
rios de donaciones por cumplimiento de juicios a prueba.?

Ademds este grupo participa de una red de organizaciones sociales barriales y en el
Consejo Comunal. De este modo eventualmente se consiguen aportes de otros (per-
sonas y organizaciones cuyo abanico abarca un rango amplio, desde partidos politicos
trotskistas a iglesias catdlicas). Si los insumos pueden guardarse, se pide colaboracién
a diferentes instituciones o personas para el acopio.

La logistica para trasladar las donaciones, acopiarlas y luego usarlas en el momento
en que se precisen también es un procedimiento que exige planificar tiempos, espa-
cios y traslados. Asi el espacio de alcance de las “instalaciones” del comedor (que en
principio fueron la plaza publica donde se sirve la cena y la cocina de un vecino para
la olla de comida) se va construyendo en una trama mas amplia: lugares de cocina,
encuentros de la Red y Consejo Comunal, lugares donde se realizan las donaciones
por juicios a prueba, sitios de acopio, trayectos de traslado entre lugares diferentes,
etcétera.

Conteo de las horas trabajadas en el taller textil

Este colectivo esta vinculado a un movimiento piquetero y de trabajadores desocupa-
dos que comenzé su tarea en Argentina en 1992, por lo que la experiencia de algunos
participantes incluye un bagaje anterior. El grupo textil comienza en el afio 2006.

Para registrar su trabajo, cada miembro consigna nombre y hora de ingreso y egreso
en un papel que se pega a la vista de todos. Este instrumento permite calcular luego
la cantidad de horas aportadas por cada uno y ponderar la distribuciéon de dinero.
También se usa para equiparar diferentes situaciones personales entre los miembros
y considerar situaciones que algunos pueden estar pasando (enfermedad, examenes,
cuidado de familiares).

Con esta herramienta se busca hacer visible el fruto colectivo del trabajo (denominacién
que proviene de lecturas de Economia Politica que realizan algunos miembros de la
organizacion) y debatir sobre lo alcanzado colectivamente. También se exhiben los
registros en otros grupos productivos vinculados por ser parte de un mismo movi-
miento social y se van consignando las decisiones tomadas sobre cémo calcular los
retiros para cada miembro.

Es importante reconsiderar por qué esta organizacion llega a estos tipos de registros.>

» En un principio se habia propuesto realizar el trabajo del taller en horarios fijos, iguales
para todos

» No todos podian cumplir esos horarios por las condiciones de vida distintas de cada uno.

» Esto los llevé a analizar si era o no factible organizar el trabajo de otras maneras: si bien
existe una cadena de produccion (por lo que ciertos pasos ocurren antes que otros) cada
paso puede realizarse en horarios flexibles (y se puede garantizar que quien corta, siem-
pre tenga tela para cortar; quien cose, telas cortadas para coser prendas; quien plancha,
prendas para planchar; quien embala, prendas planchadas listas para embalar, etcétera).

» Al no trabajar todos en un horario uniforme fue necesario pensar una herramienta que
permitiera hacer visibles los aportes en horas y las causas diferenciales de su participa-
cién en el fruto del trabajo.

» Estas diferencias se registran y se toman decisiones a partir de ello para evaluar si el
grupo cumple los objetivos de produccién previstos.

2. El sistema de donacién por
juicio a prueba implica que quien
comete una infraccién debe
realizar una donacién en recursos,
o en recursos y tiempo de trabajo
a organizaciones anotadas en

el registro de recipiendarios.

3. Parte de la documentacién de
esta experiencia ha sido realizada
por Pablo Medrano durante los
anos 2012 y2013, habiendo sido
socializada con el equipo de
trabajo y en mesas colectivas.
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4. Se refieren por ejemplo
aimagenes icénicas de suje-
tos identificados como “hé-
roes latinoamericanos”.

» También se puede evaluar el proceso y tomar decisiones sobre si hace falta mas horas
de trabajo 0 mas personas trabajando.

