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Desafios y logros de la horizontalidad en las
experiencias de cooperativas agroecologicas
andaluzas

Los resultados que se presentan en el siguiente articulo son parte de una investigacion cualitativa
gue analiza dos experiencias de cooperativas agroecologicas andaluzas (Hortigas en Granada y
La Acequia en Cdérdoba) desde la perspectiva de los movimientos sociales. En este caso la
informacion se extrae de entrevistas individuales en profundidad que se realizaron a personas
pertenecientes a estos colectivos. Se utilizé como criterio de segmentacién de la matriz muestral,
el tiempo de permanencia en la cooperativa, dando como resultado dos grupos: los llamados
militantes antiguos/as (mas de dos afios de pertenencia al colectivo) y los militantes nuevos/as
(menos de dos afios). Ademas de estos grupos también fueron entrevistados/as ex militantes. En
total se realizaron 48 entrevistas (25 en Hortigas y 23 en La Acequia) entre el 26 de noviembre de
2009 y el 16 de noviembre de 2010.

* * %

1. Introduccién: notas sobre la horizontalidad y sus implicaciones politicas

Las practicas politicas aplicadas en las sociedades occidentales modernas han ido profundizando
cada vez més formas verticales y jerarquicas de toma de decisiones. Tanto el autoritarismo como
las democracias representativas, basadas en la Idgica electoral, han compartido ese camino
dejando de lado el poder creativo de la sociedad civil. Esto se traduce en el plano de las grandes
decisiones politicas, como en las formas cotidianas de gestionar las relaciones de poder y los
mecanismos de toma de decisiones.

El juego democréatico se reduce al espacio electoral y a la deliberacion institucional sobre
tematicas escogidas por los tecnocratas de turno. Estos, al amparo de los partidos politicos,
tienen como tareas fundamentales reclutar y formar nuevas élites, crear politicas publicas y
organizar elecciones cada cierto tiempo [1]. Mientras tanto la mayor parte de las personas
desempeiia un rol pasivo e inactivo [2]. Ademas, esta politica institucional o convencional se
desarrolla en completo acuerdo y comunién con los grandes intereses econdmicos locales e
internacionales. Por lo tanto, asistimos a formas democraticas de relacidon politica marcada por la
tecnocracia, el aislamiento forzado de la sociedad civil y un estrecho vinculo entre las fuerzas
econdémicas y la gestion de la politica publica mediada por un Estado cada vez mas debilitado.

En este contexto de socializacion politica la horizontalidad propone romper con estas dinamicas y
convertirse en una alternativa que construye formas y procesos dotados con otros valores y
prioridades. Se convierte en un espacio donde se busca combinar vinculos entre los diferentes
saberes y practicas [3] que las personas tienen o adquieren en sus diferentes recorridos politicos.
Funciona como un principio que guia el accionar politico, siendo una especie de utopia que se
debe alcanzar. Pero al mismo tiempo tiene una dimensibn mas concreta que se crea
constantemente en la practica politica del dia a dia de los colectivos. Es utopia y herramienta



politica a la vez [4]. Es por ello que la horizontalidad se nos presenta como una herramienta
moldeable capaz de traducir relaciones politicas de confianza mdultiples y que tienen un caracter
inminentemente fragmentario.

La horizontalidad es un proyecto de ruptura con las antiguas y convencionales formas de hacer
politica determinadas por la industrializacion del siglo XIX y XX y el peso de los estados, las élites
y sus operadores. Por el contrario, se constituye en una metodologia mas cercana a la fisonomia
multiple de las expresiones de protestas mas contemporaneas, como pueden ser el 15M espariol,
la llamada primavera arabe o las protestas vinculadas al movimiento Occupy Wall Street, que
desarrollan estrategias politicas desde la horizontalidad y no desde la intermediacion [5]. Al
mismo tiempo, es un llamado a que los actores sean los responsables de la accién desde una
posicion mas central. Por lo tanto, la horizontalidad requiere una creatividad activa en constante
cambio y reflexion critica sobre el entorno.

Por otra parte, la horizontalidad se construye como una expresion politica en medio de un
contexto donde se intenta consolidar referentes que den satisfaccion a necesidades, materiales y
afectivas, desde abajo y basados en la cooperacion social [6]. Su materializacion es fruto de una
lectura critica de los modelos de democracia representativa, vigentes hoy en dia, como también
una oportunidad de creacion colectiva de nuevas férmulas de hacer politica. Estas suponen la
reconfiguracion de diferentes y mas cercanas formas de decisién y construccién de relaciones
politicas que intenten integrar ambitos olvidados por las formas convencionales, como por
ejemplo lo afectivo y emocional. El sujeto en movimiento, puesto en la escena de la
horizontalidad, se enfrenta a estos desafios.

Complementariamente, este proyecto critico debe hacer frente a las preconcepciones que estan
adosadas a la horizontalidad y que surgen de una vision idealista del concepto. Una es que la
horizontalidad estd en directa contradiccion con la delimitacion de normas y/o formas de
funcionamiento establecidas. La otra es que la delegacion o especializacion de ciertas funciones
o tareas atenta contra la horizontalidad y su definicion ideoldgica [7]. En este trabajo veremos
como estas concepciones idealizadas permanecen en la practica politica, pero también
identificamos cuales son las interrogantes que implican su superacion y, mas aun, las nuevas
concepciones que se tienen de la misma.

Con el objetivo de situar lo mas posible el tema de la horizontalidad proponemos una serie de
elementos que pueden servir como definicion y marco de interpretacion del fenédmeno. En primer
lugar, creemos que los procesos horizontales buscan construir mecanismos que fortalezca la libre
expresion de los actores politicos. Construyen espacios abiertos donde poder comunicarse
basados en un constante esfuerzo por delimitar los diferentes tipos de liderazgos y sus
influencias. Se trata de construir relaciones mas equilibradas entre quienes manejan altos y bajos
rangos [8] de poder. Esto es especialmente importante ya que no todas las personas llegan en
igualdad de condiciones a la participacién politica ni tampoco estan en las mismas condiciones de
manejo de informacion. En este sentido las formas horizontales no escapan a las relaciones
discursivas que generan relaciones de poder, sino que mas bien es el terreno donde este
dispositivo se articula. Es por ello que las formas asamblearias de organizacion desnudan estos
desequilibrios y obligan a plantearse preguntas y desafios para minimizarlos. Es decir, plantean el
desafio de develar las formas de funcionamiento del poder, o sea, como el actor en movimiento
se sitla dentro de la compleja malla de poder, lo ejerce y conserva y cudles son las



repercusiones de dicha dinamica [9].

