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1. Algunas consider aciones acer ca de por qué las or ganizaciones deben cambiar:

Lavison de las organizaciones y € contexto en que se mueven, nos muestran los Ultimos
veinte afios una sSituacion que merece una seria reflexidn. Por un lado se advierte una denoda-
da competitividad en todo & medio socia que va arastrando d hombre, sin que éste lo al-
vierta, a una existencia contradictoria que navega entre éxitos y fracasos, ddiriosy frustracio-
nes. Por otro lado, las organizaciones humanas no son genas a estaredidad, las cuaes seven
afectadas de iguad manera por esos abatares y |os constantes cambios que ello produce.

De lo expuesto se desprende la congtante vulnerabilidad de las organizaciones, donde
se las observa continuamente en sus condiciones de ascenso y caida, de éxito y fracaso.

Este cuadro ha impulsado a buscar sdidas para las organizaciones modernas frente
a desafio dd “cambio”, desarrollando nuevas concepciones en torno a tecnologias, Ss-
temas y valores. Como bien lo dice Warren Bennis, “e desarrollo organizaciona es una
respuesta al cambio, una complga edrategia adminidrativa, cuya findidad es cambiar
las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de modo ta que &tas
puedan adaptarse megior a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como a ritmo verti-
0inoso del cambio mismo”.

Es evidente, que de la definicion planteada podemos extraer una primera caracteris-
tica; se tomo como punto de partida para esta estrategia de cambio planificado a las per-
sonas, en lugar de condderar variables adminidrativas que se orientan hacia las metas,
edtructuray técnicas de la organizacion.

La segunda carecterigtica, plantea la exigencia de que los cambios deseados estén
ligados directamente a la demanda que opera en € contexto y que la organizacion debe
intentar satisfacer. Estas exigencias en lineas generaes se pueden agrupar en tres clases.

1.- Problemas de degtino, crecimiento, identidad y revitalizacion.
2.- Problemas de satisfaccion y desarrollo de los recursos humanos.
3.- Problemas de eficiencia organizaciond.

Evidentemente, frente a todo esto la viga burocracia no esta disefiada para enfrentar
las demandas de “cambios’ que deben soportar hoy dia las organi zaciones humanas.
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En primer lugar, se ve en la imposibilidad de absorber bs cambios rapidos e inespe-
rados, adaptandose a las explosiones de conocimiento y demandas de mercado consu-
midor en calidad y cantidad.

En segundo lugar, d aumento de tamafio y la complgidad impiden a este tipo de a-
ganizacion asumir la rgpidez que demandan las operaciones y decisones que se deben
tomar parallevarlas a cabo.

En tercer lugar, @ criterio de la “diversficacion” impone a las organizaciones actua
les un dto grado de especidizacion y tecnologia aplicada; respecto a las cudes la “bu-
rocracid’ se contrapone en su concepto de emplear un elevado nimero de personas en
tareas sencillas o indiscriminadas.

Finalmente, los nuevos enfoques que operaron en laforma de “conduccion” y en la nueva
filosofia que sirve de soporte ala direccion, latornaron inepta para dar respuestas alas nuevas
condiciones que se plantean con relacion a los recursos humanos y su comportamiento. Un
nuevo concepto del “hombre’ en € que se privilegiad complgo de necesidades cambiantes,
contrario alaidea smplista que se teniade é en cuanto a su comportamiento y motivaciones.
Un nuevo concepto de “conduccion” basado en € gercicio dd “poder” estimulando para la
colaboracion y larazon en lugar de utilizar laamenaza

Un nuevo concepto de “organizacion” basado en una idea organicista 'y democrética
que reemplaza ala concepcidn burocrética de criterio mecanicistay autoritario.

Por ultimo, la idea movilizadora que dio origen a concepto de “humanizar la orge
nizacion”, partiendo de la nocion de desarrollo, se tradad6 como medio para € creci-
miento persona y la autorrealizacion ddl trabgador.

Por todo lo expuesto, concluimos que € disefio de organizacion burocrético no reline
en nuestros tiempos las condiciones necesarias para dar respuesta efectiva a los proble-
mas de supervivencia que traen gpargados  medio turbulento, dentro dd cud operan
las organizaciones, sendo dichos problemas: integracion, distribucion de poder, colabo-
racion, adaptacion, identificacion y revitdizacion. La superacion de los mismos se co-
rresponde con una debida capacidad en |o atinente a

* Capacidad para“integrar” las necesidades individuaes con las metas organi zacionales.

* Capacidad para “delegar” € gercicio del poder con una adecuada distribucion del
mismo en funcién de un equilibrio Optimo entre “centrdizacion” y “descentraizacion”
en beneficio de las tomas de decisiones.

* Capacidad para“mangar y eaborar” los conflictos a fin de lograr mediante la coordi-
nacion, aceptables niveles de “ colaboracion” parala redlizacion de todas las actividades.

