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EL GERENCIAMIENTO (MANAGEMENT),
DENTRO DE LA

CCION COOPERATIVA

Algunas ideas y “herramientas” para instrumentar proyectos
Jorge Alberto Cappella®

Durante el segundo semestre de 1999 tuve la satisfaccién de colaborar
con IDELCOQTP a través del curso que se dicté para los nuevos Responsables
Zonales de Educacién Cooperativa (REC) del Banco Credicoop Coop. Ltdo.;
en ellos me fue asignado tratar el tema: Herramientas para la Conduccion de
Planes de Educacion Cooperativa, y ahora, gracias a la invitacién que también
me hace IDELCOOQOP para publicar en su revista, quiero presentarles a todos una
sintesis “mejorada” de gran parte de lo que tratamos en aquellos encuentros.
Considero que esa produccién, que fue colectiva, puede servir también para
mas aplicaciones, porque el perfil de los REC tiene mucho en comin con otros
que existen en diferentes tipos de organizaciones.

Se trata de repensar el rol de quienes tienen que activar acciones y producir
transformaciones en los escenarios donde se desenvuelven como militantes del
Movimiento Cooperativo, y con ese fin, revisar algunos conceptos y definicio-
nes, que vienen de los desarrollos mas recientes sobre Gerenciamiento, para
® abrir la discusién que haga falta.

1 Trabajo preparado para el tercer médulo del Curso “Formacién de Dirigentes Sociales orientado
a la Educacién Cooperativa”, destinado a los Responsables Zonales de Educacién Cooperativa
del Banco Credicoop Coop. Ltdo., realizado por IDELCOOP en Buenos Aires durante 1999.

2 Consultor en temas de Organizacién y Desarrollo de los Recursos Humanos. Lic. en Psicologia,
especialista en el &mbito laboral. Docente externo del Banco Credicoop Coop. Ltdo.

3 Destaco el “para” porque hace a una parte de la propuesta general que les quiero presentar;
respecto de innovaciones en la forma de ver las cosas; que se puede resumir en un esquema
bésico de definiciones difundido por el Hay Group (Método Hay de Remuneraciones): 2hacer
qué cosa¢ + ?dentro de qué marco o limites¢ + ?de qué forma¢ y 2con qué recursos¢ para (=)
2conseguir qué resultados¢. Estas cuatro partes de la ecuacién son claves para simplificar la
definicién de cualquier rol; porque se condicionan y determinan reciprocamente. Un tema que
podremos considerar con mas detalle en otro escrito.
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La primera cuestién que les invito a considerar es el Perfil Profesional, o
Laboral, que tiene la posicién considerada.

Los REC, y luego los SEC (Secretarios de Educacién Cooperativa), con
quienes se compone una red de difusién y activacién muy importante en toda
la extensién del pais, tienen la responsabilidad de instrumentar distintos tipos
de acciones y programas de trabajo que estan fundamentalmente orientados
a: incrementar en la poblacién local la sensibilidad y la comprensién sobre la
accién cooperativa, como una forma calificada para prever y resolver problemas,
superar carencias o dificultades, y mejorar la calidad de vida.

Son personas que contribuyen con su trabajo voluntario, dependen de una
direccién centralizada, tienen que elaborar y coordinar los planes de accién por
periodos, deben adecuar sus desempenos a las formas de ordenamiento local, y
se espera que tengan capacidad de autonomia e iniciativa para proponer nuevas
acciones, y mejorar el desarrollo de las que se le requieren.

Como se puede ver, no se trata de una posicién de trabajo estandar con
procedimientos y rutinas definidas; son realmente hacedores.

En mi opinidn, esta descripcién de la posicion de trabajo de los REC y SEC tiene
mucho de comun con la de un gerente, o al menos se parece bastante, y mas con la
que puede tener un gerente en una empresa que tenga una gran dispersion geografica
en su operatoria, con una descentralizacién relativa; como muchos conoceran, por
ejemplo en empresas de comercializacién y distribucién de productos o servicios.

;Por qué un gerente?..., porque por un lado, temas como obstaculos, dificultades,
imprevistos, contingencias, urgencias y escasez de recursos criticos, y por otro
lado cuestiones como necesidad de planificar, eficiencia y eficacia operativa, que
fueron términos e ideas alrededor de las cuales trabajamos en ese encuentro.

Para entender mejor “por qué un gerente”, partimos de aceptar, y asi se
los propongo ahora a ustedes, que en las condiciones actuales las cooperativas
deben aprender a competir con empresas privadas; sobre todo en la prestacién
de servicios a la poblacién local.

Esta es una “competencia” que se apoya en dos caracteristicas criticas, las que
podran no gustarnos pero estan alli y no se las puede negar; hay que trabajar con
ellas para superarlas:
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1. Una parte importante de la poblacién beneficiaria se asume més como
“cliente de la cooperativa” que como asociado, y desde esa perspectiva, en al-
gunos casos, demanda y manifiesta insatisfaccién con el servicio que recibe.

Podemos observar ese posicionamiento de “cliente” ajeno a la gestién del
“proveedor”, en el relato que realizan algunas personas que fueron socios de
una cooperativa y hablan de su cierre, o de los dafios que esos cierres produ-
jeron. No discutiremos aqui si esa situacién de inseguridad o desconfianza es
responsabilidad o no de los dirigentes que condujeron cada cooperativa, ni
tampoco sobre las distintas razones que determinan ese comportamiento en
la poblacién usuaria; nosotros sélo partiremos de la aceptacién de que “ese
estado de situacién” es probable, o bien ya se ha confirmado.

Asi, al asumirse como clientes y no como asociados, dichas personas ubican
de hecho alos prestadores de servicio en igualdad de condiciones, como si fuesen
alternativas comparables en funcién de lo que entienden que es “su satisfaccién”
respecto del servicio “que pagan”. Esto es un problema para los cooperativistas que
tienen que hacer ver que la accién cooperativa ademds reporta otros beneficios
que las empresas privadas no brindan ni ofrecen, ni lo hardn en el futuro.