En segundo lugar, la horizontalidad supone la creacion de modelos de decision y de relaciones
no jerarquicas y antiautoritarias entre las personas. Por lo tanto, es una ruptura con las formas
verticales de organizacion politica [10] y la sostenida tendencia a vaciar la capacidad de la
sociedad de influir en las decisiones de los gobiernos [11]. Es por ello que es fundamental
reproducir y vigilar aspectos como la escucha activa y la consideracion mas igualitaria de todas
las opiniones. Se trata de democratizar el acceso a la informacién sobre todo en la perspectiva de
reproducir procesos de toma de decisiones sin imposiciones ni coacciones [12]. Dichos procesos
deben estar atentos, entre otros factores, a tendencias que conspiran contra su correcto
desarrollo, como por ejemplo el efecto negativo del crecimiento del colectivo que en ocasiones
hace que los procesos de toma de decisiones sean mas lentos y complejos [13].

En tercer lugar, el modelo politico de horizontalidad promueve la transparencia de los procesos.
No hay un espacio detrds, oculto, que maneje las relaciones politicas. No se visualiza una
intencionalidad politica de conduccion y gestion de los intereses. Todo parece bastante mas
trasltcido y evidente a los ojos de un observador desinformado. Esto supone que no existe una
l6gica de competitividad donde el resultado de los vinculos politicos sea la busqueda de
relaciones de vencedores y vencidos.

intimamente relacionado con esto, la horizontalidad no pretende responder a una légica de
elitismo politico. Esto no libra a los colectivos de los liderazgos y de personas que en
determinados momentos tengan mayores responsabilidades o manejen mas cuotas de
informacion. No es, por lo tanto, un modelo politico puro y donde la igualdad de todas las
personas esté expresa en absolutamente todos los momentos politicos de un colectivo.

En quinto lugar, en la construcciéon de modelos horizontales las relaciones son cambiantes y en
permanente movimiento. Los actores la resignifican a medida que los procesos y objetivos de los
colectivos van trascurriendo. Esto sucede en espacios abiertos donde se llevan a cabo acuerdos
gue estan en permanente proceso de reflexidon y redefinicion. Es por ello que potencia un tipo de
participacion donde el sujeto politico elige su posicion entre varias opciones haciéndose cargo
ademas de las responsabilidades que ello supone [14].

Ademas de ser un modelo mas flexible que los verticales y jerarquicos, la horizontalidad propone
formas donde la autonomia de las personas esté por delante. En él se desarrolla una vocacion
descentralizadora [15] respecto de sus liderazgos como también de su aplicacion politica
concreta. Bajo la construccion de la horizontalidad existe un esfuerzo por tejer, de manera
colectiva, relaciones de poder.

Por ultimo, la aplicacion de mecanismos horizontales supone una independencia respecto de los
centros 0 nudcleos intelectuales [16]. Asi como no hay una jerarquizacion de los liderazgos
tampoco lo hay en término de las ideas. Se busca construir procesos colectivos de creacion
intelectual que surjan desde las practicas cotidianas y no desde grupos especificos destinados a
“pensar” lo politico en nombre de quienes lo estan vivenciando. Es decir, hay un esfuerzo por
crear sus propias representaciones a partir de los propios actores, siendo esta una funcion poco
definida y muchas veces rotatoria.

Complementariamente a este marco conceptual, un esquema que puede ser interesante para



completar el puzzle analitico de la horizontalidad es el que identifica a lo menos dos grandes
caminos. Uno que se pregunta sobre el donde (delimitacion espacial) hay que medir la
horizontalidad y otro hasta donde (delimitacion conceptual) debe llegar la horizontalidad.

Tanto la delimitacion espacial como la conceptual, asumen limites fronterizos muy amplios. La
horizontalidad se puede buscar desde los procesos de toma de decisiones generales o
estratégicos de un colectivo hasta aplicarlos solo en una particula del desarrollo del mismo. Es
decir, se articulan mecanismos horizontales cada vez que se pone en juego o se debaten las
bases ideoldgicas u organizacionales del colectivo o también cuando se trata de decisiones
logisticas y carentes de sentido estratégico.

Para entender mejor en la practica politica estas delimitaciones es necesario profundizar en
ciertos marcos [17] de acuerdo compartido por todas las personas que participan de un proyecto
horizontal. Estos permiten garantizar cierto grado de eficacia en la toma de decisiones, aspecto
fundamental para evitar el agotamiento y posterior debilitamiento de los colectivos. También
buscan fomentar la participacion en igualdad de condiciones mas que establecer controles
manipuladores sobre las tematicas o formas de tomar una decision.

Estos marcos deben incluir, al menos [18], una division de las responsabilidades razonables y
que tiendan hacia potenciar la cooperacién. Por una parte, esto supone que no todas las
personas pueden ser responsables de todas las tareas, de ahi la importancia de la delegaciéon de
la toma de decisiones basada en la confianza. Pero por otra parte, también implica consolidar
mecanismos de reparto igualitario en todo tipo de funciones.

El siguiente apartado del articulo presenta los resultados del andlisis de las entrevistas en
profundidad divididos segun las tematicas mas relevantes presentes en los discursos de los
actores politicos.

2. La horizontalidad construida desde los colectivos [19]

En primer lugar, este apartado trabaja sobre la definicion de horizontalidad que surge desde las
propias posturas y posiciones de los y las entrevistados/as. Luego se identifican las llamadas
impurezas del modelo, para terminar con lo que hemos denominado las visiones positivas sobre
la horizontalidad, donde se exponen aquellos aspectos que son realzados como potencialidades
o fortalezas del modelo.

2.1. El dificil camino de la definicién de la horizontalidad

Analizar la horizontalidad supone, en primer lugar, una puesta en comdn sobre las concepciones
gue los actores tienen de ella. En este ejercicio se abre un inmenso abanico de posibilidades que
van desde la idealizacion méxima del concepto (horizontalidad total), hasta asumirla como una
herramienta de trabajo adecuada a la accién politica (horizontalidad realista). Ademas, advierte
sobre la condicion cambiante del concepto y la necesidad de superar las preconcepciones
establecidas.