* Cgpaddad de “adgpteddn’ a les condidones cambiantes dd medio ambiete, y en donde cada
vez esmayar d gradh ceinterdgpendandadelasddinias arganizad oneseinditudones oodes

* Capacidad para fortalecer la “identificacion” con sus objetos dentro dd sstema, ya
que € crecimiento rgpido y la turbulencia los debilitan; dando lugar a crisis de compro-
miso y confuson en laclaridad de los mismos.



* Capacidad de “revitdizacion” que supone la cepacidad para € autoandiss y
gprendizgje a partir de la experiencia, codificando los conocimientos pertinentes y des-
arrollando los mejores métodos para € proceso de aprendizaje.

Por lo tanto, un programa de “desarrollo organizaciona” tiene como meta lograr € pau-
latino desarrollo de las capacidades enunciadas en @ “sSstema- diente’, lo cud fadlitara
hacer efectivo d gugte que debe exidir entre la “ided’ y la “redidad” indituciond y transi-
tar e camino desde “lo que es’ alo que “se desea ser” como organizacion en d futuro.

2. El cambio actitudinal como meta en & Desarrollo Organizacional:

Cuando nos enfrentamos a la experiencia de intervenir en relacion d comportamien-
to de una organizacion como “operadores inditucionales’ a efectos de facilitar determi-
nados cambios, se nos presenta una redlidad nada facil de mangar.

La dinamica dd comportamiento organizaciond presenta caracteriticas que deben
s e centro de atencion dd “agente de cambio” y que representan € mayor obstéculo
gue debe ser sorteado en & proceso de cambio planificado.

Ellas son las Sguientes:

a) La filosofia de la direccion, sustentada a partir de determinada base ideolOgica, que
determina las relaciones de produccion y arbitra en la distribucion del “poder ingtituciond”
y d grado de delegacion y discreciondidad en las diversas posiciones de la estructura.

b) Las actitudes “colectivas’ e “individuales’ que se generan a partir de las particulares
experiencias que definen las condiciones redes de existencia de los actores dertro dd sstema

C) La inercia que supone toda dinamica de los comportamientos individuaes y co-
lectivos, en funcion del acostumbramiento operativo en determinados sentidos, agravar
do por la fijacidn de rutinas cimentadas en mitos, creencias y vaores que responden alo
tradiciond y arcaico; Srviendo de sustrato a los contenidos ingtitucional es.

d) La “resstencia d cambio” que no solo puede obedecer a lo planteado en € punto
anterior (c), sino también a “miedos’, emergentes como producto de lo “nuevo’ que se
pretende introducir y respecto a lo cud los actores no disponen de esquemas anticipato-
rios desarrollados para mangar la nueva situacion.

€) Los “mecanismos defensivos’ ingditucionaes que se instrumentan a partir de estados de
“ansgedad individuales’ que se proyectan en o “colectivo’, emergente de conflictos no resuel-
tosy que tienden aredimentar de manera perversa esta mecanica dentro ddl sstema sodid.

Las caracteridticas enunciadas, son indicativas de que € “comportamiento organiza-
cional” tiene como base de su dinamica un “complgo actitudind” € cua ha de ser
nlcleo en donde se opere con los procedimientos de intervencion adecuados dentro de
una estrategia de cambio para e desarrollo de la organizacion que setrate.

La comprension de las digtintas circunstancias que se pueden presentar en las orger
nizaciones es de fundamenta importancia para € “operador indituciond”. Ellas s le
revelan como la problemética centrd a la que se debe enfrentar ya que se hdlan vincu-



ladas a las atitudes que operan en base de los comportamientos individuaes y grupales,
limitando de manera decisva la posibilidad de que se puedan operar los cambios nece-
sarios para @ desarrollo organizaciond ddl sstema. Por o tanto dichos cambios sdlo
rian pogbles utilizando una edrategia y un méodo que permitan generar un sostenido
“cambio actitudina”.

El uso de la “capacitacion” o la “reestructuracion administratival’ deben ser consde-
rados meros recursos paidivos, que en definitiva, en d megor de los casos, permitira a
los individuos un enriquecimiento persond 0 a la organizacion un “cambio de coses’
que enmascaren la decisiéon de que “todo Sga igud” respecto a la digtribucion y @ ger-
cicio del “poder” y los beneficios que obtiene determinado sector con €lo.

Las actitudes pueden cambiarse en la medida en que operan una maduracion de los suje-
tosy delas“relaciones’ que dlos mantienen dentro dd “Sstemasocid” que se encuentran.

Por otro lado, la poshilidad de “conflicto” sempre ha de exigtir en la medida de que
el hombre, tanto en la sociedd globad como en las organizaciones, tiende a integrarse
dentro de “clases socides’ a partir de elementos culturales comunes y posiciones smi-
lares asociadas a la actividad que gercen en las “relaciones de produccion”. La proble-
mética pasa por la imposhilidad de superar los conflictos mediante su manifestacion
desde la situacion de dase o0 la “no conciencid’ de ela. Esta imposibilidad que opera en
el “plano de lo politico” dentro de la indtitucion, povocard a corto plazo un estado “re-
gresvo” en los sujetos que los llevara a expresar los conflictos a través de manifestacio-
nes psiquicas que reflgardn lainmadurez del nivel poalitico.

