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Consultoria en desarrollo organizacional
Cuestiones tedricas que fundamentan su practica en la empresa cooperativa

Por: Lic. Eduardo Mariano Grandoli*

1. Algunasreflexionesintroductorias

Convengamos en dirmar, que d fendmeno organizeciond, S bien lleva estudiando-
se drededor de un siglo a través de ciencias como la Psicologia, Antropologia, Sociolo-
gia y disciplinas més recientes como la Adminigtracion, tratando de dar razones en rela-
cion d comportamiento de las organizaciones en generd, alin no se ha logrado dar una
respuesta a por qué cada vez mas insatisfecho comportamiento humano dentro de las
organizaciones en las cudes acaece. De igud manera, d por qué cada vez més hondo
abismo entre los criterios de “raciondidad funciond” con que se opera privilegiando €
fin y la razén tecnoldgica sobre @ desarrollo de las capacidades mordes de las socieda
des. Un sn nimero de doctrinas humanistas y corrientes religiosas centran su inquietud
en d “hombre’ y lo proponen como objeto de advocacion en su blsgueda por afianzar
los “derechos humanos’ y la*“judticiasocid”.

Los gobiernos “democréticos’ y “totaitarios’ hacen una apologia de la “vocacion de
sarvicio” de sus politicas y organizaciones estatales en relacion a la sociedad ya la “ca
lidad de vida humana’ como fin Ultimo. De igud manera, las dirigencias dndicdes y
empresrides manifiestan querer dar énfasis en las “acciones’ a todo lo concerniente a
la “cuestion socid” dertro y fuera de las organizaciones. En fin, todos los “discursos’
emitidos por las “dirigencias’ en torno d hombre, ponen de manifieto una concreta
preocupacion por meorar la “stuacion humana’ pero en definitiva los resultados que se
perciben en la “redlidad” dd mundo actua son criticos. El autoritarismo, la corrupcion,
la violencia, la delincuencia y los mas diversos dafios dirigidos d hombre y d medio
ambiente operan dentro de la sociedad con tota impunidad.

Las actitudes socides que prevaecen tenen como presupuesto un espiritu colectivo
que dienta a la competitividad, a consumiamo, d exitismo y d hedonismo; lo que lleva a
un descontrol de las pasiones, tipico comportamiento con & que se caracterizan los llame:
dos “trepadores de piramides’ y que en nuestros dias esta ampliamente generdizado.

Findmente, los niveles extremos de madificacion a los que e ha llegado caracterizan a
la sociedad actud, por su ato grado de irraciondidad en las respuestas dadas colectiva-
mente y su disponibilidad para la “manipulacion’a través de las comunicaciones mas-
vas, dstemas ideoldgicos y acciones autoritarias que operan bgo € control de Ideres
advenedizos sin escripulos'.
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En consecuencia, coincidiendo con la expresién vertida por Riesman en su obré® lo
que se gpreciaen € mundo actua es una verdadera*“ muchedumbre solitarid” sumergida
en una tota incomprensidn de los procesos socides y los cambios histéricos y € sentido
de dlos respecto a su propia vida. Los hombres en gran medida viven sumergidos en €
vaven de las més diversas contradicciones indituciondes. En otros términos, € hombre
de nuestros das, td como lo expresa Wright Mills, “no posee la cdidad mental esencid
para percibir la interrelacion del hombre y la sociedad, la biografia y de la higtoria, del
yo y dd mundo’®. De dlo se desprende, la pérdida de conciencia de “si mismo” que a
éste lo afecta; y en vez de proyectarse como autor y artifice de su propia obra y destino,
se ve engienado e inducido a vivir en un totd “extrafiamiento” de § y las circunstancias
gue lo van empujando a un destino por @ no predecible, inmangable y aparentemente

incuestionable en su pretension de “totalidad™.

Las organizaciones, y en paticular, las empresarias son una extensién del poder manipu-
latorio de la sociedad y sus gobiernos, en la medida en que elas son parte de esta “ sociedad
de aparatos’ que gjercen ladominacion socia mediante & control politico y econdmico.