La horizontalidad total es vista como una meta ideal que hay que buscar y construir en la practica
politica. Se trata de una concepcién absoluta que no admite matices ni imperfecciones. Es, por lo
tanto, una fuente de critica y descontento permanente, ya que los deseos de alcanzarla se



enfrentan a las impurezas de las formas de habitar los colectivos en estudio. Esta percepcion
esta presente tanto en aquellas personas que llevan tiempo perteneciendo a los proyectos como
en los que recién ingresan a ellos.

“que su base, que su reto, que su idea, que su origen y su ilusién es esa horizontalidad y que
estd ahi de manera palpable aunque luego no se realice...” (ELA 8 — Mujer; militante antigua).

“... para mi horizontal seria que todas y cada una de las personas asumieran su cCOmpromiso y su
responsabilidad personal y a lo mejor no todas lo hacen en el grado que a mi me pareceria lo
suficientemente horizontal” (ELA 11 — Mujer; militante nueva).

Se trata de la construccién de la horizontalidad total y homogénea donde todas las personas
reproducen un mismo patrén de participacion. Dicha idealizacion del concepto supone tanto un
deseo de futuro, una utopia que hay que perseguir, como una exigencia de una forma de
participacion total.

En la linea de lo que hemos llamado una horizontalidad realista, los discursos se expresan como
algo parcializado desde el punto de vista de la participacion politica en la toma de decisiones y en
los debates del colectivo:

“que para mi la horizontalidad no es que estemos todas en el mismo debate en todo, para mi es
formar parte de un grupo (...) con responsabilidad, informandose” (EH 2 — Mujer; ex militante).

Con ello se cuestiona la condicion totalizadora del concepto de horizontalidad. Al mismo tiempo
gue su aplicacion se sitia dentro de margenes cercanos a la practica politica. Es una forma de
ESTAR! [20] que antepone el funcionamiento y la practica politica antes que la pureza en la
aplicacion de una herramienta.

En esta misma linea la horizontalidad se observa como una oportunidad. Esta se traduce en la
experiencia de participacion politica que depende del rol que asume un sujeto en el colectivo. Por
una parte, existe el convencimiento que la organizacion y la cultura de participacion interna
permiten estar presente en todos los espacios que existen en el colectivo. Pero por otra parte, la
participacion, tanto cuantitativa como cualitativamente hablando, depende de cémo los actores
politicos vivan dicha experiencia. Esta linea de los discursos abre dos vertientes para ver la
horizontalidad:

e Como una oportunidad para actuar (potencia tu participacion): que esté o no esté
depende de como los actores se vivan el proyecto. Este es el RETO. Es una postura activa.

e Como exigencia al modelo (condiciona tu participacion): si no esta no participo porque no
es horizontal. Esta es una LIMITACION. Es una postura pasiva.

Es decir, la horizontalidad leida como una oportunidad supone una potencialidad de participacion,
el siguiente paso depende de las subjetividades y de lo que ellas pongan en juego. Esta
potencialidad para que se convierta en practica politica concreta requiere romper la barrera de la
inmovilidad y asumir una participacion activa.

Hasta aqui hemos visto como la horizontalidad, desde el plano de las definiciones, es vivida y
entendida de diferentes formas. Esto advierte sobre las diversas perspectivas que abre el tema



como también al hecho de que es una realidad cambiante y que sirve para detectar la lectura
politica que los actores hacen de ella.

Esto dltimo introduce la idea de que la construccion de la horizontalidad en el marco de un
colectivo de estas caracteristicas supone remover muchas estructuras de pensamiento que estan
instaladas en el accionar politico. Por lo tanto, es un proceso de deconstruccién politica
permanente.

“... la horizontalidad es un cliché, es un atributo como asambleario, o0 como (...) democratico que
se puede uno poner rapidamente esa camiseta pero que no es tan facil, o sea no es que somos
horizontales y ya esta, para ser horizontales hay que remover mucha historia, hay que removerse
mucho uno...” (EH 14 — Hombre; militante antiguo).

Es por ello que se habla de un proceso en construccibn. Como algo hacia donde hay que
dirigirse, pero que en ningln caso supone un camino cerrado y terminado. En este sentido se
trata de una préctica politica sumida en procesos imperfectos e impuros, donde se convive con
relaciones de poder legitimadas por la tenencia de informacion o por los liderazgos naturales del

grupo.

“... todavia estamos trabajando para ser todavia mas horizontales de lo que somos, no todo lo
gque hay en La Acequia es horizontal (...) que el camino que queremos seguir es el de la
horizontalidad plena, no lo hemos conseguido pero estamos en ello.” (ELA 17 — Hombre; militante
antiguo).

“... creo que intentamos construirla dia a dia. Pero si noto que hay personas que tienen, o que
tenemos, mas poder que otras. Y no s€ muy bien como resolverlo. Yo creo que tiene que ver con
la informacién por ejemplo...” (ELA 20 — Mujer; militante antigua).

Los procesos de deconstruccion y rearticulacion se desarrollan segun ritmos que estan en
consonancia con la complejidad de este objetivo. No tan solo se trata de construir una nueva
practica politica sino que también se persigue modificar las existentes y reconvertirlas en nuevas
formas de accion. Es, por lo tanto, un esfuerzo de creacion al mismo tiempo que de reconversion.

2.2. Las impurezas del modelo

Al definir las implicancias de la horizontalidad y su puesta en practica en los discursos se
identifican una serie de impurezas que dan pie a mostrar su imperfeccion. Estas son propias de
los colectivos en general y de cualquier experiencia de grupo en particular. En el siguiente
apartado se identifican algunas de ellas.

a) La horizontalidad versus los liderazgos

Equilibrar el peso de los liderazgos en las cooperativas es uno de los desafios de la construccion
politica de la toma de decisiones horizontales. La existencia de estos liderazgos, naturales en
cualquier experiencia grupal, eventualmente resta horizontalidad en el desarrollo de la
experiencia en general, y en los procesos de toma de decisiones en particular.

Esta vinculacién entre los liderazgos y la horizontalidad es una relacién de tipo cualitativa y de
interdependencia mutua. En la medida en que el manejo del rango es mayor en términos



cualitativos también crecen los grados de horizontalidad y, por el contrario, cuando el manejo del
rango es mas deficitario decae la confianza en la horizontalidad.