Por todo lo expuesto, entendemos que @ desarrollo pleno de las personas pasa por €l
desarrollo pleno de las organizaciones en donde se encuentran. Pero esto Ultimo sdlo es
posible a través de una accién que permita @ desarrollo de la “conciencia socid”, la ex-
presion de las diferencias y una justa distribucion del “poder”; todo lo cual deben ser “me-
tas’ a dcanzar en d camino d “desarrallo organizaciona”, que como condicion para ser
logrado se impone d empleo de los instrumentos y técnicas psicosocioldgicas compati-
bles alos“sujetos de laintervencion” parala facilitacion de cambios actitudinal es.

3. Cuestiones acer ca del alcancey sentido de la capacitacion cooper ativa:

La actividad de capacitacion desarrollada en € medio cooperativo agropecuario nos
ha permitido evauar los resultados de digtintas acciones en ese sentido. Pero d mismo
tiempo nos ha brindado la poshilidad, - asociando la redidad observada en las coopera
tivas, la capacitacion demandada y los resultados previsibless de hacer una seria re-
flexion d respecto.

Como una primera gproximeacion a las sucesvas inferencias que los digtintos hechos
nos han permitido redizar de su lectura, hemos llegado a una interpretacion expresada
en d dguiente cuadro:

“No hay una clara conciencia en € medio cooperativo de las necesdades que han de
s resudtas, en particular a través de las didintas acciones de capacitacion. Ello, en
mayor medida obedece a no hdlarse indituida dentro de las organizaciones cooperati-
vas la “funcidén” ni prevista especificamente en sus poaliticas indituciondes @ “desarro-
llo delos recursos humanos’ como accion prioritaria para dcanzar la excdencia En



consecuencia, uno de los Sete principios dd cooperativiamo, d de “fomento de la edu-
cacion permanente’, cuando a @ e refiere generdmente queda mas en la intencion que
plasmado en hechos concretos. La capacitacion debe operar sobre toda la indtitucion a
través de su propia inicidiva y esfuerzos propios, asumiendo la direccion su parte de
responsabilidad y compromiso para la efectivizacion, en procura de que cada individuo
pueda eevar su potenciad d maximo. Contrario a lo expuesto, d “modus operandi” en
edte tipo de accion se presenta en € sector ingditucional cooperativo, en forma assteméa
tico, discontinuo y sin la intencionaidad que @ “acto” de capacitacion requiere or par-
tedeladirecciony de persond afectado adla’.

Para establecer un patron conceptua comparativo con la redidad que se d4, basta definir
la expresidn de Charles Gide respecto alaimportancia que le asignaba a este aspecto:

“S d pueblo quiere llegar d rol que aspira, es decir reemplazar a las clases dirigen
tes, la primera condicion a llenar e adquirir los conocimientos indispensables para poder
tomar & gobierno econdmico”. Este concepto que @ autor mencionado dio, ha sdo e
creado por James P. Warbasse en su libro “Educacion cooperativa’ en donde expresa:
“... d movimiento cooperativo sOlo puede avanzar S € pueblo entiende su significado y
sus métodos’. Maés addlante agrega: “... que en relacidon con esta actitud y comprension,
el negocio conducido por la cooperativa debe dar utilidad a sus miembros. El idedismo
es excdente, pero no sobrevivira largo tiempo en ausencia de beneficios tangibles. La
educacion a fin, debe dar como resultado buenos negocios cooperativos. La educacion
ese cimiento sobre € que laaccion econdmicaha de devare’.

En contrgposicion a lo antedicho, 1o que se ha detectado es, fata de credibilidad y en
consecuencia escasa continuidad en la accion de capacitacion que se emprenda; fata de
compromiso a respecto por pate de los directivos y funcionarios superiores, no se
crean las condiciones idedes para que puedan brindarse estas actividades en forma s
temética y atendiendo a necesidades detectadas previamente, la participacion del perso-
nal a este tipo de eventos es impuesta y no asumida libremente con un caba sentido de
la necesdad y responsabilidad para mgorar los niveles de desempefio y cdidad en €
trabgo. Contrario a lo esperado, se privilegian las operaciones en lugar del desarrollo
humano y socid; por condguiente, tiende a verse a la cgpacitacion como un gasto “in-
necesario” o actividad de segundo o tercer orden.

Edtas circunstancias descriptas, permitieron inferir un ato nivel de contradiccion entre la
“idea’ y la “realidad” acerca del cooperativismo y su vivencia por parte de los integrantes;
poniéndose de manifiesto por parte de empleados, funcionarios, directivos o asociados en
NUMErosoS Casos cierto grado de descreimiento en & movimiento cooperativo y su futuro.