Al ir aplicando este sistema hubo que pensar acciones a partir de situaciones que
sobrepasaban lo imaginado:

» Se identificé una rotacién continua entre varios de los participantes del taller de cos-
tura (es decir, miembros que participaban del taller por un periodo y luego dejaban de
participar).

» A partir de esto se hizo un andlisis acerca de que este taller tenia siempre personas
aprendiendo (por esta rotacion que quedaba visible en el registro).

» Se tomé la decisién de que quienes estuvieran en una instancia de aprendizaje del
oficio tendrian un retiro diferencial mas bajo que el resto para poder realizar un aporte
al capital social.

» Se decidié reducir el valor de la hora a pagar para constituir fondos colectivos con des-
tinos especificos para gastos recurrentes que de otro modo no se podian solventar y
trababan el proceso productivo (por ejemplo, amortizacién y reparaciéon de maquinaria
y un seguro colectivo de accidentes).

Documentamos estas decisiones como aprendizajes producidos colectivamente. Miem-
bros de esta organizacién han explicado en reuniones de Mesa Colectiva que estos
dispositivos se vinculan con la construccion de un proyecto que apunta a generar otra
cultura: a asumir la toma de decisiones colectiva y consciente. Sin embargo, en este
aspecto existen posiciones diferenciadas dentro de esta organizaciéon que continua-
mente fuerzan a producir nuevos debates acerca de qué significa esta otra cultura y en
qué significaciones se asienta, poniendo ademas en discusion los mitos que operan en
contra* (AMG, transcripto de video, intervenciones de L, 30 de noviembre de 2012).

En lo que respecta al tema especifico que estamos analizando, el de los aportes y los
recursos, identificamos que las significaciones compartidas refieren a equivalencias del
tipo siguiente: quien necesita mas en algin momento, quien se esfuerza en aprender
algo nuevo o quien se compromete o esta dispuesto a poner mas horas en trabajo
comunitario usara los recursos colectivos de forma diferente y recibira diferencialmente.

En los debates que documentamos se identifica que estas otras formas de considerar
lo colectivo demandan tomar en cuenta las situaciones de todos a lo largo del tiempo
(realizando analisis continuos), por lo que las horas de trabajo pueden aportarse en
diferentes momentos y en distinta medida, y por tanto los retiros pueden ajustarse
segun criterios consensuados. También es dindmica la forma en que van resolviendo
la distribucién y ponderacion asi de criterios de analisis interno.

Médulos diferenciados para construir equidad

Esta experiencia surge en una asamblea de 2001 en CABA. El inicio de su proceso de
consolidacién como cooperativa de trabajo pasé por dos etapas: en la primera par-
ticiparon militantes populares y de partidos politicos cuya intencién era conformar
una cooperativa por una eleccién ideoldgica. No constituia para muchos de ellos una
necesidad de trabajo de la que dependieran sus ingresos.

Estos militantes fueron dejando de participar y se incluyeron otros que precisaban
generar ingresos como prioridad y provenian de situaciones complejas (por ejemplo,
personas en situacion de calle y ex-presidiarios). A lo largo del tiempo, permanecieron
solo dos integrantes del grupo fundador y el nimero de socios también se acrecento.
En 2012 eran treinta y cinco miembros en total, situaciéon que se mantuvo durante el
periodo de anélisis.
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El tipo de produccién exige cumplir horarios diariamente en forma pautada porque se
atiende al publico. Se plante6 como desafio que todos sostuvieran en forma continua,
con disciplina y con conciencia de equipo, el trabajo diario. Se evalué que el grupo tenia
participantes para quienes una cultura con horarios fijos y pautas de responsabilidad sobre
los procesos frente a terceros debia atin aprenderse, por lo que se decidié desarrollar:

Un sistema de formacién continua dentro de la cooperativa y en instituciones educativas.
Instrumentos para documentar diferencias entre los miembros que permiten realizar
retiros equitativos y sostener el capital social (o potencialmente aumentarlo).
Modos de consignar la falta de responsabilidad de algin participante para con el tra-
bajo colectivo o con el equipamiento de la cooperativa (se decidié que dichas faltas de
responsabilidades podrian sancionarse, incluso econémicamente).