Ya hay una primera cuestién con la cual los gerentes deben lidiar: los ciclos
(corto, mediano y largo plazo), y la coordinacién de ciclos. Algo debe hacerse con
proyeccion a futuro, pero para ser factible, debe contemplar los requerimientos
del corto plazo que tienen algunas de las partes necesarias.

Sabemos que una parte de la poblacién si se reconoce como Asociada, y
colabora para que las Cooperativas funcionen; pero también confirmamos que
esta proporcién de la poblacién podria no ser suficiente para que el funciona-
miento de una determinada Cooperativa se sostenga, y preste el servicio que se
espera, en condiciones econémicas y financieras que le permitan desarrollarse.
Entonces debemos hablar del problema que se les plantea a los Cooperativistas
para conseguir la adhesién de mdas personas como Asociados Activos que
contribuyan a superar obstéaculos y dificultades.

2. La otra caracteristica critica tiene que ver con el hecho de que las empresas
privadas, con las cuales deben competir las cooperativas, tienen objetivos mas
limitados y a corto plazo, ademads de una mayor capacidad financiera, y por eso
su organizacién puede ser sencilla y vertical, con gran velocidad de resolucién
ejecutiva, y su accionar més agresivo.
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Las cooperativas, por su misién y propdsitos, que estdn muy ligados al de-
sarrollo social y econémico amplio, y proyectadas adelante en el tiempo, vemos
que deben conciliar y coordinar muchos mas factores de los que consideran las
empresas privadas para su accionar; por ejemplo, éstas podrian tener como ob-
jetivo principal sélo ganar y mantener al “cliente” que les dé rentabilidad (su target),
y prescindir de los demds. Es por eso, entre otras cosas, que a las cooperativas se
les plantean muchas mas restricciones y dificultades operativas.

Asi, entonces, ser Gerente en una Cooperativa resulta mas dificil que serlo en
una empresa privada, pero por eso no se deja de ser gerente, ni tal diferencia lo
hace tan singular como para que no pueda haber transferencia de conocimientos
y experiencias de un dmbito al otro. El know - how (conocimiento, destreza,
habilidad), del management (manejo, direccién, gerencia).

Cabe anticiparnos y mencionar que no pocas veces estos temas pueden
de-satar discusiones sobre los fundamentos y las implicancias de lo que se
afirma (o pretende sostener) con ello, y también muchas veces, el hecho de
que estas discusiones se planteen entre miembros de una misma cooperativa,
puede contribuir a complicarles el trabajo, o a hacerlo mas dificil porque hay
de demostrar que es una propuesta practica y no una traicién.

Por gerenciar de acuerdo a esquemas o tipos empresariales no se pierde la
ideologia cooperativa, ya que el gerenciamiento es una funcién que pertenece
a las organizaciones, y no es especifica de las empresas privadas, que sélo son
un tipo particular de organizacién.

Podria ser que tales discusiones o diferencias de interpretacién se produzcan
por una confusién entre lo importante y lo urgente, y el temor de que una cosa
reemplace a la otra en lugar de constituir sélo restricciones para la accién.

Podemos observar que en la construccién de Empresas Cooperativas, a veces, para
algunos de sus miembros pesa mas el ideario cooperativo que las causas econdmicas
o de servicio que las promueven y legitiman (les dan razén de existir); causas que para
otros miembros son “lo fundamental”, sin desprecio de los principios cooperativos.

Suelen plantearse tales discusiones detrds de las preguntas, explicitas o
implicitas: ;qué es lo que se busca?, ;cudl es el resultado?, y sobre todo esta
palabra: resultado, se ha cargado de tantos prejuicios, de uno y otro lado, que
a veces pareciera que representa directamente al “demonio”.

EI Gerenciamiento dentro de la accién cooperativa - 257



En esta cuestién de la relacién de medios y fines se discute mucho, pero pocas
veces he visto que se explicite con claridad que los medios empleados hacen a
la ética, y que por ahi pasa el problema de su eleccién o las dificultades para
alcanzar tales fines.

Desafortunadamente, las confusiones y malentendidos sobre conceptos e
ideas, dificultan poder pasar al anélisis y discusién de los aspectos que hacen
a las relaciones de poder dentro de los Equipos de Trabajo, algo que si es
inherente a la formacién de organizaciones y la instrumentacién de acciones
colectivas inteligentes.

Desde el punto de vista de las organizaciones, la Empresa Cooperativa no es
una forma singular y Ginica; es una de las formas o tipos de organizacién posibles,
y su eleccién tiene mas que ver con una concepcién ideolégica y una posicién
politica, en su sentido amplio dentro del desarrollo humano, antes que legal,
ingenieril, administrativa, funcional o econémica, en el sentido de eficiencia o
costo-beneficio. Pero no todos lo ven asi; hay quienes piensan que si constituye
una forma dnica, y excluyente de las demds, y quienes sélo la ven como una
alternativa viable; aquello que en el lugar, y con los que estdn, se puede hacer.

Ya se nos presentan asi varios problemas que en su simultaneidad y
combina-cién pueden complicar el cuadro: ;cuando y por qué decimos que una
empresa es eficiente?, ; Cudndo y por qué decimos que una cooperativa esta
funcionando como tal?, ;Cuando y por qué un grupo de personas, motivadas
por un problema que les es comudn, puede o no tener una misma visién de
aquello que les interesa y preocupa?.

Todas estas discusiones no se deben evitar, porque hacen a la posibilidad
cierta de un mayor esclarecimiento racional y critico; como tampoco debemos
descalificar a los riesgos que sobre ellas se sefialan, porque pueden ser ciertos.
La situacién se plantea en principio como paradéjica, pero no lo es.

Por lo general, hay que salir del “centro de la tormenta” para poder organizar el
“rescate”, y ser mas eficientes en lo que nos proponemos. Alejémonos, entonces, de la
cuestién conflictiva, para luego retomarla desde otra perspectiva mas favorable.

Fara separar la paja del trigo (bien vale esta figura popular) propongo diferen-
ciar el por qué y el cémo del uso de aquello que denominamos: “herramientas”
para la gestién. Por ejemplo, para la instrumentacién de acciones definidas en
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el corto plazo se impone poder contar con “herramientas” que sirvan para pro-
ducir esas acciones concretas, en contextos sujetos a urgencias y restricciones
operativas definidas; mientras que serdn otras las “herramientas” a emplear en
el desarrollo del pensamiento critico e inteligente que favorecera la construccién
de acciones colectivas a largo plazo. No escapa al entendimiento de todos que
esto del para ahora y el para después nos puede instalar nuevamente en el tipo
de conflicto del cual queriamos salir, y a ello me refiero dos parrafos atras.

