Revistadeldelcoop - Afio 1995 - Volumen 22 - N° 90
ADMINISTRACION

L asrelaciones humanasy sociales. Procesos de Direccion

Simoén Santiago Matkovich*

M étodos de direccion en las cooper ativas

La esencia de la administracion democrética consste en la conjugacion en la unidad
Indestructible de la democracia, es decir, en la plenitud del poder de los asociados, Uni-
cos hacedores y dedtinatarios de los resultados de las cooperativas y se manifiesta en la
poshbilidad de plantear sus Iniciativas de poder degir a los érganos de direccion, como
también a sus dirigentes y € deber de estos a rendir cuentas centralizadamente de sus
actos, desde un centro Unico, con la subordinacion de las minorias a las mayorias y la
adecuada disciplina

La organizacion administrativa centralizada con disciplina obligatoria para todos, am
plia democracia en la solucion de los problemas internos de la organizacion, la rigurosa s
bordinacion de las minorias alas mayorias y de los organismos inferiores alos superiores.

Esto se aplica con una amplia democracia en la vida interna, en d @récter ectivo
de los cargos dirigentes, la poshilidad de revocar a los dirigentes, la posibilided de cri-
ticar, pero también saber aceptar las criticas, la estrecha vinculacién con la masa de aso-
ciados y las organizaciones smilares de la comunidad y en esto <e reflga € verdadero
sentido de la solidaridad y la ayuda mutua de |as entidades cooperativas.

La coincidencia de intereses cardindes de los asociados, de las organizaciones popula-
res y cke las personas, asegura la unidad de voluntad, objetivos e intereses de toda la comu-
nidad. De esta forma se asegura la iniciativa, la independencia para resolver los problemas
que son comunes y en la determinacion de las vias de avance hacia una meta coman.

A tono con la filosofia cooperativa, la adminigtracion democrética asegura la armo-
nia 'y la unién absoluta en @ funcionamiento de las digtintas eferas de la vida socigaria,
de la vida de diferentes locdidades, barrios o regiones y d mismo tiempo implica la po-
shilidad de desarrollo pleno y libre de las peculiaridedes locaes, aendiendo a la idio-
sncrasia, cultura, nivel econdmico, etc., para aplicar la diversdad de caminos, métodos
y medios para avanzar hacia un objetivo comun.

Edte principio no tiene nada que ver con la implantacion de sstemas de direccion de
uniformidad desde arriba, ni con laanarquiay € desprecio ala opinion de las mayorias.

La unidad de criterios, de ideas, de iniciativas, no debe aterar en nada, muy por €
contrario, a la diversdad de detdles, en las particularidades locdes, en los procedimien
tosy planteamientos, en los méodos concretos de solucion alos problemas generales.
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También la relativa independencia de lo locd y lo concreto y la diversdad de rredios
y procedimientos de solucion de los problemas no deben desembocar en conductas fuera
de lo comun, no deben exceder & marco de |os objetivos de la entidad cooperativa.

En caso contrario surgirian inevitables trastornos en las conexiones reciprocas, las
desproporciones en d desarollo y d dedizamiento hacia posciones individudistas,
separatigasy locdidas.

Pero reaulta dificl deimitar la centrdizacion administrativa con la préctica demo-
crética'y dno se logra un equilibrio adecuado se puede caer en dos tipos de problemas;
por un lado la democracia forma de pretender hacer participar a todos los asociados en
todo momento, llevando a la adminigtracion a una anarquia de participacion formd, y
por € otro lado, la excesva concentracion de poder en manos de pocas personas o gru-
pos de personas y con dlo € consecuente abuso de poder y que los dirigentes se pongan
por fuerade control de los asociados.

La centralizacion democrédtica S no va acompafiada por la democracia, se transforma
en un hegemonismo de unos pocos en contra de |os intereses de las grandes mayorias.

No se debe tolerar & desprecio a las digtintas experiencias y a las iniciativas de los
asociados y s cdar més a fondo en la practica diaria de cada uno de los lugares - locali-
dades, barrios, regiones apartarse de las indicaciones burocréticas desde arriba, ense-
flando a los asociados a administrar no por medio de libros, circulares y conferencias,
sino através de la experiencia practica

Es fundamentad que basemos nuestro accionar en la experiencia préctica cotidiana,
delo contrario caeremos en la chéachara palitica.

La democracia cooperdtiva implica una rigurosa disciplina y organizacion y la ob-
servanciade las leyesy principios éticos de la cooperacion.

Estos principios éticos expresan la voluntad de la mayoria de los asociados, por cuya
razén € cumplimiento de los mismos responde a los intereses de todos los asociados, la
democracia sin disciplina y sin sentido de responsabilidad degenera en anarquia y des-
orden y la discipling, a su vez, bgo la forma de coaccion fuera de la democracia, es la
tiraniay la soberbia

Por més inteligente y experimentado que sea un dirigente 0 grupo reducido de
dirigentes, no puede reemplazar con éxito la inteligencia y la experiencia de las
mayorias.

La democracia cooperativa es incompatible con € abedrio individudista y € menos-
precio anarquista del deber comunitario y todo acto que perjudique d interés societario.