Indudablemente, todo este planteo nos lleva ala necesidad de eucidar € fendbmeno orga
nizaciond y su incidencia en la cultura de la sociedad, siendo ésta, un factor modificatorio de
la condicion humana; de dlo se desprende laimportancia de su tratamiento y en particular pa-
ra operar en € proceso tendiente ala produccidn de cambios en los Sistemas organi zacionaes.

El término “desarrollo” indica una accion de despegue. En este sentido, e concepto
edta referido a un proceso de despliegue de las potencididades del “ser” de dgo. Esas
potencialidades son condiciones referidas a distintas capacidades, que gercidas en na-
yor 0 menor grado, permiten un mayor 0 menor guste entre la idea Y las redizaciones
en orden a un determinado propdsito de ser. Por consiguiente, € “desarrollo” como &
némeno estaligado a “cambio”.

El hombre, en las respuestas que da a los estimulos internos y los que provienen del
medio, va evolucionando y logrando por lo tanto, mayores niveles de efectividad en los
resultados que éste obtiene en sus acciones, pudiendo ser éstos evauados cuantitativa y
cudicuantitativamente. Las organizaciones socides no son diferentes en cuanto a la s
jecion a proceso evolutivo, acanzando a través de d diferentes ingtancia que gravitaran
en laeficacia delas mismas.

Consecuente con nuestro objetivo de centrar nuestra atencion en lo atinente a las “orga
nizaciones’, debemos sefidar que € “desarrollo” de cualquier tipo de elas depende del
guste exigente entre la “accion indituciond” y los “resultados’. Por lo tanto, € comporta-
miento organizaciond debe ser consstente con |os objetivos estatuidos y € potencid espe-
rado para la “gestion”, en funcién dd momento evolutivo en que se encuentra'y Su capaci-
dad de respuesta para enfrentar las crigis, operando las transformaciones necesarias que las
“condiciones redes de exigencid’ imponen. Dichas transformaciones exigen en la nayoria
de los casos cambios estructurales que no se dan espontaneamente por diversos motivos,
por lo cua se debe procurar lainduccion de los mismos a través de métodos especificos in-

tegrados en un procedimiento que se lo denomina “ Desarrollo Organizaciona” ®.

El D.O. implica la utilizacion de determinadas tecnologias de caracter interdiscipli-
nario tendientes a producir determinados cambios en la organizacion de manera sste-
matica y planificada, permitiendo a éta dar soluciones a los problemas actudes y espe-
cificos que se presentan, ayudandole de esta manera a resolverlos.



En dltima ingancia, € bienestar de las organizaciones opera a partir de esos logros.
Pero d supuesto bésico es d “desarrollo” y la "integracion ingtituciona” respecto de los
comportamientos individudes y digintos mecanismos que operan dentro dd sstema. Es
por dlo, que nuestro criterio se sustenta en € hecho de que d “fendmeno organizacio-
na”, para efectivizar los supuestos mencionados, debe ser tratado como “totalidad” en
donde se conjugan aspectos objetivos tales como “estructura organizaciond” 'y “proce-
s’ y agpectos subjetivos que corresponden a los “vinculos relaciondes’ que se esta
blecen entre las personas a partir de la vida afectiva, su culturay su praxis cotidiana.

En consecuencia, d “paradigma para la intervencion inditucional que nosotros
proponemos se centra en la condderacion de cuatro unidades de andiss individuo,
grupo, organizacion e inditucion. Operando mediante “andizadores’ relevantes vincu
lados a la egtructura organica complgja en la que se articulan tres factores que actlian en
lo profundo dd “ser indituciond”; elos son: € sstema culturd, la ideologia y @ estado
de salud o enfermedad.

2. ¢Qué entendemos por “consultoria en desarrollo organizacional” ?

La “consultaria en desarrollo organizaciond” condste en una gestion que aglutina
un conjunto de conocimientos de carécter interdisciplinario mangados por expertos, y
gue a partir de una “demanda indtituciona” motivada por una Stuacion problemética é&-
tos son consultados acerca de €ella, para operar en procura de lograr producir los cam-
bios organizaciona es necesarios para su solucion.