Una “herramienta” es un recurso, y no define ala accién aunque juegue un papel
importante en su instrumentacién. Para legitimar el uso de las “herramientas” que
nos ofrecen el Anélisis Organizacional aplicado a empresas, y las teorizaciones sobre
Gerenciamiento (Management), tal vez debamos recordar algo del saber popular:
no es el cuchillo lo que hace de alguien un asesino o un carnicero. El rol que se juega con
la “herramienta” que se emplea estd determinado por otros factores.

Si resulta facil para cualquiera entender que existen “herramientas” que
contribuyen a definir mejor cada rol, y otras que los deforman aunque en prin-
cipio podrian ser vistas como validas; por ejemplo, el carnicero trabajando sélo
con un hacha, o un machete, situacién por la cual, salvo que haya explicaciones
que satisfagan, se lo podria comenzar a ver como un “asesino”.

Pero no es el error en la eleccién de la “herramienta” lo que ahora estd en
discusién, sino el valor de uso de algunas de las herramientas del gerenciamiento
(management) para conducir empresas cooperativas, e incluso emprendimientos
no empresarios (en el sentido de produccién y servicios definidos) dentro del
movimiento cooperativo.

Podremos ver con mas claridad estas diferenciaciones necesarias si observa-
mos que no es lo mismo la formacién de los gerentes que su desarrollo para la
gestién, siempre inmediata. La formacién hace a la competencia (en el sentido
de ser competente para..., poder dar competencia en..., respetando los principios
éticos e ideoldgicos del rol), que lleva a la elaboracién de los criterios de eleccién;
mientras que el desarrollo hace a la eficacia de su empleo y aprovechamiento
en situaciones particulares, siempre imprevistas.

Quienes tienen que lograr resultados en condiciones adversas (internas y/o
externas), y saben que deberdn hacerlo siempre administrando recursos escasos,
tienen que estar bien formados; pero antes que nada, deben tener muy claro
que siempre irdn adelante, porque no se pueden detener ni demorarse,
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salvo que ello forme parte de la estrategia. Para que esto suceda sin mayores
dificultades, tiene que haber un plan de formacién y desarrollo adecuado a
partir de la propia practica.

En las primeras etapas de estos planes, formacioén y desarrollo son cosas cla-
ramente distintas y faciles de identificar, pero a medida que se avanza se combinan
por la interaccién, y una no se concibe sin la otra. Esta tltima es la dindmica propia
de la préctica laboral habitual, y por eso puede parecer una abstraccién (una teori-
zacibn) exagerada quererlas diferenciar para tratarlas por separado; pero entender
a cada una en forma independiente nos permite comprender mejor su alcance, y
aumenta la posibilidad de comprender también cémo se pueden producir cambios
en las formas de trabajo sin modificar el rol. En este caso: cémo sacar provecho de
la produccién que existe sobre Gerenciamiento (Management).

En la préctica “todo se da junto”, pero una de las ventajas que ofrece el
psiquismo humano es la posibilidad de poder pensar y analizar las partes por
separado, fuera de los condicionantes de tiempo y espacio real.

Esa ventaja se transfiere a la practica en forma de mayor seguridad y
eficiencia operativa. Cuando no se analiza y planifica, existe riesgo de que se
mezclen los planos, y cuando eso sucede se producen las confusiones y los
malentendidos que dificultan y hasta impiden la construccién de acciones
colectivas inteligentes.

Caben aqui, a manera de corolario, dos citas. Una popular que dice: -por cuidarse
de las hormigas lo pisaron los elefantes-, y otra erudita, que corresponde a Gaston
Bachelar, un epistemologo francés contemporaneo: -las dificultades pueden ser vividas
como obstdculos, y éstos como vallas en el camino; pero hay que tener siempre en cuenta que
no son las dificultades (en si mismas) las que estimulan el pensamiento inteligente para
superarlas, sino esa “voluntad de entender” que tienen quienes enfrentan las dificultades
para resolverlas-. Porque esto es lo que hace a la diferencia que remarcaba antes: por
la Formacién, el Gerente adquiere esa “voluntad de entender” y sabe cuidarse de
las hormigas y los elefantes en simultdneo, y por el Desarrollo, aprende a hacerlo
cada vez con mayor eficacia, menores costos y riesgos.

Otro aspecto importante en la gestién de quienes tienen roles gerenciales es:
saber resolver problemas y superar obstaculos. Muchas veces hay que identificar
rapido una accién que reencauce un proceso o permita recuperar una posicién
perdida, y para esto se apela a la “creatividad” y la innovacién.
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Para encontrar o crear soluciones, y para instrumentar y sostener actividades
inteligentes se requiere algo mas que “dominio” (conocimientos y habilidades;
competencias) y perspicacia. Aunque la palabra astucia sea un término contro-
vertido en castellano, les propongo, aunque mas no sea con caracter provisorio,
que llamemos asi a esa caracteristica creativa, innovadora, capaz de sacar pro-
vecho de algo que no lo supone. Astucia, en su sentido positivo, por lo sagaz,
habil, intuitivo e inquieto que el término sefiala.

No debemos olvidar que una parte muy importante de la produccién in-
teligente de la humanidad estd apoyada en la “astucia” de los humanos para
sobreponerse a la adversidad y sacarle mds provecho a los recursos escasos y a
las oportunidades. La “astucia”, entendida asi, estd muy cerca de la Gestalt @,
y tiene que ver con el comportamiento humano.

Los animales no tienen “astucia” ®, aunque a veces asi lo parezca o se destaque,
como en el zorro. En realidad, se habla de “la forma” en que el zorro resuelve “sus
problemas” (aquello que los humanos ven que son “problemas” para el animal), supera
los obstaculos, o logra sus objetivos. Por lo comun, se emplean esas expresiones para
referirse a la conducta de los humanos: -ser astuto como un zorro- (y esto, ;esta mal?).