La disciplina cooperativa no tiene nada que ver con d "ordeno y mando’, sno
que es la expresidn de las rdaciones de amidad, fraternidad y ayuda mutua de los
hombres y mujeres unidos por un bien comin y edo dgnifica la disciplina conscien
te y voluntaria y su observancia no implica € cumplimiento mecanico y ciego de re-
glamentos, disposciones 0 normas, por € contrario presupone la inicidiva de los
gecutoresy una actitud consecuente y clara respecto de |os objetivos planteados.



La disciplina y la iniciativa son dementos importantes en las rdaciones ingtitucione
les de las cooperativas.

Una cuestion indispensable para la conjugacion de la centrdizacion y la democracia
cooperativa es la ddimitacion y € cumplimiento de las funciones de los digtintos 6rga
nos de direccion, tanto centrales, como intermedios y locaes. La funcion de los érganos
centrales es determinar los temas més generdes, fundamentaes del gobierno de la co-
operativa y caer en resoluciones cotidianas de menor importancia administrativa es caer
en excesvo reglamentarismo, de la burocracia de gplastamiento de las inicidivas de la
masa de asociados, de funcionarios y empleados y en consecuencia @ cumplimiento
ireflexivo 'y -mecanico de los acuerdos de los organismos superiores, perdiendo lo
esencid de las cooperativas que es @ sentido de pertenencia.

El aspecto decisivo en la interaccion de los procesos de administracion democréatica
cooperativa es @ gprovechamiento integrd de las experiencias e iniciativas de los aso-
ciados que son sujeto y objeto de latarea cooperativa.

La interaccion entre democracia y administracion es la forma més €ficaz de solucio-
nar |os problemas de |os asociados.

Es necesario digtinguir la participacion directa de los asociados, participado en las
cooperdivas, en reuniones locdes, barides zondes y lo que sgnifica la participacion
indirecta, atraves de los 6rganos colegiados representativos de la masa de asociados.

La direccidén colectiva es necesaria para andizar y tomar medidas sobre problemas
més fundamentales, pero también su gecucion debe tener unipersondidad para evitar €
papeleo y la elusion de la responsabilidad.

Para gplicar la direccion democrética es necesxrio y fundamenta determinar
con precison la responsabilidad persona del dirigente, que debe contar entre sus
aributos € ser respetuoso de la democracia, tener firmeza y energia y gozar de la
mayor confianza de |os asociados.

El caacter de la adminigtracion democrética es condicionado por circunstancias ex-
ternas e internas que hacen que en determinadas resoluciones los plazos son tan cortos
que no permiten la adecuada participacion, pero ahi surge la necesidad de rendir cuentas
de las resoluciones de urgencia alas instancias superiores.

En las cooperativas aun existen defectos y formaismos de participacion democrética
y en a mayoria de los casos no es que no se sepa mo hacerlo, Sno que no se quiere
hacerlo y esto responde d excesivo Individuaismo de los dirigentes. Por dlo, desarro-
llar y perfeccionar las formas existentes de participacion de los asociados en € gobierno
de la cooperativa debe buscar otras metodologias que estén a tono con € desarrollo de
la empresa cooperativa, su magnitud, complgidades, etc. y las condiciones modernas de
adminigracion y eficiencia

Un primer demento y més Importante en la adminigtracion cooperativa es que los
asociados dijan a sus dirigentes. La masa de asociados debe tener € derecho de degir a
sus responsables, de deponerlos, de conocer y controlar cada paso, hasta @ mas pequefio
de la actividad cooperativa.



La degibilidad no se contrapone d mando unipersond, sno por € contrario, la pri-
mera condicién es necesaria para consolidar la segunda, como medio de devar la res
ponsabilidad del dirigente ante los asociados y la comunidad.

Elementosatener en cuenta parala administracion cooper ativa

Otro tema a tener en cuenta en la administracion cooperativa y la participacion es
que no es suficiente para administrar bien tener € conocimiento acabado de los proble-
mas internos de la cooperativa, sino también tener € conocimiento de los problemas ex-
ternos que condicionan € accionar interno.

Los problemas econdmicos, socides, culturdes de la comunidad inciden en la admi-
nistracion de la cooperativa y nadie mejor que los aociados para andizarlos, de lo con
trario se caeria en un grave riesgo de concebir a la cooperativa como una ida, con las
consecuencias de cometer errores en las decisiones que se tomen, para esto es necesario
contar con d suficiente asesoramiento de expertos en distintas tematicas que trasmitan
con objetividad @ desarrollo de los acontecimientos politicos, econdmicos y sociales,
desprendidos de intereses politicos partidistas o individuaistas de personas o grupos de
personas, esto es valido también paralos medios de difusidn escritos o audiovisuales.

Ademés, € dirigente cooperativo no desempefiard correctamente su funcién, s sola-
mente tiene vinculaciones con persondidades de renombre en lo palitico, en lo profesio-
nal, en lo socia, debe entenderse que o més importantes es @ contacto directo con los
asociados, donde lograra la informacion que por ser directa es laméas objetivay fidedigna

La vidta a los asociados y sus entrevistas y charlas, ademés dd contacto con dlos,
es la mgor forma de ver d pulso de la vida, de los sentimientos en toda su diversdad y
su forma correcta, 1o cud ayuda a no equivocarse en la toma de decisones y devarlos a
la précticaen @ momento oportuno.