Por lo tanto, el manejo correcto del rango influye en la profundidad de la horizontalidad y
viceversa. El centro de la cuestion no es la existencia o no de dichos liderazgos sino su gestion.
La clave radica en como éste es utilizado por los actores politicos y como el propio colectivo vive
esas dinamicas.

“... yo me lo he encontrado en mi GAC [21], que en una estructura tedéricamente muy horizontal,
gue tienes gente con un rango muy fuerte (...) 0 sea, que en la cooperativa la opinion de cierta
gente no es igual que la de otra gente” (EH 5 — Hombre; militante antiguo).

Hay la percepcion de que al interior de las cooperativas existe una cultura o un marco politico que
favorece el manejo correcto del rango. Lo contrario es sancionado socio-politicamente dentro del
propio colectivo. Este es un mecanismo de autorregulacion que estd mas o menos activo
dependiendo de los procesos politicos en los que estén insertos los proyectos.

“... la gente que tiene mucho peso dentro de la cooperativa como que guia el curso de la
cooperativa, no la manipula o la instrumentaliza, no creo que estamos en ese punto para nada,
pero también seria una tonteria negar que esas cosas estan porque esas cosas son inherente a
cualquier colectivo, es légico y normal” (EH 5 — Hombre; militante antiguo).

Aunque existe el reconocimiento de los liderazgos dentro del colectivo y su peso en los diferentes
procesos, estos no suponen una forma autoritaria de relacion con los proyectos, como hemos
anticipado. Los liderazgos interfieren en la construccion de la horizontalidad, en la medida en que
estos son utilizados para beneficio propio o de un grupo de personas. Esta dinamica parece no
existir dentro de los colectivos en estudios, lo que pone en evidencia una nueva forma de relacion
politica. Ademas, en el juego de la horizontalidad versus el liderazgo, existe una relacion que
tiene que ver con el rol del resto de los actores politicos. Los fuertes liderazgos se ven
potenciados por la falta de implicacion de las personas en la cotidianidad de las cooperativas.
Ambos no son factores que ponen en riesgo la continuidad del proyecto. Se trata mas bien de
una caracteristica del funcionamiento que de una condicion para su permanencia en el tiempo.

“Pero horizontal si lo veo, porque no creo que haya nadie que imponga su opiniébn o que de
alguna manera cree un conflicto con el resto de la gente por su opinion (...) Yo creo que siempre
se ha generado debate y siempre se intenta llegar a un consenso.” (EH 15 — Mujer; militante
antigua).

“De liderazgo fuerte, de asumir mucho, de no soltar... Y la parte de los demas de no asumir, de
no implicarse, no se genera ahi un soltar por parte de la hortelana y tampoco de los demés de
asumir” (ELA 4 — Mujer; ex militante).



Por otra parte, esta relacion entre la horizontalidad y los liderazgos ejerciendo poder, se hacemas
visible en la medida en que el colectivo perdura en el tiempo. Se constituyen grupos deinfluencia
enredados por visiones compartidas sobre cOmo interpretar el recorrido del proyecto.
Progresivamente estos grupos tienden a confluir o no en dichas interpretaciones dando paso a
conflictos entre ellos que pueden interferir en la progresiva construccion de marcos de
horizontalidad en la toma de decisiones.

“se acaban creando grupos de poder y en la cooperativa en el tercer, cuarto afio que estuve
tuvimos un problema gordo con ese tipo de cosas, se vieron los grupos de poder y al final la
gente que estd mas implicada tiene mas informacion, tiene mas poder...” (EH 18 — Hombre; ex
militante).

Otro de los factores que condiciona el logro de la horizontalidad es el recorrido de las personas
en los colectivos. La veterania conlleva liderazgos y genera estados de opinién que influyen en el
entorno de las personas y en su dindmica de participacion. El peso de este factor crece si
consideramos los altos niveles de rotacion interna que existen dentro de los grupos, por lo que la
veterania se constituye rapidamente en una fuente de poder.

“... que si yo llevo 4 afios en la cooperativa y tu llevas dos meses, va a tener, queramos 0 no,
mas peso el de la persona que lleva 4 afios” (EH 19 — Mujer; ex militante).

“si yo estoy recién llegada y me estoy enterando de cédmo van las cosas no me siento con la
seguridad para tomar una decision, entonces eso también hace que sea menos horizontal...”
(ELA 12 — Muijer; militante nueva).

Desde otra perspectiva el impacto de los liderazgos se dan en el seno mismo de la reproduccion
de un mecanismo horizontal, como es el caso de las asambleas. Estas por definicion son un
espacio horizontal donde no existen jerarquias ni atribuciones dadas por el rango. Sin embargo,
en su practica politica se dejan ver las impurezas de su aplicacion y la precariedad de su estado.
Se consolida la idea de que es una construccidbn que requiere no tan solo una estructura
adecuada sino que también sujetos politicos activos y que despliegan sus capacidades de
decision y opinién.

“... a veces nuestras asambleas horizontales al final las decisiones las saca adelante un grupo
(...) hay cinco personas que son las que mas participan de la asamblea, que mas toman la
iniciativa y que a la vez otras personas se inhiben (...) entonces incluso en colectivo horizontales
y con formacién asamblearia eso ocurre, o sea que la horizontalidad es un limite, es algo
asintético, a lo que se tiende...” (ELA 15 — Hombre; militante nuevo).

Es decir, las distintas formas de liderazgos entran en conflicto con la aplicacion de la
horizontalidad. Ambos son procesos que se afectan e interfieren unos a otros. En el caso de
estos colectivos los liderazgos y el manejo del rango no es una atribucion politica de poder que
se maneje para el beneficio propio o de un grupo. Este factor favorece un tipo de liderazgo que
esta legitimado por el colectivo y que se asume como natural dentro de cualquier experiencia
grupal. En este sentido su efecto en la construccion de la horizontalidad es mas relativo y queda
supeditado a la coyuntura politica.



b) Horizontalidad en la trama organizacional

La horizontalidad es interrogada desde la estructura organizacional de los colectivos. A partir de
sus caracteristicas se interpretan y evallan los logros y las deficiencias de la puesta en practica
de este modelo. Uno de los obstaculos identificados a la hora de desarrollar practicas mas
horizontales es la diferencia organizacional que existe entre los GAC y el grupo que coordina el
trabajo en el campo [22].