Un integrante de esta cooperativa lo explica:

Dijimos que no es lo mismo lo justo que lo equitativo; decidimos dar una discusién
a ver qué surgia pero con principios claros: las horas de trabajo de cualquier
compariero valen lo mismo. El retiro basico es el mismo para toda la cooperativa.
Eso es sagrado, es justo, pero a partir de ahi hay diferencias. Hay saberes, hay
aprendizajes, hay escalas de oficio... categorias o encargados de sector... y eso va
haciendo un mddulo y pensamos que cuanto mds grande fuera el médulo mas
matices podria abarcar. Por ejemplo, el afio pasado agregamos los médulos de
educacion porque queremos dar un estimulo para que los comparieros quieran
seguir estudiando. Hay comparieros que cuestionan el tema del estimulo econémico
pero no es solamente eso, es por el aprendizaje. Por ejemplo, en el caso de cocina,
reposteria, precisamos que los comparieros se sigan capacitando; en algunos
casos tienen que capacitarse afuera porque nosotros no los podemos capacitar
mas. Recurrimos al mercado formal de educacién y el compaiiero viene con su
titulo y le damos el reconocimiento que corresponde, por el sacrificio que hizo, a
veces en horas de trabajo, porque estudia luego de su turno de trabajo y a veces
no, ya que estudia en horario de trabajo. Después tenemos la capacitacién como
socio. Premiamos eso. Los cursos de cooperativismo, cudles son las relaciones con
la cooperativa, con quiénes nos relacionamos... Esto también tiene un médulo.
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Nombre A B C D E F G
Retiro Basico $1.035,00 | $ 2.070,00 | $2.070,00 [ $ 2.070,00 | $2.070,00 | $ 2.070,00 | $2.070,00
Escala Oficio $ 12000 $ 120,00 $ 240,00 $ 360,00 % 240,00|$ 720,00|$% 720,00
Antigliedad $ 640,00 -1$ 8000|$ 960,00|$1.120,00 | $1.120,00 | $ 1.120,00
2 Resp. General - - - - -|$ 800,00($ 800,00
?‘f Responsable - - - - - - -
& Encargado } |'s 400,00 “|'s 400,00 - -
Capacitacion como Socio |$ 200,00| $ 100,00 | $ 200,00 ($ 20000|$ 300,00|$ 500,00($ 50000
[=]
g 2 Participacion Externa - - - - -1$ 200,00 (% 400,00
o .8
3 g|Compromisoconsustareasy| o o $ 50,00|$ 20000|$ 100,00($ 30000($ 400,00
TC con la cooperativa
= (| Contracciénal trabajo mss ; -|s s000|s 15000|$ 100,005 400,00($ 200,00
alla de su horario
L Incompletos - -|$§ 50,00 - - - -
Primarios
Completos - - - - - - -
. Incompletos - - -[$ 150,00 -|$ 150,00 -
. |Secundario
8 Completos $ 200,00 [ $ 200,00 - - - - -
3 Terciario Incompletos - - - - - - -
I Completos - - - - - - -
Universitario Incompletos - - - - - -|$ 250,00
Completos - - - - - - -
Capacitacion - - - - -|$ 100,00 -
Presentismo [1ra $ 150,00 $ 300,00 $ 300,00 |$ 300,00($ 30000|$ 300,00($ 300,00
por Quincena (2da $ 150,00 $ 300,00 $ 300,00 |$ 300,00($ 30000|$ 300,00|$ 300,00
Total sin descuentos $2.545,00 | $ 3.090,00 | $3.740,00 [ $ 4.690,00 | $4.930,00 | $6.960,00 | $ 7.060,00
Monotributo $ 50,00 $ 5000($ 50,00 ($ 50,00($ 100,00|$% 110,00
Adelantos - -|$ 300,00 - - - -
Desc. Por ausencia - - -[$ 150,00 - - -
Préstamos - - - - -1 $ 200,00 -
Tabla 1. Sistema Cooperativa Compensacién horaria - - - - - - -
Gastrondmica. Total con descuentos o a cobrar | $2.49500 | $ 3.090,00 | $3.390,00 | $ 4.490,00 | $4.880,00 | $ 6.660,00 | $ 6.950,00