Al migmo tiempo, la evauacion de los hechos detectados permitio evidenciar que mas
ala de los mismos, se ocultaban otros nudos problematicos que con procedimientos norme:
les de capacitacion y educacion eran imposibles de superar. En consecuencia, se creyo lo
més conveniente comenzar a aplicar en forma ssemética, -en digintos encuentros progra-
mados- técnicas de “investigacion participativd’ para la “deteccion de problemas’; indu-
ciendo d “auto-andliss’ a cada participante mediante una consigna, y trabgando los resu-
tados individuales en pequefios grupos. De esta manera, se pudo avanzar notablemente en €
desenmascaramiento de la verdadera situacion problemética. En funcion de ese conocimien:
to, se logré entonces determinar con cierto grado de gproximacion las “ necesidades educa
tivas bésicas’ y los “nudos probleméticos’ de la cooperativa en cuestion.



La hipdtess sostenida previamente por nosotros, judtifica € procedimiento adopta-
do, ya que entendemos que “toda accion de capacitacion debe ser instrumentada teniern+
do como base un conocimiento red de las necesdades que se intenta satisfacer, tanto
manifietas como latentes’. Teniendo en cuenta que “capecitacion” implica desarrollar
conocimientos, habilidades, lograr experiencia 0 un cambio de actitud mentd es im
prescindible para que la accion reamente sea efectiva, determinar los objetivos de la
empresa cooperdiva, en cuanto a qué necesidades de capacitacion estima conveniente
resolver en primer término o con mayor énfesis.

Por lo tanto, los procedimientos adoptados permitieron contrarrestar en gran medida
los principaes problemas que habituamente presentaban las actividades de capacitacion
en las cooperativas, Sendo dloslos Sguientes:

a) Desconocimiento de las necesidades redles y en consecuencia dtas probabilidades de
inadecuacion de |os programeas de capacitacion alos problemas prioritarios a ser resueltos.

b) Fata de conciencia de lo antedicho en la Direccion y Gerencia 'y a lo que cabe
agregar que en numerosos casos hay una falta de apoyo o indiferencia respecto a la ca
pacitacion por parte de los niveles de conduccion sefid ados.

c) Contradiccion entre la filosofia de la empresa y la practica cooperativa, con |o
cud la capacitacion que se pretende impartir resulta descol ocada frente aello.

d) La capacitacion ingrumentada no se plantea globamente; es decir, abarcando las
digtintas necesidades de cada nivel 0 sector con una perspectiva sstemética integrada y
teniendo como metad “desarrollo” individud e indituciond.

4. Fundamentos para la implementacion del programa de Desarrollo Organizacio-
nal Cooper ativo.

Con la edrategia de intervencion adoptada, -comentada en @ punto anterior- se pu-
deron de manifiesto condiciones probleméticas en didtintas cooperativas agropecuarias,
que demostraron tener cierto grado de regularidad y no poca gravedad.

Algunaos de | os problemas planteados con mayor frecuencia fueron:
- Problemas de comunicacion entre los digtintos niveles, entre pares en mismo
vel y entre los asociados y |a cooperativa
Falta de participacion en generd.
Fdta de motivacion entre los empleados.
Faltade integracion internay externa, con asociados y otras cooperativas.
Fdta de solidaridad por parte del asociado.
Actitudes individudistas que predominan sobre € interés colectivo en perjuicio
de la* cooperacion”
Problemas de coordinacion y organizacion.
Capacitacion deficiente en todos los niveles.
Fdta de capacidad competitiva por parte de las empresas cooperativas.
Fetade aedihilided en cuanto d fuiuro demovimiento coopearativoy ausposihilidedes
Todas estas cuestiones fueron perfilando un diagndgtico de la redidad que con-
firmd nuedtras presunciones; la problemética centra opera a nive “actitudind”.
Con lo cud, la resolucion de la misma no puede lograrse desarrollando mera-



mente “cursos de capacitacion”, -d edilo tradiciond- sno a través de interven:
ciones més complejas que permitan movilizar desde “adentro” para lograr “cam-
bios de actitudes’ y consecuentemente los “cambios estructurdes necesarios’
dentro de un programa de “Desarrollo Organizaciond” adaptado d tipo de orga-
nizacion que congtituyen las cooperativas.

Para dlo fue necesario eaborar previamente ingrumentos de mediacion que permi-
tieran una evaduacion “diagnodica’, los que en sucesivos refinamientos, permitieron
con mayor precison determinar la “estructura de la redidad” de cada cooperativa, parti-
cularizando su “aspecto socid”. En funcion de dlo, se da inicio a la implementacion de
un programa de “Desarrollo Organizaciond Cooperativo” en € cud se hdlan integradas
las “técnicas edtructurales’ con las “técnicas de proceso humano”; lo que permitira pro-
ducir los cambios necesarios referidos a “estructura’, “programas’ y “procesos’ de la
organizacion y modificaciones en los “vaores’, “comportamientos’ y “actitudes’ de los
miembros de lamisma

En consecuencia, se elaboro € disefio de un programa modular de “ capacitacion y audito-
riasocid”, que en una primera etgpa permite arribar a un pre-diagnégtico de la Stuacion so-
cid dd “dgemainterno” —(empleados, funcionarios, direccidn)-, para luego redizar en una
segunda etapa, € diagnostico del aspecto socia en € “sstemaexterno” operando con los pro-
ductores asociados. Finamente, concluido € “diagndgtico total”, se llevan a cabo las digtintas
acciones correspondientes parala “intervencion” y d “control de resultados’.