En un gerente, esa cualidad: la astucia, asi entendida, es la “herramienta”
principal. La astucia produce el efecto que en los equipos de trabajo se consigue
con la sinergia; porque ésta, en definitiva, no es otra cosa que la “astucia” del
grupo para potenciar en favor del conjunto todo lo que cada uno puede hacer
y conseguir individualmente.

4 Gestalt: término aleman que significa forma. La Teoria de la Gestalt fue propuesta por algunos
psicélogos(fundamentalmente Wertheimer, Koler y Koffka), a principios del siglo XX. En esta teoria
los fendmenos se conciben como totalidades que incluyen objetos y significados que son asimilados
de inmediato en la conciencia y, por lo tanto, no recurren a proceso de inferencia, estadisticos u otros,
aposteriori. La Gestalt establece leyes de la percepcion de la forma, entre las cuales una basica es: “un
campo perceptual tiende a organizarse asumiendo una forma”, el campo perceptual se estructura en
“figuray fondo”, la figura domina sobre el fondo y tiene contorno, puede ser simple o compleja, “buena”
o0 “mala”; los objetos percibidos tienden a preservar su propia forma, tamafio y color en la conciencia
a pesar de que cambien de posicion, distancia, o perspectiva, iluminacion, etc. La jerarquizacion, la
“organizacion”, la forma y, por lo tanto, el caracter del objeto percibido dependen generalmente de las
relaciones entre las partes y no de las caracteristicas particulares de cada una de las partes. Percepcion
y comprensién se vinculan directamente. Muchas técnicas didacticas, y propuestas de ensefianza, se
apoyan en las afirmaciones de la Teoria de la Gestalt.

5 Silos animales tienen o no inteligencia, demanda primero definir qué se entiende por inte-
ligencia, o como se la esta definiendo, y este es todo un problema que atn no esta resuelto.
La respuesta a ;qué es la inteligencia? se obtiene por convencién; incluso cuando sélo nos
referimos a los humanos.
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La Teoria de la Gestalt nos puede ayudar a entender esa “astucia” porque ella
fue la que hizo famosa aquella sentencia de: -el todo, es mds que la suma de sus par-
tes- (un tridngulo es mds que las tres rectas que lo conforman, aunque éstas basten para
dibujarlo; un equipo es mds que los miembros que lo conforman, aunque éstos basten para
identificarlo). Por la astucia se producen, y se pueden buscar efectos, mas alla de lo
previsto, y pareceria que hay leyes a considerar para conseguir esa produccién.

Cuando las organizaciones trabajan en pro de favorecer la motivacién de sus
miembros, porque entienden que eso ayuda a que haya un mejor desempeno, estan
apostando a la aparicién de ese fenémeno controvertido que es la astucia.

Desde esta perspectiva, y en mi opinién, la accién cooperativa gana ma-
yor fuerza y reconocimiento colectivo, como propuesta de instrumentacién
inmediata, cuando es la alternativa mas astuta para resolver conjuntos de
problemas que afectan a un grupo numeroso de personas.

Lo problematico es que no sélo debe ser una alternativa astuta, sino que también
debe ser vista como tal. Podria serlo y no ser vista asi por quienes deben aprobarla.
Entonces tenemos problemas de Disefio y problemas de Comunicacién conformando
dos Areas de un mismo asunto, donde habré problemas especificos para resolver.

Las “herramientas” del Gerenciamiento (management), sirven para instru-
mentar y activar procesos de trabajo que se ven obstaculizados por problemas,
y por emergentes que podrian hacer fracasar los proyectos en curso por falta de
coordinacién adecuada, o porque sus miembros pierden de vista los objetivos.

Otro aspecto clave, para quienes tengan que encontrar soluciones que per-
mitan superar obstaculos, es la capacidad de pensamiento racional y critico
que es necesaria para poder ir ganando cada vez mas confianza en las decisiones
que se toman. De esta capacidad se desprende aquella enseflanza sobre que:
-hay muchos mds problemas no resueltos por estar mal planteados, que por ser efecti-
vamente dificil su solucion-, y asi, entonces, podremos ver que cualquier persona
que quiera liderar o provocar procesos que demandan de la cooperacién, sabe
que el problema no esté en la falta de cooperacion sino en encontrar las formas
para conseguir que dicha cooperacién se produzca y se sostenga.

Senalar la falta en los otros implica un juicio, y no hay pregunta; eso ubica
de hecho a la persona en la posicién pasiva, de “victima”, y se desprende que sélo
podra hacer muy poco o nada si los otros no cambian; mientras que el planteo de la
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pregunta: ;cémo conseguir la cooperacién de..., o entre...?, pone de hecho a la persona
en una posicién activa, aunque atn no sepa qué forma va a tomar esa accion.

Todo planteo implica un posicionamiento. Las teorias sobre Comunicacion,
de las cuales se alimentan los desarrollos sobre Gerenciamiento (management),
asi lo explican; por eso es importante aprender a inferir cudl es la posicién que
adoptan los que hablan segtn es la forma en que lo hacen.

Siempre se trabajara sobre hipdtesis y supuestos, porque se trata de construc-
ciones; pero no son construcciones de ingenieria; no puede haber una ingenieria
humana porque los humanos no se comportan como los materiales. Las hipétesis
y los supuestos se validaran en la practica por convenciones y acuerdos.

Las acciones inteligentes que se instrumenten tendran siempre una mezcla
singular, propia de cada persona o grupo: una parte de razonamiento critico y
otra de astucia y sentido comun, dentro del marco de sensatez y prudencia que
el conjunto defina como razonable y conveniente. Por eso es el mismo equipo
de trabajo, el mismo gerente, quienes tienen que desarrollar la capacidad de
autoevaluacién para definir cudndo y cémo ir mads alla, o hacer otra cosa.

Hacer tal distincidn les permitird no sélo conocer més de la dindmica de los
escenarios donde deben desenvolverse, sino también definir mejor la forma de
“pararse” frente a los obstaculos y desafios para encarar su resolucién. Esto implica
que la forma de ver el problema incide significativamente en la construccién de
la solucién, y un error de percepcién podria generar soluciones inadecuadas que
traeran mas confusién y frustracién a los actores sociales involucrados.