Es importante remarcar que sdlo se puede dirigir bien una cooperativa cuando se ex-
presa con acierto o que € asociado piensa.

A fin de stber determinar € accionar con € menor margen de faibilided, es impres-
cindible ir conociendo d estado de &imo de los asociados, sus verdaderas aspiraciones,
necesidades y pensamientos, como asi también la opinion pablica y no de modo esporé
dicoy fortuito, Sno de manerameditaday su andiss sstemético.

Un méodo interesante de participacion, es € boletin informativo abierto a los
asociados, bgo € sstema de carta a los lectores, donde expresen sus inquietudes,
inidaivas, criticas, etc..

Informacion de los actos de gobierno a los asociados

También la direccion de la cooperativa debe bgar en informacion periddica de los

actos de gobierno, con la mayor objetividad, no dando a conocer los aciertos y ocultan+

do los errores, por @ contrario, debe remarcar todos elos, con € objeto de ampliar la
cantidad de aciertos, evitando cometer nuevos errores.



La informacion d asociado debe tener como mayor exigencia la variedad, precison
y actudidad, cuidando de no derivar en € optimismo engreido, ni en d pesimismo
apocaliptico, que pardizay desorienta alos asociados.

La gpreciacion sensata de lo logrado, € méximo despliegue de las criticas y € recono-
cimiento de |os errores, congtituyen una condicion Importante paralograr € éxito.

Criticar y reconocer las responsabilidades en los errores cometidos, son una fuente
invalorable para € funcionamiento de la conduccion de la entidad cooperativa. Permite
revdar y suprimir los lugares débiles, los embotellamientos en la adminidracion y a su
vez condituyen una forma de control y participacion de los asociados en € complemen-
to de las funciones de direccion.

En la paticipacion democraica se candizan la inicidiva, la energia, la audacia, €
epiritu de innovacion y la intransigencia para con lo vigo y lo caduco, encontrando D-
do ello su expresion en lacritica.

La critica es una importante fuerza motriz del progreso, una fuerza que viene a ocu-
par € lugar de la competencia y d individualismo. La critica no es una cosa que se prac-
tica de por 9, Sno un medio de perfeccionamiento de todo € sstema de administracion.
Sdlo es eficaz la critica condructiva, que se antepone a la critica especulativa, autorita
riay soberbiade los Individudistas y que es lacritica destructivay egoista.

Estimulos moralesy materiales

La expresdon practica de la critica es la emulacion entre estamentos pares, asu-
miendo un rol importantismo en € mgoramiento de la administracion cooperativa.
En este agpecto es necesaxrio contemplar los estimulos mordes y materides de los
integrantes de la cooperativa

La emulaciéon y los estimulos deben jugar € pape de premios y castigos a la con
ducta de los integrantes de la cooperativa

El principio de proporciones éptimas y de eficacia, encierra € objetivo principad de
gobierno de laempresa cooperativa

La esencia de este principio condste en asegurar  cumplimiento de las taress en €
menor plazo posible, con los menores errores posibles y con ¢ minimo gasto de recur-
s0s humanos, materides y financieros, para lo cua se debe contar con los medios mas
avanzados de contabilidad y control del trabgjo y del consumo.

Lo principd, en d cumplimiento del principio de las proporciones éptimas, es € €&
gimen de economia, es decir, @ empleo raciona y calculado de los recursos, la reduc-
Cion en cuanto alas pérdidas y los gastos improductivos.

Las poshilidades de hacer economia encierran ante todo la reduccion de gastos e
terides, lo cud tiene mucha importancia en la economia cooperativa y en esto es impor-
tante infundir la cultura de la economia



Los resultados econdmicos ponen de manifieto € esfuerzo de toda la masa de
asociados, por o tanto es necesario cuidar los recursos en la filosofia cooperdtiva, como
si fueran propios 0 mas que propios. Reducir costo sgnifica reducir precio de los
sarvicios para los asociados, por un lado y por otro, lograr una mgor competitividad en
una economia de mercado.

Los gastos materides se reducen empleando nuevos recursos técnicos y tecnologia
progresiva, perfeccionando € disefio de los productosy servicios.

Para la incorporacion tecnologica que implica importantes inversones es necesario
planificar adecuadamente su utilizacion, evitando d maximo € tiempo ocioso, como asi
también es imprescindible planificar la capacitacion de los recursos humanos para la
avanzada tecnologia, de lo contrario las modernas y complgas computadoras y maqui-
narias serdn un adorno en la sociedad cooperativa.

La autogestion de la empresa lucrativa se diferencia de la autogestion de la empresa
cooperativa, ya que la primera se rediza con € objetivo de tener mayor ventgja econo-
mica un pufiado de propietarios, en la segunda responde a los intereses de la masa de
asociados. Asmismo debe tenerse en cuenta que cuanto mas ahorretivo y raciond es
modo de administrar la economia cooperativa, tanto mejor la situacion de los asociados.

La autogestién cooperativa educa a los hombres en la solidaridad, ennoblece la mer+
talidad, inculca a cada uno la preocupacion por € prgjimo y la preocupacion, en defini-
tiva, de todos, por todos.

La autogestion cooperativa amplia la base para d estimulo materia de los que admi-
nistran correctamente la economia, dando pruebas de destreza raciond y espiritu précti-
co, ademés de enriquecer la productividad con nuevos medios técnicos y tecnologias y
nuevos metodos de trabgjo.