Atento a las caracterigticas del programa € cud apunta a un cambio globd y pro-
fundo, debe contarse con un amplio respado por parte de la Direccion de la entidad;
tanto en lo que respecta a la participacion activa en las digtintas acciones programadas
como en la definicion delos objetivos.

El Desarrallo organizaciona compromete a la organizacion en un cambio que pasa furk
damentalmente por un cambio en la propia cultura. Ello obliga en primer lugar, a determinar
e pefil de caracterigticas 0 “imagen total” de una organizacidn del tipo en cuestion “ided” y
“sand’. Luego dladebe ser contrastada con la“imagen red” quetiene en laactudidad € “Ss-
tema-cliente’, establecida en la etapa “diagnogtica’. Esto permitira poner d descubierto las
contradicciones operantes que son causales del cuadro problemético que presenta la ingtitu-
cion. La aceptacion ddl diagndstico por parte de la Direccion es decisiva para poder adoptar
con éxito un programa de Desarrollo Organizaciond. Es importante tener en cuenta que un
cambio socid de la envergadura que se propone, generamente afecta € nucleo de los valores
dd sstema. Cuando la discrepancia con los vaores propuestos es demasiada, la percepcion
que d programa pone en pdigro la base indituciona pueden generar fuertes resstencias. Es-
tos “mecanismos’ y las caracteristicas que presentan le brindan a “operador ingtituciond” en
buena medida € conocimiento del estado de “sdud indtituciond”, permitiéndole predecir fu-
turos problemas en su operatoria

Por todo lo expuesto, es de fundamenta importancia antes de emprender cuaquier
“cambio socid planificado” que € “agente de cambio” pueda lograr la legitimidad de la
propuesta, obteniendo € apoyo de &s personas decisvas y la seguridad de su empleo
mediante un contreto.

Retomando lo referido anteriormente en relacion con las cuestiones que se fueron
perfilando en las actividades inicides en varias cooperativas, y evauando esos datos



con e marco mnceptua que se dispone respecto a lo que debe ser una “empresa coope-
rativa ided”, llegamos a otra conclusén que avada alin més nuestro enfoque. En generd
pareceria ser que la dituacion de criss que enfrenta hoy la empresa cooperativa agrope-
cuaria obedece a dos razones:

a) El interés que predomina en esas entidades por parte de la direccion d relacio-
nado con la “produccion”; no obstante elo, la operatoria no demuestra capaci-
dad “competitiva’ en € sector dd mercado en donde actlian, obteniendo bgos
niveles de eficaciay icienciaen lagestion.

b) Los vaores y principios cooperativos tienen bgos niveles de aplicacion, en par-
ticular por la Direccion y los productores asociados, constatando a través de las
observaciones que la adhesion d cooperativismo es més un discurso que una
practica. No hay redmente una vivencia de la filosofia que lo sugtenta como
tampoco las rdaciones entre sus miembros demuestran una éica de la “solidari-
dad”, que es piedra angular del movimiento cooperativo.

En consecuencia, la “no-participacion” es moneda corriente y en donde las decisio-
nes del asociado de operar 0 no, 0 del Consgo de hacer 0 no esto o aquello, pasa més
por una determinacion individudista que por un acto que contemple d interés generd.

Estos problemas enunciados y las dificultades por las que atraviesan las empresas coope-
rativas en € contexto actua torna con serias dificultades |a superacidn de los distintos tipos de
crigsalas que todo tipo de organizacion debe enfrentar en algiin momento. Como yalo sefia
lamos en nuestro trabajo anterior (*) la empresa cooperativa aln no ha logrado superar esta-
dos de crigs, impidiéndole desarrollar este motivo su potencia pleno como organizacion.

Creemos, -por todo lo hasta aqui expuesto- poder contar con argumentos suficientes
para aconsga emprender una estrategia de “desarrollo Organizaciond Cooperativo”, 9 1o
que e desea redlmente es revertir esta situacion critica y asegurar la posibilidad de sobre-
vivencia de este tipo de ingtitucion através de un crecimiento y desarrollo planificado.

5. Fundamentaddn y destripadn dd programade Desarrallo Or ganizacional Cooper ativo:

El programa generd de las actividades de este programa gpunta a un desarrollo “per-
sondizado” de las potencialidades del sSstema cooperativo cliente a efectos de prestarle
gpoyo integrd a fin de superar conflictos y criss de adaptacion o crecimiento. Cuando
hablamos de un “desarrollo personaizado” nos estamos refiriendo a aguel enfoque que
s implementa a partir de las necesidades, expectativas y proyectos de las personas y de
las necesidades, expectativas'y proyectos de la organizacion de la cua forma parte.