Al respecto, me gusta difundir una propuesta que hacen Crozier y Friedberg
en su ensayo “El Actor y el Sistema”, subtitulado “Las restricciones de la accién
colectiva”, que trataré de transcribirles lo mas fielmente posible ©:

La accién colectiva coordinada no es un fenémeno natural; hay que
construirla, y por eso no cabe esperar que se produzca en forma esponténea
ni que se sostenga por si misma. Construirla implica obstaculos y desafios,
que se reducen a través de la organizacién de los participantes.

6 El tipo de letra cursiva es transcripcién textual, mientras que el tipo de letra de imprenta
es un agregado que hago a partir del texto del resto del libro.
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Las organizaciones tampoco son naturales; no son producto de la
naturaleza, sino construcciones de los hombres. Los modos de organizacion
son soluciones construidas, y por ende artificiales, de los problemas de accion co-
lectiva... (las soluciones construidas implican un modo de organizacién).

;Cuales son esos problemas?... Ante todo, en un primer nivel, estd el de la
cooperacion. Toda empresa colectiva, y esto es innegable, se basa en un minimo
de integracion de los comportamientos de los individuos o de los grupos; en
resumen, de los actores sociales involucrados, cada uno de los cuales persigue
objetivos divergentes, incluso contradictorios.

Muy esquemdticamente, esta integracion se puede realizar de dos maneras:
ya sea por la restriccion, o por su corolario: la manipulacion afectiva o ideo-
6gica (o ambas); en resumen, por la sumision impuesta o consenti e las
logica (o amba la ta tida de la
voluntades “parciales” de los que participan en la voluntad y en los objetivos
del conjunto, o por el contrato, es decir, la negociacion y el regateo que puede
esarrollarse tanto explicita como implicitamente.
d llarse tant licit licit 1

Pero las negociaciones y las relaciones contractuales no se establecen en
forma natural; son procesos dificiles en los que los actores no se comprometen
si no se sienten protegidos, pues para ellos son doblemente amenazadores. Por
una parte, estos procesos stempre implican el reconocimiento de relaciones de
poder y de dependencia con las consecuentes restricciones; por otra patte, su
propia dindmica puede perjudicar a todas las partes involucradas.

Los constructos de accion colectiva (esas formas, multiples y diversas de
regular las interacciones, que llegan incluso a conformar estructuras com-
plejas como una organizacién), en sus diferentes modalidades constituyen la
solucion. Mediante ellos, se redefinen los problemas, y los campos de interaccion
se acondicionan o se “organizan” de tal manera que los actores, en la biisqueda
de sus intereses especificos no ponen en peligro los resultados de la empresa
colectiva; incluso los mejoran. En resumen, organizan los modos de integracion
que afianzan la cooperacion necesaria entre actores sin suprimir sus libertades,
es decit, sus posibilidades de perseguir objetivos contradictorios. 7

Reflexionar y discutir sobre estos temas ayuda mucho a quienes, como los REC
y SEC, o cualquier otro rol equivalente dentro del Movimiento Cooperativo, deban
manejarse con tal complejidad de factores interactuando en simultaneo.

7 Del libro citado, Pag. 18 y 19.
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Lo multiple y diverso impide que una sola pregunta baste para obtener la
respuesta clave que permitird identificar la accién adecuada. Por lo general hay
que hacer, y hacerse, varias preguntas, y relacionar e integrar las distintas res-
puestas en una gestalt.

Que la comprensién de la “realidad” se apoye en una gestalt, y produzca efectos
de “encuentro intuitivo” de la solucién buscada, del aprendizaje necesario, y que
esto sea operativo y eficaz, no nos exime de analizar y legitimar luego sus partes;
de explicar y explicarnos por qué eso que sucedié o hicimos sirvié. Sin andlisis, y
sin validacién (aunque mads no sea probabilistica), no hay aprendizaje.

Esa esla mezcla singular de conocimientos, habilidades, astucia y razonamiento
critico que entran en juego en la accidn inteligente, y en el posterior andlisis de las
practicas ®. Aprender a analizar su propia practica, y ser riguroso en eso, hace a la
formacién de un buen gerente. Debe aceptar que siempre tendré preguntas que lo
corren de lugar, y que no todas encontraran respuesta en el mismo tiempo.

Asf, por ejemplo, en el Curso/Taller realizado para los REC, el planteo inicial
de la audiencia fue corriéndose: desde la demanda del reconocimiento de esa
“misién” diferente que tienen las cooperativas, hacia la evidencia de un desafio
en la “competencia” que hay que dar para recuperar espacios; hasta llegar al
interés personal por conocer cémo se trabaja en las empresas no-cooperativas,
y qué de ese hacer puede servirles a quienes deben y quieren promover acciones
cooperativas. Esto tltimo no se desprende de la primera preocupacién, se abre
el campo y se retorna a ella desde otra perspectiva.

Trabajamos sobre varios frentes en simultdneo para poner mas en evidencia
que se trata de un sistema complejo, de maltiples relaciones que se determinan
y condicionan reciprocamente, y de una dindmica actual que impone revisar
la validez de muchas de las técnicas y nociones que sobre planificacién y con-
duccién se tenian °.

8 Analisis de las practicas: asf se denomina el analisis critico de lo que se hace, del cémo se hace,
y de la validez de la correspondencia légica que se sostiene que existe entre las partes en juego,
o las acciones y los resultados, o sobre los fundamentos de las acciones y prondsticos.

9 Un libro que ayuda a pensar cémo mejorar el desemperio de los que tienen que operar dentro
de sistemas complejos que conforman sistemas o interacciones entre sistemas, es “La Quinta
Disciplina” de Peter Senge, Ed. Granica. Las aplicamos en ese curso/taller, porque refieren a la
importancia que tiene adquirir y desarrollar ciertas disciplinas que aumentan la capacidad de
aprendizaje en, y de, las organizaciones.
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Procuramos controlar la ansiedad, un sentimiento inevitable en todo proceso
de trabajo y aprendizaje'?. También evitamos caer en un pensamiento lineal,
del tipo de encadenamientos de causas y efectos que crean la ilusién de una
l6gica controlada, porque eso podria llevarnos a hacer una lectura incompleta
de los cuadros de situacién.