Cadamédulo tiene valor econémico y lo vamos acordando en asamblea. Al final se
suma para cada compariero. Le da un determinado tipo de valor que es su retiro.
Ahf creo que logramos ese equilibrio entre justo y equitativo (AMC, entrevista a
miembro cooperativa de trabajo LC, agosto 2012, énfasis nuestro).

La Tabla 1 se explica detalladamente en el Anexo I. Se ve que los retiros de excedentes
plantean una relacion de 1 a 2,4 entre un socio que recién ingresa (sin compromiso
ni apego al trabajo, que no realiza tareas de representacion externa, sin capacitacion
profesional y con estudios primarios incompletos) y un socio con trece aflos de anti-
giiedad (con estudios universitarios incompletos, comprometido con la organizacién
y con gran apego al trabajo, altamente capacitado en cooperativismo, que representa
a la organizacion en ambitos sectoriales y politicos).

Dicha relacién indica una escala muy achatada en comparacioén con una empresa capi-
talista donde las diferencias entre los sueldos mas altos y mas bajos a ser de veinticuatro
veces 0 mas; o bien con el escalafén docente en el Estado donde las diferencias pueden
llegar a ser de catorce veces.

En esta cooperativa los procesos se fueron documentando; se generd un reglamento
interno en 2010 del que presentamos algunos articulos para mostrar cémo lo que
fueron aprendiendo se torné ley grupal. En lo que respecta a cdmo pensar los retiros
de excedentes, por ejemplo, se consigno: “Seran tenidos en cuenta: la asistencia, la
puntualidad, la dedicacion exclusiva o semi-exclusiva, la contraccién al trabajo, la efi-
ciencia, la responsabilidad, la solidaridad y ayuda con los demads asociados” (Articulo
16, Reglamento Interno). Estos criterios se pueden ver reflejados en la Planilla (Tabla
1, mas arriba).
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Otro articulo del Reglamento otorga al Consejo de Administracion la posibilidad de
pensar sobre como establecer los mddulos y sus modificaciones asi como la relaciéon
entre tareas, funciones y médulos:

Determinara la categoria en la que se encuadre cada tarea o funcién, asignando los
mddulos que correspondan. La cantidad de médulos, incrementos porcentuales o
cantidades con la que correspondiere retribuir la realizacion de las tareas o funciones
en circunstancias o con modalidades comunes o diferenciadas, también serd fijada
por el Consejo de Administracién mediante una disposicion de cardcter general.
El Consejo de Administracién no tendrd limitacién alguna para establecer nuevas
tareas o funciones de acuerdo con el desarrollo de la Cooperativa, en categorias ya
existentes, nuevas o modificaciones en médulos o todo lo concerniente alos mismos,
teniendo en cuenta lo establecido en este estatuto (Articulo 18, Reglamento Interno).

Luego, en otro articulo, se indica que son los asociados quienes —por voluntad
soberana— se dan su propia ley (Estatuto y Reglamento). Al estar en comprension
de esta circunstancia, cuando un socio comienza a formar parte de la cooperativa
se “obliga” a si mismo a respetar la ley en la que ingresa y a respetar también las
derivaciones éticas que dicha ley propone, tales como asumir las responsabilidades,
aceptar que su no cumplimiento puede traer una sancidn, tratar a todos por igual y
con el mismo respeto, procurar que se mantenga la armonia y la solidaridad y asistir
a las reuniones pautadas por la cooperativa, entre los rasgos mas salientes (Articulo
20, Reglamento Interno).