Volviendo sobre € tema dd estimulo y en este caso de los colaboradores cooperativos,
del cud depende fundamentamente e éxito o & fracaso de la cooperativa, se debe tener
presente que los hombres son seres vivos, que piensan y trabgjan, que poseen determinados
intereses, aspiraciones y demandas. Actlan, trabgjan y toman parte activa en la vida de las
cooperativas, bgo la influencia de determinados factores y estimulos, que hay que tener en
cuenta necesariamente para establecer politicas adecuadas hacia ese importante sector de la
cooperativa. De ahi que una importante mision de la labor de dreccion sea la de estimular
eficazmente la actividad labord y socid de los colaboradores cooperativos.

Perfil dd dirigente cooperativo

El dirigente cooperativo se ha formado, ha acumulado experiencias y ha aprendido a
conducir la entidad cooperativa d paso de la vida misma, con la particularidad de que €
propio desarrollo en desventga frente a la empresa lucrativa le ha presentado exigencias
cada vez mayores. Al dirigente, hoy no sdlo se le exige tener gran compenetracion con la
doctrina cooperativa, profundo sentido de la responsabilidad, sno también que domine la
ciencia de gobernar, que sepa organizar € trabgjo, atono con las exigencias de la época.

Las nuevas exigencias a los cuadros dirigentes, los obligan a dominar métodos de d-
reccion de la empresa cooperativa, como de cualquiera de las otras empresas, a luchar



contra los méodos formaistas de direccion y mando, aplicar los Ultimos datos de la
ciencia de la administracion, utilizar las herramientas cada vez més sofidticadas de la
tecnologiay lograr reducir d maximo e aparato adminigtrativo.

La vida socid se ha hecho tan complgia que no hay aparato de adminigtracion, ni diri-
gente, por més expertos y capaces que ellos sean, que puedan cumplir solos las tareas que se
les presentan. Unicamente obtienen éxito aguellos que se gpoyan en lo colectivo, en la ex-
perienciade lagente, en la capacidad e iniciativa de todos los subdternos, sin excepcion.

Saber encauzar las cataratas de iniciativas y la obra de todos los alaboradores hacia
un mismo caudd, a fin de lograr un objetivo comin, es un aspecto sociolégico impor-
tante en lalabor de administracion.

El dirigente debe conocer bien a los hombres, debe saber encaminar sus inquietudes
para€e logro del bien coman.

Para ser dirigente cooperativo es necesario ser también un gran educador, tener &
pacidad para inculcar d carifio hacia @ trabgo, hacia la cooperativa, hacia la comunidad
y hacia @ prgjimo, es importante que se fomente @ orgullo del colaborador, € sentido
de la responsabilidad por uno mismo y por € conjunto, infundir € sentido de la
organizacion y la discipling, d respeto por los nuevos conocimientos, en una paabra,
sgnifica ensefiar alos hombres atrabgiar con entusiasmo y espiritu creador.

El dirigente cooperativo debe saber confiar en los hombres, darle campo libre a sus
iniciativas, estimular materiad y mordmente sus éxitos, castigando sus defectos, ser exi-
gente y justo con los colaboradores. Ayudarlo a no cometer errores. Lo mas peligroso
para un dirigente es subestimar y despreciar a sus subdternos, que en Ultima indancia
conduce d aidamiento y a la pérdida de prestigio en la entidad. Debe conocer a los @-
laboradores, su estado de animo, sus Intereses, su pensamiento y debe dedicar especia
atencion alos mas jovenes.

Por otra parte, es preciso remarcar que ni la edad avanzada, ni |os méritos pasados, ni los
encumbrados titulos, ni la amistad con grandes figuras pueden servir de criterio para efectuar
designaciones, €lo no puede servir para habilitar a alguien para que ocupe un puesto dirigente,
por e contrario, lafidelidad alaentidad cooperativa, a sus principios, su éticaconjugadaconla
lucidez de espiritu, la sagacidad préctica, los firmes conocimientos de latécnica, € talento or-
ganizativo, la modestia, la capacidad de organizar sin aboroto d trabgo unido de conjunto de
lafuerza creadora de la entidad cooperativa, en definitiva, € buen dirigente debe ser aqud que
tengainterés en aprender, sSemprey en sexio, d dificil y complegjo arte de gobernar.

EL dirigente cooperativo debe ser un aganizador reflexivo y préctico y debe ser e
lorado desde @ punto de vista de su escrupulosidad, desde @ angulo ordinario de sus
aptitudes adminigrativas.

Es preciso tener en cuenta para definir las cuaidades de dirigente, ademés de las g
neraes y comunes, las especificas de la empresa cooperativa No es o mismo dirigir
una empresa cooperativa, que una empresa comercid, cuyo fin esd lucro.

El dirigente nunca debe olvidar que la cooperativa, ademas de empresa econémica
€S Una organizacion socid.



Es evidente que d dirigente que se ocupa de una infinidad de cuestiones de poca im+
portancia, en Stuaciones corrientes, en muchas reuniones improductivas, en entrevistas
prolongadas, es un pésimo dirigente.

También sucede que d dirigente cooperativo tiene una sobrecarga de tareas y reuniones
dentro y fuera de la empresa, que le hacen perder € tiempo en lalabor creadora de la organ-
zacion y que dependen mucho del ordenamiento del trabgjo hacia los estamentos inferiores.