Sabemos que esa forma de pensar, que supone a veces una mayor precision,
implica muchas veces, sin que las personas se den cuenta y atin cuando lo hagan
de buena fe, una serie de prejuicios que inhiben y hasta bloquean la capacidad
de pensamiento critico y creativo.

La intolerancia a lo complejo, y cierta necesidad de ir rapidamente hacia algo
que se entiende como “lo concreto”, cuando no es una accién intencionada, deriva
de la dificultad para pensar relaciones multivariables, y dindmicas en el tiempo.

Comola “realidad” de los gerentes siempre es multivariable y dindmica, estan obli-
gados a formarse para poderla pensar, y a desarrollar esa capacidad en la practica.

Cuando los problemas que se nos plantean no pueden ser resueltos a través
de las técnicas y estrategias que ya conocemos, ni de sus combinaciones en
nuevas formas, se impone replantearlos desde otra perspectiva, y elaborar
nuevas técnicas y estrategias para resolverlos y evitar su repeticién. Para esto se
requiere pensamiento critico y creativo. Pensamiento en términos de sistemas
(Sistémico, dicen algunos autores como Peter Senge )

A partir de este esfuerzo, durante el curso hubo algunas consideraciones
especiales que conformaron ejes para el desarrollo ordenado de la actividad. A
mi me gustaria que las volvamos a considerar aqui, sin prejuicios, y abiertos a la
discusidn; teniendo en claro que se trata de hacer a las cooperativas tan eficientes
y eficaces como sea posible, para que recuperen o ganen espacios que hoy no
ocupan, y sean vistas por la poblacién local como la mejor alternativa.

Una de esas consideraciones fue: evitar la teorizacién separada de los casos o
hechos reales que los participantes estaban observando en sus campos de accion.
Hay verdades de perogrullo que a veces no se ven, por eso vale reiterar una de

10 Recomiendo leer “Trabajo y desgaste mental”, “Una contribucién a la Psicopatologia del
trabajo”, de Christophe Dejours. Cap.IIl, Trabajo y Ansiedad. Ed. Humanitas.
11 Ya citado.
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ellas: para que una cooperativa se sostenga y crezca, tiene que haber una poblacion
que lo quiera hacer, y esto implica que vea en ello un beneficio y una necesidad.

Esto nos da pie para abordar conceptos claves en la situacién de tener que
dar competencia: necesidad, beneficio, y otro ligado a estos que es satisfaccién.
Sobre ellos hay buenos desarrollos en las Teorias de Marketing.

Respecto de la necesidad, actualmente vemos que no es la necesidad bésica
la que “dispara” la forma de su satisfaccién, eso que hay que hacer o conseguir
para que se satisfaga, tal como lo explicaba la teoria clasica, sino que es “la
necesidad de una forma que prometa satisfacciéon” la que moviliza a la volun-
tad, tal como lo demuestran hoy las Teorias de Marketing. Fenémeno que, por
ejemplo, se expresa en el slogan: -La importancia de pertenecer-; pertenecer da
acceso a algo que satisface a quienes pertenecen; pertenecer es mas importante,
la satisfaccién se supone derivada, por consecuencia.

No existen teorias acabadas ni suficientes sobre el comportamiento huma-
no; sélo tenemos desarrollos y teorizaciones que permiten operar, y es en este
sentido que se hacen vélidas, pero nuevas experiencias o escenarios pueden in-
validarlas o plantear sus limitaciones. Nuevos desarrollos ganardn su espacio.

Para quien deba instrumentar acciones y gerenciarlas, es muy importante estar
atento a esta connotacién del término necesidad. ;Cual es la necesidad:..., ;cémo
es esa necesidad?..., y buscar la informacién y el conocimiento que le ayude a
manejarse mejor.

Una es la necesidad basica (agua, vivienda, seguridad...), y la otra es una
necesidad instalada, que en muchas personas se manifiesta como si fuese basica
(bienes, servicios, y modos contractuales...). Una forma (por ejemplo la priva-
tizacién, la estabilidad), puede ser depositaria de una fantasia de satisfaccién
de estructura compleja, y otras formas podrian ser depositarias de lo contrario,
despertando rechazo o miedo.

El fenémeno es complejo y requiere un mayor desarrollo, pero se los propongo para
pensar esas respuestas que pueden paralizar a cualquier cooperativista; por ejemplo,
cuando alguien les dice: -qué me propone, si ya no quedan cooperativas; usted vio lo que
pasé con la cooperativa agricola de..., o con el banco cooperativo tal- ; pareceria que esa
persona “necesita” mas seguridad o poder tener confianza en la forma de organizacién
que se le propone; sin embargo, podria tratarse de alguien que efectivamente tiene
miedo, quisiera poderse sentir mas seguro, pero no sabe bien a qué le tiene miedo. Por
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ejemplo, la Globalizacién es un monstruo complejo, es facil de nombrar pero no de
pensarla, ;como es?; es tan complejo como pensar al Estado cuando se quiere encauzar
un reclamo, ;a quién dirigirse?; en estos casos, las personas podrian “necesitar” algo
sobre lo cual proyectar ese miedo y hacerlo soporte de su inseguridad.

Un gerente debe cuidar mucho la forma en que presenta las cosas para que
no queden ubicadas, sin quererlo, en el lugar del “chivo expiatorio”.

El riesgo de que los demas depositen en la cosa propuesta fantasmas de
inseguridad o desconfianza, o supuestas “otras intenciones”, es proporcional
a la distancia que exista entre quien ofrece o propone, y quienes reciben esa
propuesta u ofrecimiento. Para las teorias del management o de marketing, en
lo que hace a Comunicacién Inteligente, la distancia relativa entre Proveedor
y Cliente. A menor distancia, a mayor proximidad, menor riesgo. Vale también
para dirigentes y dirigidos, o lideres y beneficiarios.

Las técnicas del Just in time (justo en tiempo), disefiadas para que proveedo-
res y clientes no tengan stocks (capital) inmovilizados, ni riesgos de colocacién
de su produccién (mayores costos y costos financieros), han explorado mucho
ese acercamiento de partes para tener una visién compartida de los problemas
y encontrar soluciones compatibles.