Discusion

De lo presentado surgen las cuestiones que se plantean a continuacién como practi-
cas especificas con respecto a los recursos colectivos, sobre las que proponemos aqui
algunas interpretaciones.

En primer término lo que se considera recurso es altamente variable en estas organi-
zaciones y se pondera de acuerdo a los objetivos de cada organizacion.

En segundo lugar, un recurso se transforma en aporte y pasa a ser comiin: sigue una
logica de capitalizar socialmente. En tanto el proceso de desear la colectivizacion desafia
la l6gica capitalocéntrica (en tanto en esta tltima la 16gica vinculada a capitalizar lo
que es propio y traducirlo a poder individual o a coercién sobre el resto) se torna un eje
central a nivel de los procesos de significacion, lo que se vincula con un tercer aspecto:
los sistemas de registro dejan al descubierto el proceso de colectivizacion.

Sibien cada miembro ya lo sabe antes de aportarlo, efectivamente se realiza su colecti-
vidad al concretarse el aporte. Es alli donde pasa a ser de todos como masa de recursos
sobre la que se toman decisiones colectivas: queda visibilizado que los retiros de exce-
dentes mensuales o las formas de redistribuir lo aportado o conseguido para dar de
comer a doscientas personas semanalmente son decisiones sobre recursos colectivos
y colectivizados.

Por ello senlalamos en cuarto lugar que este tipo de accidn torna visible que la economia
es en definitiva una practica social (Humphrey y Hugh-Jones, 1992) y es configurada a
partir de tomas de decisiones que pueden visibilizarse (Seyfang, 2000). Parece posible
suponer que dado el cuidado puesto en producir herramientas de registro, informacién
y debate, estos colectivos estan presentando una materialidad especifica en sus pro-
cesos cotidianos. Estos mecanismos han sido documentados por otros antropélogos
y economistas para practicas de orientacion solidaria, por ejemplo para la creacion
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5. En entrevistas con miembros
de otros colectivos autogestiona-
dos corroboramos que también
se decide realizar aportes al
entorno barrial, comunitario o de
los movimientos politico-sociales
de referencia de acuerdo a criterios
que fija la organizacién sobre su
propiedad colectiva. El andlisis
sobre esa légica de relacién

con la comunidad esta siendo
procesado para otro escrito.

de una diversidad de formas de intercambio y realizacién de lo que se conoce como
monedas complementarias, moneda social y ferias de intercambio multi-reciproco, entre
otros dispositivos (Plasencia y Orzi, 2009; Orzi, 2012).

Vinculado a lo anterior, y en quinto lugar, se van inventando sistemas que se institucio-
nalizan y dicha practica es permanentemente interrogada por el colectivo que genera
normas para que asi sea (como veiamos en el Reglamento Interno). Interrogar las
practicas es posible porque se producen herramientas de registro, visibles a todos, que
ademas se utilizan periddicamente para tomar decisiones, lo que —como sefialabamos
al inicio a través de nuestra referencia a la propuesta de Castoriadis— es caracteristico
de la autonomia como proyecto.

En sexto lugar, las herramientas que analizamos aqui permiten acufiar un léxico
que remite a cierto mapa conceptual generado por los participantes. También aqui
se realiza esta posibilidad de establecer vinculos entre lenguaje, concepto y accion,
lo que abre a concebir la practica social como no alienada. En tanto se hace visible
su entidad se torna no ajena a la practica y a la toma de decisiones colectivas. Por
ejemplo, se establecen registros en formatos amigables para todos los socios, que a
su vez permiten luego visualizar otras equivalencias y formas posibles diferenciadas
y diferenciales de pensar sobre los recursos colectivos, lo que a su vez da carnadu-
ra al concepto del fruto del trabajo y a los modos de su distribucién, forjando un
léxico especifico: “puntos”, “mddulos”, “fruto del trabajo”, “hora colectiva’, “tiempo
socialmente regulado”.