Atento a la particular forma de ser de las entidades cooperativas como sistema en
presario, se torna imposible separar € aspecto “econdmico” dd aspecto “socid” en €
tratamiento de éstas. En consecuencia, esta programa posee un enfoque sisteméatico v
tegrado, sustentado en una filosofia preeminentemente humanisica. S bien la adminis-
tracion en las organizeciones s hdla involucrada a aspectos materides, financieros y
humanos, es decididamente & hombre e que paticipa de édas, trabgando, tomando
decisones en las mismas, redizando operaciones con elas y creando € espacio socio-
cultura en que éstas seinsartan y se desarrollan. A partir de lo expuesto, es posible cont

(*) Desarrollo Organizacional — (Una aproximacion tedrica para su utilizacion en la empresa cooper ativa).



prender que d D.O.C., deba partir de la comprensén ddl comportamiento humano y la
manera en que se edructuran las didtintas relaciones dentro de la entidad cooperativa,
entre productores asociados, consgeros, funcionarios y empleados, y la manera de lle-
var a cabo la accion de conduccion desarrollada desde cada posicion de mando.

La descripcidn sumaria de este programa es la siguiente:

d  Enla“etapa diagnéstica’ se procede a la gplicacion de diversos test y a la re-
coleccion de datos que permitan identificar los problemas y cuestiones debeti-
bles principaes, de ta manera que € “sSstema-cliente’ pueda lograr una toma
de conciencia de las necesdades existentes en |0 que respecta a su “dstema
interno” y asu “sstema externo”.

b) La “planificacion de las acciones’ corresponde a una etgpa eminentemente le-
flexiva En dla se hace primordidmente hincapié en & disefio del marco de s-
tuacion y las didtintas dternativas de solucion a los problemas detectados, a
las necesidades de capacitacion y a los cambios ingitucionales que necesaria-
mente deben operarse.

c) Fndmente, en la etgpa de “intervencion y control” se gplican las acciones
pertinentes a través de diversos procedimientos técnicos que existen, tendien
tes a provocar los resultados previstos en funcién de desarrollo organizacio-
nal cooperativo, efectuando € correspondiente control de resultados cada vez
gue lacircungtancialo requiera.

S bien las tres etapas del proceso de D.O.C. se hdlan interrelacionadas, la primera —
(etapa diagndgtica)- puede llevarse a cabo en forma independiente a modo de “auditoria
socid”. A partir de un “pre-diagnostico” producido por € consultor en D.O., la organi-
zacion-cliente puede solicitar posteriormente su intervencion nuevamente para continuar
con las actividades a fin de completar la primera etapa y dar curso a las dos siguientes
etapas del proceso de D.O.C.

Contenido y cronograma de actividades de la “ etapa diagnéstica del sistemainterno”.

La estructura del programa correspondiente a esta etapa se compone de cinco modu-
los en los que se tratan aspectos basicos de la gestion cooperdtiva en las dimensiones
econdmicay socid.

En forma simultanea d tratamiento de los temas, se aplican por parte del “operador
ingtitucional” diversos tests para @ andiss y evaduacion de procesos socides y estados
colectivos que operan dentro dd “sistema-cliente”’. Los resultados dotenidos a través de
este programa de “Capacitacion y auditoria socid”,- como lo hemos denominado- per-
mitiran arriba a un “pre-diagnostico” del “Sstema interno” de la empresa cooperativa
intervenida; que puesto a condderacion dd consgo directivo por € consultor en la
oportunidad, éste brindard en forma manuscrita y verbamente un informe en términos
de orientacion para que los directivos de la entidad resuevan la conveniencia en desa
rrollo organizacional cooperativo”.



PROGRAMA DE PRE-DIAGNOSTICO

N2 de
Médulo

Médulo I
Duracién:
4 horas

N? de
Modulo

Médulo II
Duracién:
4 horas

Médulo ITI
Duracién:
4 horas

N2 de
Jornada

.1.

2!

N2 de
Jornada

: .

2‘ﬂ

ll

2‘

Tipo de
Actividad

Temas teéricos:

Tema tedrico:

* Trabajo para
auto-diagnéstico

Tipo de
Actividad

Tema tedrico;

Tema tedrico:

* Trabajo de
diagnéstico
institucional

Tema teérico:

* Trabajo de
diagnéstico
institucional

Tema tedrico:

* Trabajo de
diagnéstico
institucional

Contenidos de las actividades

;Qué es una organizacién?

La cooperativa como organizacién
Sistemas empresariales comparados
La cooperativa como empresa.

Factores que determinan el comportamien-

to organizacional.
Deteccién de problemas a partir de traba-
jo de reflexién individual y grupal.

Contenidos de las actividades

La organizacién como sistema socio-téc-
nico:

a) Aspecto operativo

(Burocracia, tecnologia y estructura)

b) Aspecto humano y social

(Individuo, grupos y comunidad)

La imagen institucional colectiva;

su integracién y consecuencias que origi-
na.