Las técnicas modernas de Negociacién y Mediacién también exploran la
psicologia de las interacciones personales y ofrecen nuevos conocimientos e
ideas que pueden transferirse a otros campos y situaciones 2.

Alcanzar un estado adecuado de just in time, le supone a los gerentes de las
empresas negociar mucho, y hasta mediar si es necesario. No hay una técnica
Unica que dé respuestas.

Por eso, con respecto a la Gestién Cooperativa, se trata de conocer los
fundamentos de las técnicas propuestas y su posible transferencia, ajustes y
adecuaciones mediante, a los campos de accién correspondientes. No se trata
de una traslacién en bruto, ni de una deformacién de los roles que hacen a la
particular red de relaciones e interacciones en la accién cooperativa; se trata de
un replanteo de los problemas, y una revision de los criterios de eleccién
de herramientas para resolverlos.

12 Nosotros en el curso/taller trabajamos con “Los siete elementos de Roger Fisher”, un
autor que junto con Ury, ambos de Hardvard, han hecho varias publicaciones sobre los
temas de Negociacién.
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Tal vez nos ayude a pensar esto algo que aparecié publicado en el periédico
Accién de diciembre de 1999. Transcribiré sélo dos lineas, que creo que nos
pueden dar un marco general para esta reflexién colectiva que les propongo
sobre el rol de gerente dentro de una cooperativa:

No somos un movimiento para la gente, somos un movimiento con la gente, y con

y desde la gente tendremos que dar esta nueva batalla que se nos plantea’™

Para, con y desde, definen posiciones, y determinan formas de accién, no
sélo elegidas desde lo ideolégico sino también aceptadas desde lo operativo.
Con y desde la gente supone que es necesario conseguir esa participacion, y su
compromiso para instrumentar las acciones necesarias de defensa o avance.
Hay que construirlas, y para eso deben servir las “herramientas”.

La eleccién delas “herramientas”, y la planificacién de su uso inteligente debe hacerse
s6lo después de haber revisado la validez y consistencia de las siguientes tres ideas:

1- La idea que se tiene sobre aquello que hay que hacer; que muchas
veces no es una idea y sélo es una impresién o imagen.

Dicha idea hace a la claridad de objetivos. Esto se torna mds critico en un
momento como el actual, de cultura mediatica, apoyada fundamentalmente sobre
imégenes. Esta idea siempre hay que revisarla y validarla en funcién de indicadores
objetivos (esto se engancha con la idea de necesidad de la cual ya hablamos).

;Qué veo yo?..., ;qué vemos nosotros?..., ;qué ven los otros?..., ;por qué
(vemos lo mismo o vemos diferente)?... 4

13 Accién. Dic.99. P4g. 5. Discurso del Sr. Carlos Heller. 41° aniversario del IMFC.

14 Jean Piaget, epistemélogo, mds conocido por sus aportes a la Psicologia de la Inteligencia, de-
sarrollé un método de investigacién conocido como el Método Clinico de la Psicologia Genética.
Descripto de forma muy sucinta: consiste en formular preguntas sobre fenémenos observables,
y asignarle valor a las respuestas en funcién de su argumento; por ejemplo, se le pregunta a un
nifo: sen esta fila, hay igual cantidad de bolitas que en otra fila?; si el nifio contesta SI 6 NO, se
le repregunta: ;por qué?, y no es lo mismo si responde “porque son igual de largas”, a que diga “
porque si”, o “no sé”. Si o no se modifican por el argumento. Piaget sostenia que el pensamiento
adulto sigue los mismos caminos que el pensamiento infantil, y para verificar eso podriamos
revisar o repreguntar a muchas de las respuestas que suelen dar algunos adultos sobre el coope-
rativismo, o preguntarse uno mismo si las cosas son como las vemos o como las describen los
otros. En la consistencia y coherencia del argumento esté la validacién de la respuesta. Conocer
los argumentos permite, dice Piaget, identificar en qué estadio de desarrollo (o posicién relativa)
se encuentra quien responde, e identificar también de qué forma serd mds fécil y confiable la
comunicacién con esa persona. Esta aplicacién de la Psicologia Genética no estd muy explotada
en el campo del Gerenciamiento, aunque tiene mucho para ayudar.
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2- Laidea que se tiene sobre aquello que uno puede lograr, en funcién
de lo que entiende que es y sabe hacer; idea que alcanza también al equipo
en su conjunto, y como la anterior, a veces no es una idea y sélo es una imagen;
la que se tiene de si mismo, o la que los demds nos devuelven o nos dicen ver.

Con esta idea se vinculan las “competencias” en los desempefos (;se es
realmente competente para..., eso que se propone?, y en general tiene que ver
con la capacidad para instrumentar acciones eficaces en asuntos especificos.

La confirmacién de las competencias hace a la base de seguridad necesaria,
en el sentido de confianza en si mismo, y a la motivacién requerida para empezar
y seguir cualquier programa de trabajo.

El analisis de las competencias con respecto a las exigencias y los escenarios
reales permite identificar mejor sobre qué hay que formarse y desarrollase.
Permite elaborar Planes de Formacién y Desarrollo Gerencial a medida.

Contribuye a esclarecer esta idea sobre: lo que se es y se puede, una vieja
secuencia de las Técnicas de Presupuestacion: Hacer ;Qué cosa? ;Cudntos, ;Cudndo?,
sComo? ;Con qué?.. Si esto se logra responder y aceptar, entonces es objetivo.

3- La idea que se tiene sobre la compatibilidad que existe entre esas
dos ideas anteriores.

No siempre hay compatibilidad entre lo que se entiende que hay que hacer
y aquello que se entiende que se puede hacer. Es mas, la vieja polémica sobre
teoria y practica, que se daba respecto de esto, tuvo sentido porque a veces,
algunos, hablaban de una cosa haciendo omisién de la otra; y sabemos que,
pese a la experiencia, hay quienes lo siguen haciendo.