“... yo al principio queria pensar que si y queria pensar que lo lograriamos asi, pero luego creo
gue la parte produccion es independiente al resto, requiere tanto tiempo y es una implicacién tan
fuerte que tiene otra forma” (ELA 19 — Hombre; militante antiguo).

Las diferencias que se identifican entre los consumidores y los productores tienen una serie de
implicaciones en el modelo en general y no solo en el tema de la horizontalidad. La aplicacién de
una horizontalidad ideal es una quimera que traspasa los marcos organizacionales. Los modelos
politicos de cooperativas en estudio tienen implicita una diferencia de responsabilidades entre
unos y otros que esta en directa relacidén con la naturaleza del trabajo que desarrollan. A pesar de
que es asumido por las personas, no deja de ser una de las fuentes mas claras que contribuyen a
la falta de horizontalidad.

La relacién desigual entre los consumidores y las personas que coordinan el trabajo en el campo,
es una visibn que se mantiene en el tiempo. Este desequilibrio se ha ido reproduciendo y se
trasmite a pesar de la movilidad de los actores y de los sucesivos cambios en los colectivos. La
posicion de los/as hortelanos/as y del grupo Almdcita dentro de la organizacion del colectivo esta
consolidada y muchas veces es presentada como una caracteristica inamovible del mismo.

“Y ellos pueden buscar la horizontalidad, y seguramente lo van a intentar conseguir, pero la gente
ya tiene muy metida que los que estan trabajando ahi son ellos y que tiene mas poder, aunque no
lo quieran, hay que asumirlo de alguna forma” (EH 13 — Hombre; militante antiguo).

Desde una perspectiva totalmente opuesta, también esta presente un discurso minoritario que
habla de una horizontalidad entre las diferentes partes del colectivo, incluido las personas que
estan en el campo. En esta visidén tanto los grupos de consumo como los de trabajo en el campo
son los responsables de llevar para delante el colectivo. Contrariamente a lo que hemos dicho
hasta aqui esta relaciéon se identifica como una fuente de horizontalidad.

“iMe parece bien! Me parece horizontal y eso me gusta... ni siquiera Las hortelanas llevan la
batuta. Las hortelanas son unas mas y piden ayuda cuando la necesitan. (...) soy consciente de
gue al final la responsabilidad esta en el grupo entero” (ELA 13 — Mujer; militante nueva).



Esto abre un amplio abanico en las formas de entender la relacion entre los grupos de trabajo y
los de consumo. Este escenario, aunque dominado por la sensacion de que lasresponsabilidades
en la produccién contemplan también mayores cuotas de poder y por lo tanto,menos

horizontalidad, se neutraliza cuando se ponen en juego los modelos de participacion delos
actores. En términos generales estas lineas del discurso dependen de la posicién que losactores
tomen respecto de la produccion agricola. En este sentido se pueden identificar dosposibles
posicionamientos:

1. El actor esta alejado de la produccion y no siente la huerta como propia (modelo puro de
consumo): desde este posicionamiento se tiende a ver a las personas que coordinan el
trabajo en el campo con mas poder que el resto del colectivo y por fuera de la estructura
horizontal.

2. El actor siente el proyecto agricola como propio (modelo mas unitario de producciény
consumo): aqui los coordinadores del trabajo en el campo son uno mas dentro de la
estructura del proyecto, aunque con diferentes responsabilidades, con lo cual no es una
fuente de falta de horizontalidad.

Es decir, segun estas diferenciaciones la percepcion de falta o no de horizontalidad depende del
posicionamiento del actor en el proyecto. O sea, donde se sitla y como es su forma de ESTAR!
en el colectivo.

Por otra parte, existe un aparente desequilibrio organizacional entre los cooperativistas y las
comisiones de trabajo. Esto se entiende en el marco de un modelo organizacional que favorece,
por una razon ejecutiva, el trabajo en cuestiones especificas desde grupos mas pequefos. Estos
surgen a partir de una necesidad que detecta la propia cooperativa y, aunque funcionan de
manera autdbnoma, los resultados de su trabajo deben ser validados por todo el grupo. Es por ello
gue esta presente en los discursos la idea de que el efecto de los grupos o comisiones en una
supuesta falta de horizontalidad, es una condicién de la estructura del colectivo que simplemente
hay que asumir. No es algo que afecte negativamente al desarrollo del proyecto, sino que mas
bien funciona como una caracteristica.

“... hay cierta soberania dentro de las comisiones para manejar ciertos temas (...), entonces en
ese sentido no es horizontal porque no todos participamos en igualdad de todo, pero a la vez eso
a mi no me parece negativo en absoluto me parece algo a asumir simplemente, (...)
precisamente esa no totalidad de la horizontalidad permite esta permeabilidad de que cada
persona participe en la medida en que quieray desee...” (EH 20 — Mujer; militante nueva).

Esta supuesta falta de horizontalidad en la estructura organizativa del proyecto, que se traduce
en que no todos los ambitos del colectivo son decididos por todas las personas, no juega en
contra de los procesos politicos de toma de decisiones. Nuevamente esta presente también la
influencia de los modelos de ESTAR!, ya que dependiendo de cudl sea el grado y forma de
implicacion, esta relaciéon de no horizontalidad afecta mas o menos a los actores. Por lo tanto,
uno de los factores que influye de manera mas determinante es el nivel de implicacion de las
personas.

Otro de los factores organizacionales que puede influir negativamente en el logro de
horizontalidad, son las formas de representatividad que existen en algunos de los eslabones de la



organizacion. El hecho de tener espacios de representatividad puede jugar en contra de
conseguir mas grados de horizontalidad. En este sentido la horizontalidad se configura en
oposicion respecto de la representatividad.

“... hasta qué punto estoy representando al GAC o estoy tomando yo decisiones por el GAC, hay
veces en que no esta tan claro y dices, bueno si me pasa a mi es probable que le pase a mas
gente y ahi falla la cadena, esa cadena de participacién horizontal creo que falla” (EH 22 —
Hombre; militante nuevo).

Desde una perspectiva opuesta a la analizada hasta ahora, la trama organizacional juega a favor
de la construccion de la horizontalidad. Esta permite desarrollar la autonomia de los grupos de
consumo, se ve potenciada por el consenso y la flexibilidad de la asamblea.

“... el grupo se autogestiona y el grupo decide cosas, lleva sus decisiones a la asamblea y en esa
asamblea se hace por consenso, 0 sea que para mi es ideal, el grupo es flexible y la asamblea
también” (ELA 2 — Mujer; ex militante).