En un trabgo anterior’, hemos esquematizado distintos aspectos de la tecnologia
complga que presupone € “desarrollo organizaciond”, que en addante lo habremos de
abreviar ocasionalmente con la sigla “D.O.”. No obstante dlo, es oportuno que hagamos
agunas consideraciones mas a efectos de poder concretar aln més € caracter que noso-
tros le damos. Conforme d criterio que preconizamos, la utilizacion dd D.O. debe
hacerse con un enfoque sSstémico-integrado y ecléctico en cuanto a las formas de inter-
vencion en d sgema-cliente.

En primer lugar, € D.O. presupone una vison de la organizacion como “sstemad’,
en la que s integran relaciones de tipo “funciond” e “interpersondes’. La organizacion
es visa como un “complegjo organizado”, en @ que interactUan digtintos procesos llama-
dos “subsistemas’. Cuaquier cambio en uno de dlos repercute en € resto.

Este enfoque de “sistemas’ desarrollado por € bidlogo Ludwig Von Bertanlaffy® fue
utilizado por primera vez en términos gplicados a las organizaciones socides y su admi-
nistracion por Chester 1. Barnard®. En esos afios més recientes, Herbert Simon vio a la
organizacion como sistemas complejos para la toma de decisiones'®. Psicologos sociaes
y socidlogos como Katz y Kahn, Homans, Selznick y otros adoptaron este enfoque para
sus edtudios. Findmente, integrantes de la escudla inglesa de Tavistock -siendo los mas
fervientes defensores de este enfoque- desarrollaron la nocidén de “sSstema abierto”. La
organizacion coexiste dentro de un medio dado, y asi como internamente operan deter-
minados “sstemas’ continuamente debe importar desde ese medio energia (capital, na
terias primas y gente). Tris y Banforth, -integrantes de dicha escuea- a través de sus
estudios aplicaron alas organizaciones la nocién de sistema “ sociotécnico” abierto.

En otros términos, se debe consderar a toda organizacion como un sstema “socio-
técnico” integrado por tres subs stemas diferentes pero interdependientes:



a) d dstema “operativo’, que corresponde a las distintas actividades de trabgjo con las
correspondientes “tecnologias centraes’ incorporadas en elas que permiten la gecucion de
las tareas de transformacion de determinadoselementos en € “producto” de la organizacion,

b) d dsema “adminidrativo’, en € que s incluyen la “edtructurd’ de la organiza
cion, politicas, estrategias, programas y normas, -con la correspondiente definicion de
objetivos en cada nive- que permiten proceder a digtintas “tomas de decisones’ utili-
zando “tecnologias de gestion” para eaborar la informacion necesaria 'y lograr en forma
parddad control de los resultados de la accion administrativa;

c) d dstema “psicosocid”, que edta referido d comportamiento individud y grupa
de los “actores’ y cuyo interés primordia reside en las caracteristicas que presenta en su
aspecto “conductud” y “actitudind” de contenido axiologico. Este Ultimo dSstema tiene
como basamento los “principios’ sobre los que se asenta la dindmica de la organizacion;
estando a su vez dla, encuadrada por “patrones culturales’ que tipifican € comportamien-
to indtituciond, “emergente’ de una“ superestructuraideolégica’ que lo legtima

En consecuencia, S 10 que se desea es procurar un desarrollo organizaciond, la na
nera de poder hacerlo es operando smultaneamente sobre los tres sstemas, ya que se
encuentran articulados interdependientemente. Pero la premisa que no debe perderse de
viga es que en todo programa de “desarrollo organizaciond” d fin Ultimo de todas las
acciones es lograr € cambio de los “comportamientos’ y “actitudes’, lo cua supone -
do un aprendizgje basado en experiencias compartidas dentro de grupos de trabgo e
des. Findmente, la utilizacion de este procedimiento para operar debe ser respaldado
por necesdades concretas, sendo @ “sstema-cliente’ € que debe formular la corres-
pondiente demanda para la “intervencion ingtitucional” por parte del “operador”.