Conclusiones

En referencia a lo planteado acerca de la conceptualizacion de aprendizaje, desde nues-
tra mirada analitica se interpreta que:

» Los recursos y aportes, y luego su uso y sus retiros, ocurren en funcién de aprendizajes
colectivos que se producen en el transito hacia la construccién de un sistema que se
presenta primero como desconocido y no elucidado.

» Por tanto también suelen traducirse en nuevas légicas y en un Iéxico que consolida
nuevos mecanismos.

» Estos mecanismos estan informados por el sentido general de la autogestién Por ejemplo,
que las diferencias en las retribuciones no superen el 1:2 0 el 1:3y haya transparencia en
las formas de presentar la informacién para tomar decisiones colectivas.

» Para muchas de estas organizaciones algunos de los recursos vuelven a la misma orga-
nizacién.

» Laarticulacién entre miembros y colectivo se orienta a que cada miembro se vea conte-
nido en el proyecto colectivo porque es parte en tanto decisor: tiene poder de decisién
directa sobre toda la organizacién (por su estatus juridico de igualdad en horizontalidad).

» También supone que existen situaciones de tensién cuando algunos miembros tienen
propuestas sobre las que el colectivo no decide a favor e inclusive pueden elegir retirarse
del proyecto, especialmente cuando las propuestas que esos miembros traen no coin-
ciden con las significaciones imaginarias de la autonomia como proyecto (por ejemplo
que la norma colectiva prima sobre una propuesta individual especifica si es discutida,
debatida y consensuada en asamblea).

Esta ultima cuestion presenta aspectos a indagar en proximas comunicaciones: sostener
lo comun colectivamente se imbrica con una potencia que no es solamente del orden
de la voluntad sino también del orden del afecto, la representacion y el deseo (Casto-
riadis, 2004), que es lo que constituye —segun este autor— el magma de significaciones
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sociales imaginarias a partir del que y hacia el cual sostenemos nuestra practica coti-
diana (Castoriadis, 1992).

Se desprende asi una conclusién mas general acerca de la autonomia como proyecto: la
posibilidad de tomar parte en la decision significa que, para hacerlo, los participantes
precisan realizar diferentes aprendizajes: técnicos, politicos, emocionales, conceptuales,
discursivos y lexicales. Por ejemplo:

» Conocimientos técnicos especificos de su rol en la experiencia o de la experiencia como
un todo.

» Conocimientos politicos en tanto son miembros de una polis y tienen derecho a decidir
directamente sobre ésta.

» Conocimientos vinculados a los contenidos conceptuales y a las formas discursivas
adecuadas a esos proyectos: para poder interactuar con otros miembros que son reco-
nocidos como diferentes existencialmente —pero en plano de igualdad juridica— es
preciso producir capacidades especificas vinculadas a lo que en la literatura se denomina
isegoria, isonomia y parrhesia (Foucault, 2009), es decir, igualdad de posicién juridica, lo
que otorga el mismo derecho al acceso a la palabra y a su uso en forma politica (para el
cometido de la polis y de lo que es comtn).

A su vez implica que los aprendizajes se realizan por parte de cada miembro a partir
de situaciones concretas, practicas cotidianas y dispositivos institucionales (para los
colectivos con quienes nosotros venimos trabajando y a proposito de estas formas de
aprender, se puede consultar Heras Monner Sans, 2011, 2013a).

Se perfila asi un nudcleo de significado relativo al aprendizaje colectivo: la articu-
lacién de cada uno con la propuesta colectiva y de la propuesta colectiva con el
deseo de cada uno. Asi, y como caracteristica del aprendizaje en estos tipos de
organizaciones, se habilitan espacios y tiempos para ponderar en qué medida cada
socio esta en la posicion de maxima articulacién para los objetivos generales y los
propios, si puede sostener el lugar asignado por si mismo y por otros, si alguna
otra configuracioén podria ser superadora o bien si no puede participar de este
tipo de proyecto.