Por ultimo, uno de los temas que esté presente en los discursos es la relacidon que existe entre el
tamafno de los colectivos y los grados de horizontalidad que se pueden conseguir. Se observa
una relacion directa entre estos dos aspectos, en la medida que los colectivos se incrementan en
namero se pierde horizontalidad por los efectos practicos que supone el crecimiento en los
procesos politicos de los proyectos.

“... una horizontalidad real no es posible si un grupo no es muy pequefio, ni siquiera creo que en
un grupo reducido de verdad sea posible, pero si creo que entraria dentro de un margen bastante
creible de horizontalidad, pero de momento que el proyecto empieza a ser grande no creo que
eso sea factible” (EH 6 — Mujer; ex militante).

Relacionado con el tema del tamafio del colectivo, y su impacto en la consecucion de la
horizontalidad, también esta presente en los discursos la idea de que el conocimiento entre las
personas del colectivo favorece la horizontalidad. En esta perspectiva es fundamental afianzar la
idea de grupo mas alla de la propia practica politica, y mas aca de las relaciones interpersonales
gue se construyan entre las personas. Este proceso se dificulta en buena medida por los
constantes flujos de personas [23], lo que hace mas inestable la construccién de relaciones a
largo plazo.

c) La horizontalidad y los modelos de participacion o de ESTAR!

Otra linea de interpretacion presente en los discursos hace mencion a que la responsabilidad de
la construccién de la horizontalidad no descansa en el modelo organizacional sino en los grados
de participacion y asuncion de responsabilidades de las personas. Es lo que hemos definido
como las formas de ESTAR! en los proyectos. En esta perspectiva el sujeto cobra un valor como
una entidad politica dotada de responsabilidades que condicionan los logros del colectivo en
general y, en particular, los niveles de horizontalidad que se consiguen.

El ESTAR! activamente en un ambito del colectivo, como por ejemplo el trabajo en la huerta o en
una comisién o grupo, hace que las relaciones al interior del colectivo sean mas horizontales por
definicion. En este sentido la horizontalidad es vista como una expresion politica parcial. En



determinados aspectos si existe mientras que en otros no, debido fundamentalmente a los grados
de implicacion de las personas.

“

horizontal nunca me ha parecido desde el principio, en el tema de que no hay igual
implicacién, en cierto aspecto en la toma de decisiones si hay una cierta horizontalidad pero no
hay una implicacion horizontal, para mi una implicacion horizontal seria que todos nos
involucraramos en el trabajo de la huerta de igual manera, hay una division muy, muy fuerte...”
(EH1 — Mujer; militante nueva).

La horizontalidad requiere de personas horizontales y de formas de implicacion que también lo
sean. No es suficiente con una estructura organizacional que la garantice. Esto pone en evidencia
las limitaciones de las estructuras y los marcos organizacionales. jNo todo es organizarse!

En tanto, el alto nivel de implicaciéon de un grupo de personas dentro del colectivo, puede ser la
puerta de entrada para el futuro agotamiento de esos liderazgos. Asi la alta participacion juega en
contra del propio proyecto que asume esta fuga como parte de sus procesos politicos naturales
de desarrollo.

“... las personas que estan mas a la luz (...) se acaban cansando o acaban desmotivandose del
proceso porgue si tu entras aqui con una motivacion del colectivo y poco a poco con los afos el
colectivo no funciona equitativamente (...) siempre va ha haber algo rengueando, entonces el
problema es el quemarse” (ELA 7 — Hombre; militante antiguo).

En este sentido aparece en los discursos un doble juego contradictorio. Por un lado existe la
reclamacion concreta y sentida hacia la implicacion y sus efectos en la construccion de la
horizontalidad. Por otro, se advierte que la sobre exposicion y participacion altamente activa
puede derivar en desgastes y en la sensacion de acumulacion de poder e informacién y, por lo
tanto, en una falta de horizontalidad.

Otra de las formas de ESTAR! que condicionan la horizontalidad y los logros de la misma es la
relacionada con la falta de experiencia en la participacidon de organizaciones asamblearias.
Relacionado con esto también se reconoce que los actores no siempre son conscientes de su
papel politico. De que son promotores y sujetos de cambio y de que su participacion incide en el
resultado del colectivo.

“... que ese no estar, (...) son por muchas cosas, una es por la falta de experiencia en la
asambleas, la otra es por la falta de conciencia politica que puede existir y de cémo la gente no
es consciente de que el (...) colectivo funciona porque él esta y participa de una determinada
manera...” (EH 16 — Hombre; militante antiguo).

Hasta aqui hemos analizado lo que hemos definido como las impurezas que conllevan un modelo
politico horizontal. Se trata de una aplicacion irregular, cargada de subjetividad y donde tanto las
vivencias de las personas como las formas de habitar los colectivos influyen en la percepcion de
la horizontalidad y sus logros. Ademas, ésta sufre procesos de cambio a lo largo del tiempo. No
es resultado de una representacion lineal y estatica del colectivo, sino que por el contrario se
expresa como una discontinuidad [24] dentro de un recorrido politico especifico.



2.3. El reconocimiento a una forma de habitar lo politico (la vision positiva)

En este ultimo apartado de los resultados exploramos los contenidos de la vision positiva que se
construye en torno a la horizontalidad. Esta manera mas optimista de experimentarla convive con
la retorica del fracaso y del proceso en permanente construccion. Funcionan como fuentes de
rigueza donde los discursos terminan de posicionarse y confluir en visiones mas esperanzadoras.

En los discursos analizados existe un significativo acuerdo en valorar la horizontalidad como un
factor positivo dentro del colectivo. Las fronteras de dicha evaluacion estan muy distanciadas. En
un extremo podemos situar la visidn que ve la horizontalidad como una herramienta que permite
una integracion al proyecto (plano emocional/afectivo): es una fuente de satisfaccion que hace
gue todo el mundo se sienta cémodo. En otro extremo los discursos la traducen como un
dispositivo de participacion (plano politico/organizacional). La horizontalidad se entiende como
una practica politica concreta que define el caracter del colectivo y su fisonomia organizacional.
En este sentido funciona como un sello de identidad que la separa de experiencias
convencionales que reproducen formas de organizacion y de toma de decisiones mas
jerarquizadas.