Test de imagen institucional:

| con funcionarios y empleados.

Valores y principios cooperativos

en materia: Social, socio-econémica

y econdmica.

Test: Valores y principios aplicados

en la actividad por la empresa
cooperaliva; con funcionarios y emplea-
dos.

Las crisis de crecimiento en las
organizaciones: su evolucién
comparativa en los sistemas
empresarios. Consejo y funcionarios.
Test: La grilla gerencial;

consejo y funcionarios.



N2 de N2 de Tipo de Contenido de las actividades

Moédulo Jornada Actividad
Autoridad, Poder e influencia
en las organizaciones.
Tema tedrico: La comunicacién como medio
1 para la parlicipacién dentro
de las instituciones.
* Trabajo de Test de participacién: con
diagnéstico funcionarios y empleados.
| institucional i
Médulo IV Las actitudes organizacionales
Duracién: y los procesos de cambios: el
4 horas I- Tema tedrico: Desarrollo organizacional como
instrumento para el cambio
2* institucional planificado.
* Trabajo de Test: Perfil de actitudes
diagndstico organizacionales ¢n los
institucional cuadros directivos. Consejo
- | ¥ [uncionarios.
’ Evaluacién de lo actuado.
) Trabajo de Devolucién de conclusiones y
1* confrontacién evaluacién de las mismas y
con funcionarios propuestas para el mejoramiento
y empleados en el logro de objetivos y una
Médulo V _ | mayor eficacia y eficiencia.
Duracién: * Trabajo para " Trabajo de reflexién grupal
4 horas auto-diagndstico para deteccién de problemas.
28 con el Consejo. Presentacién del informe final
Confrontacién de | y evaluacién de las conclusiones,
conclusiones Propucsta de lineas de accién

para un desarrollo organizacional
| cooperalivo.

Observaclones: Paralos temas tedricos tratados con los cuadros dircctivos en las correspondien-
tes jomadas, se proveerd material diddctico de apoyo, de acuerdo al orden
temitico previsto.

M etodologia de la “ Etapa Diagnoéstica” — (1ra. Parte).

El programa para esta etapa se desarrolla con un tratamiento tedrico préctico, que
comprende temas de exposicion por parte del consultor, con una amplia apertura a
gporte persond y grupal de los asgentes, a través de técnicas de discusion guiada, d-
némica de grupos, grupos de reflexion, etc.

Se utilizarda una operativa clara y dinamica que permita una comprension directa de
los temas a abordar, centrada en conclusiones enriquecidas por la experiencia persond
de cada uno de |os participantes.

Los trabgos de diagnégtico indituciond seran suministrados por € coordinador,
sendo abordados por cada uno de los participantes en forma individud, previa explica
cion exhaudtiva del test en cuanto a su objetivo y forma de redizacion. La redizacion de



todos estos tipos de trabgo previstos, permitird d consultor de D.O.C. arribar a un “pre-
diagnégtico” de la stuacion ingituciond, produciendo € correspondiente informe que
sera presentado por escrito a los cuadros directivos en oportunidad de la reunion previs-
tacon dlosen d quinto médulo.

Cantidad de horasdela® Etapa Diagnostica” — (1ra. Parte).
Cinco Médulos de cuatro horas cada uno. Total: 20 horas.
Duracion dela“ Etapa Diagnéstica” — (1ra. Parte).

Cada médulo abarca dos jornadas de dos horas de duracion. Siendo cumplimentada
edta etapa en un l1apso no mayor de cinco meses; arazon de un modulo por mes.

En caso de que la cooperativa-cliente lo requiera, por la distancia en que ésta se a+
cuentra y razones de orden econdmico lo exijan en funcion de costos, los cuatro prime-
ros modulos podran redizarse en cinco jornadas corridas de tres horas de duracion cada
unay € quinto se redlizard en dos jornadas consecutivas de dos horas de duracion cada
unaen un lgpso no mayor de un mes de terminados los anteriores.

Perfil delos participantes

Miembros dd Consgo de Adminigtracion, Sindicos, Gerentes, Funcionarios y em:
pleados, segun corresponda en cada maodulo.

Contenido y cronograma de actividades de la “ Etapa Diagnéstica’ (S.E.)

En esta segunda fase de la “etagpa diagndstica’ correspondiente a “sistema externo”,
se procurara arribar a un diagndstico del sector de productores asociados a la entidad
cooperativa. Este permitira conocer la imagen indituciona que proyecta d medio so-
cid, las expectativas que tienen los asociados y las actitudes que en mayor 0 menor gra
do determinan la relacion que éstos sostienen con la entidad de la cud forman parte.

En forma smultanea se pondrén en gecucion las acciones necesarias para la imple-
mentacion de actividades de capacitacion dirigidas particularmente a los productores, su
familia y a la juventud con vidas a la movilizacion y a la difusdn de informacion que
fadliten la integracion, los cambios y los comportamientos que se desean inducir de
parte de elos.