Las dos primeras ideas estan mas apoyadas sobre indicadores objetivos; hay
cosas que se pueden observar y hasta medir para evaluar; pero esta tercera idea
estd apoyada sobre las otras dos, y en gran parte sobre algo muy complejo que es:
la imagen de si mismo que puede tener cada persona o el equipo de trabajo.

Seria largo desarrollar aqui cémo se construye dicha imagen de si mismo,
pero seré facil para ustedes aceptar que se trata de algo muy subjetivo; es una
construccién pero le pertenece a la persona o al grupo, y son ellos quienes deben
analizar su legitimidad y validez.

Sabemos por las teorias sobre Dindmica Grupal o de Dindmica de los Equipos
de Trabajo que éstos pueden entrar en estados de euforia o de depresién que los
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condicionan seriamente en el tipo de construcciones que realizan.

Seguramente muchos han observado, sino participado, de vehementes discusio-
nes sobre esta compatibilidad entre lo que hay que hacer (que supone una meta
o logro), y lo que se puede hacer (que supone una forma de accién determinada,
que llevaria a esa meta), y tiempo después, sino en el momento, habran compro-
bado que la vehemencia estaba mucho més ligada a un sentimiento, del cual no se
hablaba: inseguridad, rivalidad, envidia, desconfianza, escepticismo..., sentimiento
que estaba mucho mds cerca de la imagen que cada uno tenia de si mismo y de la
que tenia de cada uno de los demds, que de la cosa o asunto en cuestion.

Por eso, hay que trabajar sobre esta busqueda de la compatibilidad y consis-
tencia entre lo que se entiende que hay que hacer y aquello que se puede hacer,
porque dicha practica hace a la seguridad necesaria, confianza en si mismo
y en el equipo, con respecto a que se podran alcanzar los objetivos fijados, y
habra la motivacién necesaria para sostener el esfuerzo y soportar las probables
frustraciones que se planteen.

Las tres ideas tienen que ser explicitadas y validadas por el equipo de trabajo
porque estan ligadas a un cuadro de situacién controvertido: por un lado hay
que cuidarse mucho de que imédgenes o impresiones puedan ocupar el lugar de
las ideas (las imagenes e impresiones pueden disparar una idea, pero no llegan
a constituir un pensamiento y mucho menos un razonamiento ordenado, con
pretensién de ser objetivo), y por otro lado no hay que dejar de aprovechar esas
imagenes e impresiones que son movilizadoras (porque sabemos que, sobre ese
conocimiento, logra sus objetivos el marketing); es decir que no son “buenas”
para definir pero si pueden serlo para provocar a otros a que se definan y tomen
partido por algo. Hay que construir ideas y aprender a trabajar con imagenes.

Como posiblemente desarrollos como éste no son habituales en una Revista
del Cooperativismo, quiero reiterar que no se agota en esto el tratamiento de los
temas, y que no deben rechazarse las propuestas de los desarrollos sobre Gestién
de Empresas y Management, sino después de un andlisis cuidadoso y objetivo.

Como con el cuchillo en manos de un carnicero o de un asesino, pasa con
dichos desarrollos teéricos, y las “herramientas” que ellos proponen; hay que
preguntarse: ;cudl es el objetivo de su aplicacién?, ;para qué se las usa..., y eso
permitird juzgar mejor su legitimidad y valor practico actual.

Asi también, no deberiamos tener prejuicios negativos sobre las técnicas de
publicidad y marketing, aunque si haya que tener claro cudndo y para qué se
aplican. En todo caso, esto Gltimo es un problema ético y no técnico, que una vez
resuelto permite hablar y discutir sin pruritos sobre las técnicas bien aplicadas.
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Al tratar estos y otros temas de nuevas técnicas en el ambito cooperativo,
es muy conveniente prever que existe el riesgo de “enredarse” en juicios de valor;
porque atn cuando racionalmente se pueda “entender”, y voluntariamente se
adhiera a la necesidad de instrumentar formas nuevas de trabajo, tal propésito
puede chocar con una serie de supuestos e ideas muy arraigadas. Tal vez habitos
o costumbres, formas de pensar y comprender las cosas. Por ejemplo, algunas
personas podrian tener dificultad para imaginar la militancia cooperativa
ligada a la exigencia de lograr eficiencia y eficacia operativa de un proyecto (en
el sentido de cumplimiento de plazos y condiciones, al menor costo posible,
como sucede en un contrato de trabajo u obra realizado por una empresa priva-
da); mucho mas cuando las nuevas técnicas, y las fuentes de informacién para
actualizarse sobre ellas, provienen de campos o ambitos de trabajo que no son
aquellos donde las personas entienden que actiian o quieren actuar.

Por qué no pensar, por ejemplo, los problemas financieros en que caen
muchas cooperativas por falta ya no sélo de planificacién, sino también de
comprensién de la dindmica financiera 9.

Acaso, cudntas veces hemos visto que se le pide a un banco cooperativo
que sea mas tolerante que los privados con la mora, el incumplimiento, o las
exigencias para otorgar créditos, al mismo tiempo que se le exige que demuestre
que es fuerte, sélido y con capacidad de hacer frente a cualquier sorpresa.

Dentro de ese campo de hechos concretos que conocemos y podemos
pensar, deberiamos revisar la validez de los argumentos que orientan la accién
que no se concreta, o cuesta instrumentarla, y mucho mas cuando se trata de
la incorporacién de nuevas “herramientas” de gestion.

15 Hace poco escuché el relato de un Auditor del Gobierno Sueco, a quien le tocé investigar
sobre el destino de unas donaciones que este le hiciese al Gobierno de Nicaragua. El Auditor,
un hombre identificado con el proceso que se vivia en Nicaragua, fue a cumplir la tarea con
mucha pena porque los primeros datos hacian pensar en una probable malversacién de fon-
dos, ya que aquello para lo cual se habia hecho la donacién no habia sucedido; mucha mayor
fue su pena cuando comprobé que todo estaba documentado, que no se habia “perdido”
absolutamente nada, y sélo se trataba de un mal aprovechamiento de los recursos; los res-
ponsables de su aplicacién operaban con un pensamiento econémico bésico, sin herramientas
de monitoreo, y sin ninguna capacidad de manejo financiero y planificacién econémica. en
ese caso, el problema fue la falta de formacién y desarrollo gerencial.
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