La horizontalidad también es la expresiébn de una sensacion de equilibrio dentro del grupo.
Funciona como garantia de que todas las personas puedan participar, opinar y proponer en
igualdad de condiciones. Dicha participacién no solo se concibe como algo pasivo, sino que
también se entiende como un ESTAR! activo y con capacidad de proponer cosas.

“... creo que hay muchas oportunidades de si no estais de acuerdo con algo expresarlo o que si
quieres hacer una propuesta la puedes llevar a cabo, o por lo menos eso, proponerlo. Me parece
horizontal pues le veo el mismo peso a todos los componentes...” (EH 10 — Mujer; militante
antigua).

“... las propuestas (...) que cada uno pueda tener no son rechazadas, no son ninguneadas sino
gue son tenidas en cuenta en el que todos los miembros tienen capacidad de decisién en el
sentido de que todo el mundo aporta su idea (...) todo el mundo puede expresar su opinién y en
ese sentido, yo creo que es horizontal” (ELA 1 — Hombre; ex militante).

Ante todo la horizontalidad se define por su oposicién a la jerarquizacion organizacional. Se trata
del principio de igualdad de oportunidades donde todas las personas tienen un espacio igualitario
de participacion. Ademas, la horizontalidad permite consolidar relaciones de confianza que
fortalecen su propia aplicacion como también las practicas politicas concretas y las dindmicas de
toma de decisiones.

Estas relaciones de confianza son entendidas como un sustento politico del proyecto y no tan
solo como una cuestion relacional. Estan en la base del modelo organizacional y de cémo se van
creando diversas formas de habitar y hacer politica. Una de sus aplicaciones es que ayudan a
neutralizar las potenciales diferencias entre grupos, por ejemplo, entre los de consumo y los
grupos de trabajo en el campo. Relacionado con esto, dichas relaciones de confianza permiten
legitimar las diferencias de unos y otros en algunos ambitos de decision. Es por ello que
dependiendo del tipo de decisiones unos grupos/personas van a tener un rol mas activo que otros.



“... entendiamos que nos tenian que dar un margen de confianza en ciertos ambitos, es decir, si
yo te digo que me hace falta esta maquina y que la que necesitamos tiene esta potencia y no sé
gué, no me cuestiones como hago mi trabajo en lo técnico digamos...” (EH 12 — Hombre; ex
militante).

En este sentido el ambito productivo parece gozar de un margen mayor de movilidad, donde las
decisiones no responden a logicas urbanas de participacion, ni tampoco a los ritmos de la ciudad.
Hay detras otro actor que determina mucho mas estos desarrollos, como es el caso del manejo
agricola y el manejo técnico de la produccion. Ahora bien, esta relacién entre lo productivo y el
manejo de la horizontalidad tiene sus limitaciones y esta en permanente busqueda de equilibrio.
No es algo dado, ni tampoco esta garantizado solo por el hecho de tener una estructura
horizontal.

El incorrecto manejo de estos equilibrios puede suponer una ruptura de la horizontalidad en el
ambito técnico productivo. Esto a su vez puede influir en una progresiva separacion entre la
produccion y el consumo vy, con ello, un distanciamiento del modelo de corresponsabilidad. Como
posible consecuencia de esta fragmentacion es visualizar a determinados grupos, como el que
coordina el trabajo en el campo, como personas al servicio del colectivo —como sus
trabajadores— y no como un componente mas del mismo.

Asumir las responsabilidades colectivamente en todos los @mbitos de accién, parece crucial a la
hora de construir escenarios politicos mas horizontales. En la medida en que los actores se
sientan responsables tanto de la produccion agricola como de la politica, los grados de
horizontalidad crecen y se profundizan. En esta vision se relativiza el valor del liderazgo y se
pone en el primer plano la corresponsabilidad. Esta se observa como un camino necesario para
conseguir mayores niveles de horizontalidad.

La horizontalidad se pone en tela de juicio, por lo tanto, en todos los espacios de desarrollo del
colectivo. El ambito productivo agricola no se escapa a ello. Por eso es que se busca equilibrar
los pesos especificos entre los consumidores y los coordinadores de la produccién. Como hemos
dicho, la horizontalidad esta en directa relacion con la corresponsabilidad productiva. En la
medida en que la corresponsabilidad es mas débil también es menor la horizontalidad.

“... no hay horizontalidad cuando de las cebollas que tu te llevas tu no conoces nada o casi nada
o tu solo has quitado una hierba dentro de todo el proceso necesario que se ha tenido que
realizar para que tu encuentres una cebolla en tu cesta” (ELA 8 — Mujer; militante antigua).

Por dltimo, otra linea discursiva logra identificar aspectos concretos del funcionamiento del
colectivo donde la horizontalidad se expresa. Estos son las asambleas generales, las asambleas
de grupos y los turnos de trabajo. En estas instancias las diferencias tienden a desaparecer o, por
lo menos, el impacto de los liderazgos y recorridos estd mas aminorado. Se trata de espacios
organizacionales equilibrados donde las personas desarrollan sus habilidades politicas de
conduccién y creacion colectiva.

3. Conclusiones

En términos generales no se aprecian grandes diferencias en los discursos entre las distintas



posiciones de los actores (ex militantes, militantes antiguos y nuevos). En el andlisis de los
diferentes grupos no se aprecian tendencias discursivas a valorar o criticar un aspecto mas que
otro. Los énfasis estan dotados de una fuerte carga de subjetividad dada por su experiencia mas
gue por discursos homogéneos derivados de su recorrido o relacion actual respecto de los
colectivos. A pesar de ello la horizontalidad, vista desde una concepcion tefiida por las
imperfecciones, es una linea discursiva presente sobre todo en quienes ven el colectivo desde la
lejania. Quienes ya no participan de los proyectos (los llamados ex militantes) observan con
mayor claridad las imperfecciones y las sitlan en una posicion mas central dentro de sus
discursos. Esta posicidbn mas critica puede estar influida por experiencias poco satisfactorias en
este ambito que incluso pueden haber funcionado como una motivacibn para su propia
desvinculacion de los colectivos.

En los procesos de construccion de modelos horizontales vemos como esta presente tanto la
concepcion utépica del concepto como aquella que la vincula a un uso practico, entendiéndola
como una herramienta a la cual hay que adecuarse. Ambas perspectivas conviven en una tensa
calma que remite a estados de conflicto interno o a momentos de desmotivacion, en algunas
personas, con el proyecto.