En las organizaciones con que trabajamos, estas relaciones entre proyecto colectivo
e individual permanecen como una situacion abierta que nos permitiria interpretar
las alusiones que hemos recogido acerca de aprender a hacer la autogestiéon como una
practica vinculada al saber hacer y al deseo: “La forma de que un proyecto autogestivo
sea realmente autogestivo es que haya compaferos que quieran hacer el proyecto, si
no, no hay forma” (PAC, transcripcion entrevista LNU, marzo 2013). Aprender a tra-
bajar junto a otros —cuyos deseos y modos de traducirlos en compromiso pueda ser
diferente— es también un aspecto importante de este tipo de experiencias.

El aprendizaje de la autogestion se produce en una interaccion compleja, ya que debe
procesar elementos vinculados a crear algo nuevo y que estd entonces asociado ala 4 oyras epistemologias no occi-
trasgresion del orden dado, a la emancipaciéon del pensamiento heredado, a la posibi- ~ dentales tienen posiciones simila-

lidad de significar distinto® y al mismo tiempo precisa sostener y consolidar un tipo ::;lq;eds; Ie:etg(‘) I; ;rr?gs'c]'f:t;ag:

de organizacidn instituida. Buen Gobierno después del 1 de
enero de 1994 en Chiapas ha deno-
minado “caracol” a sus construc-

De los anilisis presentados observamos que el aprendizaje en y de la autogestion se  ciones organizacionales auténomas

construye cotidianamente en materialidades y significaciones que, a su vez, son con-  que transgredieron el orden dado

fi . d ido. E distinci 1 den li 1 para forjar otra historia. Caracol es
guraciones de sentido. Estas distinciones conceptuales pueden ligarse a lo que en ¢ simbolo de los lugares donde

sociolingiiistica de la interaccién se denomina capacidad de ejercer accion a través  se ejerce autonomiay el nombre

. o1 . . . . . de los sitios donde el proceso
del discurso y posibilidad de emergencia de creaciones discursivas, particulares de ¢ om0 0 e

Dubin, 2006; Lenkersdorf, 2007).
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comunidades especificas, denominados sociolectos o identificados desde la etnografia
como comunidades de habla (Hymes, 1964, 1977; Saville Troike, 2005).

En algunos de estos casos, si bien se anclan en lenguajes existentes, los parlantes los
intervienen y modifican, provocando la creacién de nuevos términos para expresar
concepciones, modos de ver el mundo o expresiones culturales, tal como hemos ido
mostrando en este analisis. Marc Angenot (1999) denomina heteroglosias a estas cons-
trucciones y propone que en algunos contextos y momentos histéricos derivan en
creaciones de logicas enteramente nuevas.

Piera Aulagnier (2003, 2007) propuso que los sujetos podemos producir construc-
ciones de saber diferentes a las dadas a través de transgredir lo supuestamente sabido
y que dicha transgresion se aloja en una combinacién entre procesos heterogéneos,
conscientes y no conscientes, cuya energia proviene en parte de la estructura psiquica
del deseo. Estas interpretaciones confirmarian la importancia de construir matrices
analiticas interpretativas para comprender articulaciones entre sostener el deseo y
crear una institucion ya que, para inventar otro orden, se moviliza una capacidad de
trasgredir el limite percibido.

Esta posibilidad de creacién se vincula con la produccién de subjetividad como un
proceso continuo y singularizante, apoyado inevitablemente en la produccién de enun-
ciados en niveles semidticos heterogéneos (Bajtin, 1992). Los procesos de subjetivacion,
segun estas perspectivas, son descentrados doblemente (Guattari y Rolnik, 2005): no
son ni individuales ni sociales, y la producciéon de subjetividad no esta localizada ni
entera ni solamente en un individuo (Castoriadis, 2005).