Del grupo de colaboradores organizados, tanto de los que estén en relacion de de-
pendencia, como de las comisiones auxiliares de los Organos de direccion, depende la
llegada oportuna y prolija de la informacion de las digtintas areas, fundamental para -
der tomar adecuadamente |as decisiones.

El dirigente debe estar liberado de la multitud de problemas cotidianos y corrientes,
de la inttil pérdida de tiempo para tener € tiempo y la tranquilidad suficiente que le
permitan encarar |os problemas mas basicos de la direccidn, 0 sea, de poder pensar tran
quilamente en su tarea.

Las medidas adoptadas para perfeccionar la administracion brindan campo libre para
la formacion de un egtilo nuevo y practico de direccion y gobierno, libre del estrecho
tecnicismo y de la administracion burocrética para la formacion de un nuevo dirigente
de empresa, en amplio enfoque socia de |os problemas de la sociedad.

El dirigente cooperativo esta llamado a conducir otros tipos de organizaciones més
complgjas y més universales, en cuanto alos problemas de la sociedad.

Para esto es necesario ser un sociélogo capaz de orientar a la perfeccion las relacio-
nes de los hombres, complgas y a veces contradictorias y a Ser un riguroso perceptor e
inteligente educador.

Sobrelaformacion y perfeccionamiento de los cuadrosdirigentes cooper ativos

La solucion de los problemas técticos y edratégicos de la entidad cooperdtiva va
unida a la solucion dd problema de preparacion, digtribucion y perfeccionamiento de
los cuadros de direccion.

Las tareas de direccidn, cada vez mas complgas y diversas, acrecientan la necesidad
de contar con colaboradores cada vez mas ingruidos, més cdificados, fides a los prin-
Cipios doctrinarios de cooperativismo.

En d movimiento cooperativo argentino aun queda mucho por hacer respecto a los
temas de educacion y capacitacion.

Las preparaciones universtarias de cuaquiera de las disciplinas - médicos, aboga
dos, ingenieros, contadores, etc. - que logran un buen nivel profesond, no llegan a estar
preparados para la labor dirigenciad y deben estar dispuestos para la organizacion de las
relaciones sociaes de sus integrantes.

Saber organizar € trabgo para lograr mgores efectos econdmicos, la mejor utiliza-
cion de los recursos humanos y su adecuada distribucion, que € colaborador esté més



comodo y adl también lograr de @ un megor rendimiento y lograr unir asi los esfuerzos
del conjunto, conjugar, también, d mando unipersond con la iniciaiva de los asociados,
con d espiritu democrético, los Intereses personaes con los del conjunto. También se
debe saber digtinguir a hombre modesto, pero Util y practico, de agud demagogo I+
pertinente que habla mucho y hace poco y en forma deficiente.

No se trata solamente de formar buenos ingenieros, Sno que es necesario formar
buenos jefes de taler, o formar buenos médicos, pero que luego resultan deficientes en
la organizacion de los centros médicos. Los buenos profesores son agquellos que a su vez
saben dirigir escudas y otros organismos de la instruccion pablica.

Es habitud consderar que los cargos dirigentes, sobre todo de atos cargos, no son
compatibles con la poca edad y que Unicamente son los afios, con la experiencia de la
vida, es como se adquiere la capacidad de dirigir.

Indudablemente es verdad que la experiencia se obtiene con la edad pero €lo no im
plica que seaincompetible ser experimentado y joven a mismo tiempo.

Es preciso tratar de revelar y fomentar las dotes de organizacion y administracion
entre los que son relativamente jovenes, aplicando una politica conjugada con la expe-
riencia de los vigos dirigentes. Pero en elo se producen adgunos inconvenientes, ya que
la viga dirigencia s2 muestra renuente a ceder @ lugar a los més jovenes y a capacitar-
los para su relevo. Lo mismo ocurre con la mujer, a la cud es fundamenta asignarle
rol que le corresponde en la sociedad moderna.

En la actudidad la experiencia préactica es de hecho € medio fundamental de prepa-
racion de los dirigentes, pero esta experiencia no se adquiere en formainmediata

No se puede negar la Importancia de b experiencia, pero una cosa es la experiencia
que se adquiere con € méodo empirico y largo, dificil de pruebas y errores y otra cosa
es la experiencia Sntetizada y argumentada por laciencia

La conugeddn de la eqpaienda con un buen 99emg, bien pensdo, de preparaddn arient
teda oon fines conodos de ddribuddn y pafecdonamieto y la cesddn de condidones pro-
pidasperad trabgo, ofrecen latnicaviaradond posbledeformendn decuedrosdirigates

Sobrela preparacion y adopcion dedecisiones

La entidad cooperdiva fija sus metas, sus objetivos, 10s que adquieren una significa-
cion muy Importante y que debe ser patrimonio del conjunto de |os asociados.

Estas metas estan determinadas por las condiciones sociales, por € caracter de b e
tidad, por las relaciones econdmicas dominantes y por la naurdeza dd entorno
econdmico, politico y socid.