La vision idealista que existe sobre la horizontalidad plantea retos al concepto pero sobre todo a
la practica politica. Se convierte en una fuente indirecta de agotamiento y descontento. Anima la
sensacion de que es un objetivo que no se ha conseguido o que estd muy lejos de alcanzar.
Genera un estado de insatisfaccion que puede conducir a la salida del colectivo por parte de
algunas personas. En tanto, para quienes deciden permanecer es una fuente de auto exigencia
permanente que justifica la busqueda de formas homogéneas y totales de participacion e
implicacién. Esto dltimo puede ser traducido como un reto de futuro o como una lectura auto
flagelante del devenir politico del grupo.

En cambio la perspectiva mas realista sobre la horizontalidad abre espacios de desarrollo que
asume sus imperfecciones pero que tiende hacia un equilibrio en las formas politicas de actuar.
El hecho que se asuma como una oportunidad da cuenta de ello. Aqui se reivindica una posicion
activa de los sujetos en movimiento, constructores de un momento historico donde pueden definir
sus propios marcos de accion.

La construccion de la horizontalidad supone, en el marco de un proyecto colectivo, deconstruir las
antiguas formas de decision politica al mismo tiempo que se construyen otras dotadas de nuevos
referentes e ideales. Es por ello que la horizontalidad estd en permanente proceso de reflexion y
creacién subversiva y requiere de espacios abiertos de deliberacion politica.

Estos procesos de cambio reflexivo siguen una logica temética marcada por los desafios del
colectivo. Son el reflejo de las impurezas de la propia naturaleza del concepto pero también
hablan de los recorridos que los proyectos van asumiendo a lo largo de su vida. Es decir,
funcionan como registros historiograficos de sus propias discontinuidades. Se van desarrollando
en torno a él espacios donde poder experimentar o intercambiar nuevos saberes y practicas.

Una de estas impurezas se refiere a la dificil relacion que existe entre la construccion de la
horizontalidad y los liderazgos. Entre ellos existe una vinculacion de interdependencia mutua
donde los flujos de la influencia van en ambas direcciones. En la medida en que se logren
mayores niveles de horizontalidad el manejo del liderazgo sera mejor y viceversa; o sea, en el



contexto de un manejo mas deficitario de los liderazgos la horizontalidad sale resentida.

La diferencia en la constitucion de liderazgos entre los modelos politicos convencionales y el
horizontal, radica en el tipo de relacion que existe entre los sujetos y la de ellos con la estructura
organizacional del colectivo. Esta relacidon debe estar favorecida por un marco colectivo que
equilibre los impactos de los liderazgos al mismo tiempo que constituya bases normativas
legitimadas por las personas. Si alguno de estos dispositivos no funciona se abre una brecha
para la entrada de un conflicto (abierto o encubierto) y/o una desvinculacion progresiva de la
participacion que puede ser parcial (“cumplo con lo minimo”) o total (“me voy del proyecto”).

Tanto la novedad como la potencia politica de las formas de liderazgos que se desarrollan en
experiencias de este tipo tienen que ver con la promocion de valores relacionales, donde la
competitividad por un espacio de poder no parece estar presente. En general, el ejercicio del
liderazgo no busca acumular poder ni mayores cuotas de representatividad, sino simplemente
puede ser el resultado de la alta motivacién politica por participar. Cuando estos espacios de
participacion no son tomados por otros grupos, es decir, cuando no hay un relevo en los
liderazgos, se pueden provocar procesos de acumulacion de poder dados por la continuidad de la
trayectoria. Sin embargo, esto es regulado por el alto nivel de rotacion interna de personas y, por
otra parte, por las propias caracteristicas de los mecanismos de decision que tienen los
colectivos. En suma, se trata de tipos de liderazgos que no buscan reproducir relaciones estaticas
marcadas por la jerarquia y el autoritarismo, sino que mas bien son el resultado politico de las
diferentes formas de habitar el proyecto.

Los desequilibrios en la estructura organizacional de los colectivos son vistos como un factor que
desencadena momentos 0 sucesos que estan en contra de la horizontalidad. El principal punto de
desajuste se encuentra en la relacion que existe entre los consumidores (asentados en la ciudad)
y los coordinadores del trabajo en el campo (asentada su actividad fundamentalmente en lo
rural). Como ya hemos dicho, esto es dificil de gestionar puesto que la naturaleza de la
organizacion de estos colectivos, tiende a dejar a los consumidores alejados de la produccion y
de los procesos de toma de decisiones que se dan en ese ambito. Es por lo tanto, el resultado del
reparto de las funciones dentro de los colectivos y la asuncion de distintas responsabilidades que
ello supone. Ahora bien, este desajuste se vuelve mas critico en la medida en que los
consumidores se alejan de la produccion y/o cuando se hacen mas visibles las deficientes
gestiones del rango por parte de las personas que coordinan el trabajo en el campo.

Otro tema que estd relacionado con la formacién de estructuras y légicas de participacion
horizontales es el potencial impacto del crecimiento cuantitativo del colectivo. En la medida en
qgue los proyectos crecen se pierde familiaridad y los lazos de confianza se pueden resentir o
estrechar en torno a grupos especificos. Esta no es solo una disyuntiva de orden organizacional
sino que también es politica. Los colectivos tienen que debatir entre el potencial impacto que
puede tener la ampliacion de su base social y los efectos internos que pueden surgir al transitar
desde un proyecto de amigos hacia un proyecto sociopolitico. Esto hace necesario trabajar, tanto
individual como colectivamente, la confianza en la gestion de las responsabilidades de los
distintos componentes del colectivo.

La horizontalidad es vista como un elemento que integra y aglutina en torno a la experiencia de
habitar el colectivo al mismo tiempo que es una caracteristica propia de €l y que fija los limites de



su fisonomia organizacional y politica. Funciona, por lo tanto, como un elemento de identidad del
proyecto.

De igual forma, la horizontalidad permite garantizar a las personas una experiencia politica mas
igualitaria que las que se pueden encontrar en movimientos convencionales. Los actores estan en
una misma posicion a la hora de proponer y decidir y tienen como soporte de este proceso las
relaciones de confianza que se van desarrollando entre los sujetos en movimiento. No es, por lo
tanto, una garantia dada solamente por la estructura o la formalidad de un acuerdo, sino que se
reproduce gracias a los lazos subjetivos que se crean entre las personas.
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