M etodologia de la “ Etapa Diagnostica’ - (22, Parte).

Los trabgos de diagndgtico inditucional seran suministrados por € “operador ingtitu-
ciona” coordinador, previa eaboracion de una muestra representativa de la masa societa
ria. Hecha la sdeccion de asociados para la congtitucion de la muestra, los digtintos tests
que e utilicen seran gplicados en forma individud, previa explicacion de os mismaos en
cuanto a su objetivo y forma de redizacion. De igua manera se llevaran a cabo los ree-
vamiento que se consideren necesario para la obtencion de toda la informacion que sea de
interés para orientar € proceso de “ consultoria en desarrollo organizacional cooperetivo”.



El diagnédico resultante junto a anterior permitird disponer de un “diagnéstico de
la Stuacion cooperdiva globa” a partir de cud se pueda evauar los tipos de interven
Cion que seran convenientes ingrumentar para lograr 1os cambios necesarios.

Duracion dela Etapa Diagnéstica (22 Parte)

La duracion de la presente etapa esta sujeta d nimero de jornadas mensuales que
convenga d “operador indituciona” con d “ssema-cliente’ dedicar a los trabgos ati-
nentes a este diagndstico.

DESCRIPCION Y CONTENIDOS DE LASETAPAS POST-DIAGNOSTICAS
a) Diagnostico de situacion ingtitucional global:

Mediante diversas técnicas se procederd a lograr un diagnéstico de la empresa ©-
operativa consgderando fundamentalmente @ espacio socid, pero sn dgar de lado lo re-
ferido a edtructuras y Sstemas administrativos.

Paticularmente, y en lo referente a la dimenson socid de la empresa cooperativa, se
procedera a redizar 1os relevamientos que correspondan para la medicidn de actitudes y co-
nocimiento de la Stuacion socid intra'y extra ingituciond, en funcién de poder orientar ade-
cuadamente no sdlo @ proceso de “desarrollo organizaciona” sino también las decisones de
los cuadros directivos, respecto alos objetivos a ser a canzados mediante dicho proceso.

La moddidad operativa que se privilegiara en la daboracion dd diagndstico sera la
de las investigaciones participadas.

b) Intervencién ingtitucional:

Edta fase operativa condta de tres formas de acciones especificas. capacitacion, asis-
tenciatécnicay consultoria de procesos.

* La capacitacion se llevara a cabo, previa daboracion de un plan de formacion
orientado d desarrollo de los cuadros adminidrativos, gecutivos y directivos implica
dos en las operaciones y en la conduccion de la organizacion.

Se impartirén diversos cursos y redizardn actividades convenientemente programe:
das y dirigidas a asociados, consgeros, funcionarios, empleados y a otros cuya partici-
pacion reviga interés en funcion de |os objetivos que se pretenden lograr.

Se capacitard a uno o dos funcionarios a designar, a fin de integrarlo a las acciones del
proceso de D.O.C. como agente “interno”. Cuando las circunstancias lo requieran, podran
ser contratados terceros por nuestro intermedio a efectos de cubrir temas especificos.

* La asistencia técnica implicara la colaboracion para la implementacion de los dis-
tintos planes y programas, pertinentes a desarrollo organizacional, de acuerdo con los
lineamientos politicos acordados con los cuadros directivos de laingtitucion.

De igud manera, en d orden adminigrativo se brindar4 asstencia a la gecucion de
la planificacion del desarrollo y en lo ainente a los recursos humanos afectados a las



digtintas funciones en la inditucion y su desarrollo. En este sentido, € “consultor en
D.O.” brindar4 orientacidn en términos de soporte indtituciona, consgjeriay tutoria.

Por Ultimo, d andiss y organizacién de las digintas misones y funciones, andisis
de los edtatutos, descripcion de puestos, sstema de remuneraciones, evauacion y selec-
cion de personal, son también parte de esta area de trabgo.

* La consultoria de procesos, como area de trabgjo dentro del desarrollo organiza-
cional esta referido d tratamiento de diferentes tipos de procesos humanos dentro de la
organizacion como s&r: comunicacion, imagen indituciond, actuaciones funciondes de
los miembros de los digtintos grupos, solucién de problemas, toma de decisones en los
grupos, liderazgo y autoridad, cooperacion, participacion y competencia entre grupos.

c¢) Control delosresutados:

Independientemente de los contactos habituaes que se tengan con € Consgo de
Adminidracion y la Gerencia, se devaran a los mismos en forma periodica informes de
los avances que s han logrado en las distintas acciones que se coordinan en & progra-
ma de D.O.C., a fin de tener permanentemente actudizado € cuadro de situacion de la
ingtitucion cooperativa.

Dichos informes, con las recomendaciones que correspondan, se formulardn a partir
de “co-evduaciones’ que s practicardn con los miembros dd sstema-cliente, respecto
alos resultados a canzados en las distintas acciones emprendidas.