La fijacion de objetivos, € planteamiento de taress de direccion, encuentran su
expreson en la determinada decison de la direccion, cuya primera funcion, la funcion
de partida, es la de formular y adoptar € acuerdo de direcciéon. En € citado acuerdo se
debe sefidar la orientacion general del trabgjo, para lograr la meta, para cumplir las &
rees, poniendo los recursos materides, econdmicos y. humanos indispensables



poniendo los recursos meteriales, econdmicos y. humanos indispensables nombrando a
los responsables dd cumplimiento del acuerdo.

Se adoptan acuerdos de indole general, como particular, que le dan un carécter con-
creto aladecison generd.

No sempre los acuerdos se cumplen, a menudo son abolidos, revisados, reformula
dos o reemplazados, para lo cua deben ser debatidos con la mayor cantidad de los que
formaron e acuerdo de direccion genera, en primer lugar.

En segundo lugar, se debe tener en cuentalaingerencia de determinado acuerdo.

Hay acuerdos duraderos, vigentes por un largo tiempo, también los hay de corta dura-
cion, los acuerdos pueden ser de accidn continua, durante todo e proceso de direccion, como
también de accidn discontinua, periddica o de accidn en una determinada etapa del ciclo.

Los objetivos pueden ser lgjanos, proximos, inmediatos, generdes, particulares, findes e
intermedios. El caracter del objetivo determinaen Ultimainstancia sus etgpas en € tiempo.

En tercer lugar, por su dgnificacion, por € lugar y € papd que desempeiia en €
funcionamiento y & desarrollo de la entidad.

Hay acuerdos que afectan aspectos esencides del conjunto de los asociados, otros se
refieren a aspectos no basicos, secundarios de la etidad, o de determinados edabones
de la entidad, con riesgos y peculiaridades secundarias.

En cuarto lugar, por d volumen y la orientacion de las indicaciones y recomenda
ciones que figuran en € acuerdo de direccion.

Unos acuerdos no contienen mas que la exposicion del objetivo generd, fijan la
orientacion general dd trabgjo para lograrlo, dan indicaciones y recomendaciones gene-
rales, mientras que otros son més concretos y més detdlados.

En quinto lugar, por  grado en que son obligatorios para & conjunto de la entidad,
0 son recomendaciones, consgjos 0 deseos, la formulacion y adopcion de un acuerdo de
direccion congituyen, ante todo, la etgpa inicid dd ciclo de direccidn, pero es una etapa
de excepciona importancia: de la cadidad dd acuerdo depende en gran medida € éxito
de la direccion y € logro del objetivo planteado. Para que € acuerdo de direccion ocupe
un lugar que le corresponde en @ proceso de gestidn y direccion y contribuya d maxi-
mo a cumplimiento de |as tareas planteadas, deben responder a varias exigencias.

Deben ser argumentados gentificamente. S @ acuerdo no tiene base cientifica, § no
han madurado todavia las condiciones para su cumplimiento, ante todo las materides, se
puede decir que € acuerdo es nviable, la exigencia de que € acuerdo cuente con base
centifica no excduye de ninguna manera los acuerdos subjetivos, Intuitivos y volunta-
rosos. La intuicion basada en la colosa experiencia y los vastos conocimientos dd diri-
gente puede prestar un buen servicio cuando surge la necesidad de adoptarse un acuerdo
en d acto, cuando no hay tiempo para recoger y ordenar informacion, cosa que ocurre
con mucha frecuencia en lagestion cotidianay corriente.



En cuanto a los acuerdos subjetivos, aunque sean indeseables y pdigrosos, no se
puede evitarlos totalmente, puesto que en la excepciona complgidad y la diversdad de
sucesos es muy dificil obtener unainformacién seguray oportuna acerca de llos.

En la medida en que la organizacién brinde datos fidedignos y de mayor conoci-
miento de la esencia de los acontecimientos que afectan a la entidad, los acuerdos \o-
luntariosos van cediendo lugar alos basados en |os métodos cientificos.

Los acuerdos de direccién deben poseer la plenitud de poder. Los debe adoptar €
organo de direccion o d dirigente dotado de atribuciones para la toma de decisiones, es
decir, investidos de poder, o por lo menos del suficiente prestigio.

Los acuerdos de direccién no deben tener contradicciones y deben contar con una ii-
gurosa concordancia de todos los edabones, sin excepcidn. Ello tiene que ser preciso y
claro y descartar toda clase de equivocos, debe estar libre de contradicciones y no obje-
tar los acuerdos precedentes, por e contrario, se deberdn compaginar entre ellos.

En caso contrario, los gecutores de cumplimiento del acuerdo, a ser contradictorios
podran cumplir a su libre abedrio cuaquiera de los acuerdos e interpretar a su manera
los acuerdos vigosy 1os nuevos.

La concordenda de los aouardos es una condiddn impartante de la dicada de la direcddn,
no dodante no dampre £ cuata con eda condddon fundamentd, de lo cotraio, surgen dificl-
tedesy contraiempos adminidrativos como también lapé&didade autorided delosdrigentes

La ausencia de contradicciones en & acuerdo de direccion no dgnifica que queden
descartadas alternativas.