Concluimos que sigue siendo necesario conformar marcos de interpretacion que per-
mitan analizar datos relevados al nivel de lo observado en practicas y discursos pero
que puedan ser elucidados en su constitucion heterogénea. Este es el camino tedrico-
analitico que continuaremos trabajando.
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Q Anexol

Explicacion narrativa de la planilla presentada

En la planilla adjunta se eligieron siete casos representativos de los treinta asocia-
dos que integraban la cooperativa en 2012, de menor a mayor retiro de excedentes
mensual. Como se puede ver, el socio A trabajaba a medio turno y cobraba un retiro
mensual que equivale a la mitad de la “retribucion basica” (nombre que se da al retiro
basico para todos los miembros). Los demas trabajaban a turno completo y cobraban
el basico completo, de $ 2070; pero esta cooperativa decidi algunos criterios para que
los retiros de excedentes permitieran reconocer situaciones diferenciales: se estableci6
reconocer seis escalas en funcién del conocimiento del oficio y se calcularon $ 120
por cada una. Asi, quienes estan en la escala mas baja cobran $ 120 (los socios A y B en
este ejemplo), la siguiente escala $ 240 (los socios Cy E) y asi sucesivamente hasta $ 720
pesos (los socios Fy G).

Para retribuir la antigiiedad, se calculan $ 80 por cada afo en la cooperativa. Se con-
signa como criterio para este retiro: la constancia, la permanencia en el proyecto y la
energia invertida para que el proyecto se consolide. En la planilla el socio B no tiene
antigiedad mientras que los socios E, F y G tienen trece afos de antigiiedad ya que
venian llevando adelante el emprendimiento gastronémico cuando éste fue asumido
por la Asamblea barrial en 2001.

Luego hay tres roles que se piensan vinculados entre si y con mayor responsabilidad
cada uno que el inmediato anterior. Estos roles surgieron de un analisis de la practica
cotidiana: el Encargado, el Responsable y el Responsable general. Se consignan con
un retiro de $ 400, $ 600 y $ 800 respectivamente. En el ejemplo, los socios C y E son
“encargados” y los socios F y G son “responsables generales” (y no incluimos ningun
“responsable” pero hay otros socios con este rol).

Luego podemos ver cuatro atributos que se consideran valorables para los asociados;
observemos como pueden variar entre ellos para cada uno de los socios: los socios
Fy G son los que estan mas capacitados como socios porque tienen mas aflos como
cooperativistas. El socio F tiene mayor contraccion al trabajo, mientras que el socio G
asume roles de representacion externa del grupo. Los otros socios (A y E) no ejercen
la representacion de la cooperativa en espacios externos y por lo tanto no cobran ese
retiro. A su vez el socio nuevo, B, aun no ha asumido compromiso con la cooperativa
ni tiene un buen desempeno por lo que no retira como excedente ningtin dinero que
represente a los atributos, salvo el de la capacitaciéon como socio, ya que es obligatorio
recibir una minima capacitacion en cooperativismo para ingresar a la organizacion.

A continuacién se toma en cuenta el nivel de estudios alcanzados: $ 50 por primarios
incompletos, $ 100 por primarios completos, $ 150 por secundarios incompletos, $ 200
por secundarios completos. En el grupo no se registran asociados con estudios terciarios
y hay uno sdlo, el socio G, con estudios universitarios incompletos que cobra $ 250.
A su vez, en caso de cursos de capacitacion profesional se reconoce esta capacitacion
con $ 100.

Finalmente se puede llegar a retirar un plus por presentismo que en el caso de los ejem-
plos han retirado todos (A trabaja media jornada; retira por eso la mitad). Una vez
conformado este subtotal se descuenta el pago del monotributo (segtn la categoria),
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los dias que no se ha concurrido a trabajar, la devolucion de préstamos o los consumos
en el bar de la cooperativa. El item “compensacion horaria” se refiere a faltas, llegadas
tarde o retiros antes de tiempo realizados con aviso por causas justificadas y planificados
con el “encargado” o el “responsable”, que no se han compensado otros dias.