Los acuerdos pueden contener elementos de orden aternativo, en cuyo caso deben pre-
ver obligatoriamente € poder de decision del gecutor. En genera @ acuerdo de dreccion d
plantear una y otra tarea, a prever la orientacion en que ha de funcionar y desarrollarse, co-
mo también las vias fundamentales de cumplimiento de tareas, deben degjar campo libre pe-
ra la Inicidiva y la Independencia de los gecutores, se debe estimularlos, tanto materid,
como moramente, para que procure € cumplimiento mes eficaz de las tareas planteadas.

La excedva rigidez y reglamentacion y la tutela, hasta en problemas secundarios,
perjudica la labor de direccion, inmoviliza la iniciaiva del conjunto, las condena a la
pasvidad y d ciego cumplimiento de las indicaciones desde arriba.

Es menester que los gecutivos trabgen con espiritu de iniciativa razonable en €
cumplimiento de lastareas y varien las vias y los medios concretos de lograr € objetivo.

El acuerdo debe ser oportuno, es decir, adoptarse a tono con € estado del desarrollo
de la entidad, teniendo en cuenta las exigencias del tiempo y las condiciones histéricas
concretas. Por otra parte, no es posible considerar a acuerdo, por mas competente que
el mismo sea, como un dogma, 0 como ago imperecedero.

La gestion cooperativa debe tener un sistema democrético y adecuarse congtante-
mente d movimiento y desarrollo, por lo tanto es Importante que estos acuerdos sean
flexiblesy de congtante adaptacion.



Deben adoptarse cuando |as circungtancias |os exigen, deben revocarse s no responden d
espiritu de la épocay deben corregirse para ponerse atono con los cambios que se sucedan.

El acuerdo que se adopta tarde, d igua que & precipitado o € caduco, no represen
tan nada; por e contrario, puede dafiar ala organizacion o ala gestion.

Por udltimo, otro requisito que es imprescindible en & acuerdo de dreccidn, es que €
mismo debera estar redactado en forma sencilla, clara y rigurosa. Ser 16gico, consecuen
te y dntético, no deberd extenderse inttilmente. De esta forma e acuerdo poseera un &
racter préctico, excluyéndose asi la poshbilidad de equivocos, de pérdida o de deforme-
cion del sentido de las ordenes de direccion.

Sin embargo, es muy comun no tener en cuenta este requisito y se cee en d error de
presentar los acuerdos con largos y aburridos preambulos, en un lengugje rebuscado o
adambicado, con palabras rimbombantes, Sn & menor contenido, que no fija programas
concretos de accion, sn designar responsables, que es |o que ocurre con mayor frecuen
cig, Sn dar a conocer d andids de la experiencia préctica, ni dd estado red de las cosas
y asi condenar d fracaso |os asuntos que se quieren lograr.

Es muy comun caer en la preparacion y adopcion de acuerdos con la més vacua pro-
duccién de tesis o consignas y proyectos sacados de la fantasia, en lugar dd estudio,
atento y escrupul oso de nuestra propia experiencia practica.

Hay muchos dirigentes dispuestos a redactar tesis dd dia a la noche y a plantear
consgnas, pero es fundamental tener conocimiento de los hechos, menos controversia,
con pretensiones de sostener principios cooperativistas.

La unidad dd contenido, profundo y cientifico, algumentado en forma clara y preci-
Sa, €s una exigencia obligada que se debe presentar en todo acuerdo de direccidn, evi-
tando |as generaizaciones.

Es fundamenta plantear & objetivo y luego la forma de concretarlo, con qué hacerlo
y cuando hacerlo, de lo contrario, no resultara (il

El perfeccionamiento de los métodos y la técnica de la preparacion y adopcion de
los acuerdos de direccion, congtituyen una condicion importante de eficacia de la direc-
cion de las cooperdtivas.

Importancia dela planificacion

Los planes dd incremento operativo, ded meoramiento de los productos y los me-
dios para lograrlo, congtituyen una de las formas mas importantes del acuerdo de direc-
cion, en primer lugar.

Ademas del plan generd, se deberdn planificar las actividades por éres, incluyendo ago
fundamenta que es d plan indituciond y ademés planificar por sectores y lugares e la ac-
tividad cooperativa, segmentando por regiones, distritos, localidades, barrios, €tc..

Laimportancia de la planificacion es tan primordia, que necesitaria tener un departament
to exclusivo dedicado a esta tarea, pero es comun que a elo no se le dedique la sUficiente



atencidn, ya que no es un problema de corto plazo, entonces nos comportamos como bombe-
ros, es decir, nos dedicamos a gpagar incendios, en lugar de tener una politica para evitarlos.

La empresa cooperativa se debe basar en las leyes objetivas dd desarrollo arménico
y proporcional de la actividad.

La planificacion no es la solucion de todos los problemas, sino la herramienta para re-
solverlos. Una condicidn Indispensable en la planificacion, es que la misma sea cientifica,
objetiva y viable, deben tenerse en cuenta la relacion de los vaores, tendran que colocarse
en € cuadro dd plan y se los deberd someter periddicamente a correspondiente control.

La planificacion indituciond es fundamenta, ya que no puede haber planificacion
puramente econdmica porque la economia no puede desvincularse de los problemas ©-
ciaes, especialmente externos, que rodean alas cooperativas.

En segundo lugar, ademés de contener los indicadores econdmicos con nivel, ritmo,
plazos de aplicacion, como también € plan por sectores, se debe contemplar € plan que
trasciende la masa de asociados y pertenece a la comunidad. No se puede concebir un
plan o acuerdo de direccion que no contemple |os problemas socides.

Organizacion de la empresa cooper ativa

Es fundamental expresar ago sobre la organizacion de la empresa cooperativa. La
organizacion, en tanto que funcidn de direccion, no es otra cosa que la formacion de un
sgemadirigido y dd sstemadirigente, es decir, € objeto y sujeto de direccion.

Luego de planteado € acuerdo de direccion, con fijacion de objetivos, surge la tarea
inmediata de como hacerlo y aqui surge la necesidad de una eficiente labor de organiza-
cion. La esencia de la organizacion como funcidn especifica de labor de direccidon corr
sste en cumplir € acuerdo en @ aspecto organizativo, creando la red de relaciones de
organizacion que aseguren la Integridad dedl Sstema, la corrdacion organica y mas efi-
caz de sus componentes y las convenientes relaciones de coordinacion, subordinacion y
complementacion ante los acuerdos de direccion.

Para llevar a cabo lo planificado es necesario tener en cuenta la estructura, @ perfec-
cionamiento técnico- adminidrativo, la sdeccion de los recurso humanos y la organiza
cién del trabgjo de éstos.

En este sentido, la organizacion, como funcion de direccion, se podria definir como
la actividad de los hombres para crear € estado de ordenacion del objeto y d sujeto,
como asi también de las relaciones entre ellos.

La organizacion, por lo tanto, sefia, metaféricamente hablando, algo asi como la ana-
tomia de empresa cooperativa, mientras que la direccion es su fisologia La organiza-
Cion es est@tica, de una determinadatareg, la direccion es su dindmica

Regulacion y control

Después de adoptado € acuerdo de direccidén y puesto en marcha, es necesario do-
servar la necesdad de mantener, conservar y perfeccionar € estado de ordenacion y de
organizacion de sstemade direccion.



En la gplicacion de los acuerdos de direccion surgen inevitablemente contradiccio-
nes entre las esferas adminigtrativas y las esferas de comercidizacion.

El &ea adminidrativa pugna por mantener € orden, mientras que la comercidiza-
cion, Incorporando nuevas tareas o productos, dterala organizacion.

Es, por lo tanto, imprescindible la regulacidn, ya que se torna vitd € mantenimiento
del estado de ordenacidon del sistema, mediante la adaptacion o la resistencia a la desor-
ganizacion, o la necesidad de la reorganizacion en d momento oportuno, con € fin de
cumplir con las tareas aprobadas.

Esto es asi, porque la empresa cooperativa se ve dterada por factores externos que la
obligan a un condante movimiento y adgptacion, cambiando los componentes materia-
les, 0 seq, la técnica, los materiaes, los equipos también en forma concomitante se deva
la cdificacion de | os recursos humanos, su nivel profesond y culturd.

Es natura que la direccion esté aenta a los cambios que se vayan presentando y més
alin saber preverlos, con @ objeto de mantener @ equilibrio dinamico, sino también su
constante perfeccionamiento y desarrollo.

El contral

El control es d sstema de observacion y comprobacion de cdmo corresponde €
proceso de funcionamiento de un determinado acuerdo de direccidn.

El control deberd brindar los resultados del plan y las desviaciones habidas y la
deteccion de las causas de edas desviaciones, permitiendo determinar con preci-
son las medidas para corregirlas y suprimir los obstaculos que entorpezcan la apli-
cacion del acuerdo de direccion.

Comprobar € estado real de la marcha ddl plan en todos los edabones administrati-
VoS, para que se cumplan sus metas y luchar de modo intransigente con los malversado-
ras de los bienes'y recursos de la cooperativa.

La mison de control es gpoyar y desarrollar activamente todo [0 que hay de avart
zado y nuevo, revelar y suprimir los defectos para que marchen mgor los asuntos y -
char contralaburocraciay € papeleo.

Lamisién decontrd no essdlo lade pescar losarares o defectos, Snod seber coregirios

El érgano de control debera elevar informes periddicos que tengan € caracter de do-
jetivos, eficaces, dsteméticosy de difusion en € lugar y momento oportuno.

Sefia un paso importantismo lograr que en adgin momento y en dgun lugar, en &
guna cooperativa funcione adecuadamente la sindicatura.

Santa Fe, noviembre de 1994



Bibliografia

Edte trabgo fue readlizado con @ aporte de libros, conferencias, etc., dd Dr. Jacobo
Laks, Presdente dd Ingtituto Movilizador de Fondos Cooperativos. De C.P.N. Ricar-
do Rojas Molina, cooperativista y profesona con una larga experiencia en aseora
miento a Bancos Cooperativos. De V.G. Afanasiev, cientifico, con gran cantidad de tra-
bajos de investigacion sobre administracion.

De apuntes de cursos y seminarios redizados por € Ingdituto de la Cooperacion -
Fundacion Educaciond.

Con d Invaorable aporte que significa la experiencia de més de 30 afios en & no-
vimiento cooperativo de crédito y de més de 15 afios en la Gerencia Generad del Banco
Nordecoop Cooperativo Limitado, habiendo recogido las ensefianzas de consgeros,
funcionarios, empleados del Banco y de los agportes del ya mencionado C.P.N. Ricardo
Rojas Molina, como auditor externo del Banco.

Mi agradecimiento atodos €llos.