En segundo lugar, debemos consderar € enfoque metodolégico que propugnamos,
consecuente con e criterio ecléctico abierto a didintas formas de “intervencion” dentro
del programade D.O.

En generd se reconocen tres instancias para € abordgje de los denominados en generd
“fendbmenos’ pasibles de ser estudiados. La primera eta referida a una “descripcion” del
objeto, lo que permite un conocimiento para su identificacion, un segundo paso nos permite
el acceso ala“explicacion” de dicho fendmeno, lo que supone la posibilidad de desentrafiar
sus eementos condtitutivos y las relaciones causdes operantes que condituyen a mismo.
Finamente, un tercer paso permite arribar a nivel de “prediccion” de eventos en relacion d
fendmeno estudiado en tiempo y espacio futuros, a partir de determinados supuestos consi-
derados vdidos y regularidades comprobadas a menos estadisticamente. Hasta aquii se trato
en forma muy suscinta las tres formas empleadas para € estudio de los digtintos “fendme-
nos’; sendo denominada la “accién metodoldgica’, -indigintamente para cuaquiera de
dlas “intervencion diagnégtica’. Las tres posbilidades brindan distintas perspectivas, -
biendo darse preeminencia a una u otra forma segiin € tipo de estudio y la profundidad que
se desee lograr en d andisis de los hechos estudiados.

Un criterio diferente y particularmente importante en @ tratamiento de los “fenéme-
nos’ es lo actuado mediante la “intervencion operativa’; en relacion a la cuad sostene-
mos que éta completa y mas aln trasciende a lo anteriormente sefidado. Particularmen-
te la Sociologia, que le cabe gran importancia en todos los estudios de organizaciones,
ha dgjado de lado esta posibilidad o cas ni se la menciona. Precisamente en dlo reside
su endeblez frente a otras ciencias. Lamentablemente la generalidad de los profesionaes



de esa expecididad se limitan a la redizacion de trabgos descriptivos 0 en dgunos &
sos explicativos.

Por otro lado, a menudo se pretende abordar las cuestiones organizacionades con cri-
terios “adminigrativistas’ 0 “economicistas’, poniendo en evidencia un desconocimien
to que gran nimero de especidistas tienen respecto a la naturdeza de dichas cuestiones.
La complgidad dd comportamiento humano y de los sstemas socides, en gran medida
imposibilitan la prediccion con € grado de certeza que adcanzan los estudio en ciencias
fidcas y naturdes. De lo expuesto se desprende la fata de seriedad en querer dar solu-
ciones a problemas de organizacion por la via smplista de quitar 0 agregar recursos, Ss-
temas o funciones ala estructura o los procesos sin d adecuado andisis de situacion.

Las criticas formuladas tienen alln més addero S e tiene en cuenta que las mediciones
gue puedan hacerse dentro de las ciencias del comportamiento presentan problemas serios
relacionados con la rdpida perentoriedad de los “hechos’, y en consecuencia de las medi-
ciones que se practican. A lo sumo, lo que brindan son orientaciones para la interpretacion
de los “procesos’ y no “hechos’ acabados; ya que los datos sobre los que se apoya, sufren
permanente desactuaizacion por los cambios a los que se ven sometidos |os fendmenos del
comportamiento en virtud de su naturaleza diaéctica. Estos hechos “no son” sino que “van
sendo’, y alo sumo para comprender la “stuacion” 1o que se puede hacer provisonamen-
te para d andiss es detenerla en un punto de las coordenadas “ espacio-tiempo”, definiendo
de esta manera @ “campo’, € cud se torna “marco referenciad” para la interpretacion del
fendmeno observado. Este tratamiento de los hechos del comportamiento, segin nuestro
criterio es bastante pobre S no se busca trascender los hechos mismos a partir de un com-
promiso para procurar cambios deseados en funcion de un proyecto de desarrollo y creci-
miento. En consecuencia, la actuacion dd especidista en organizaciones y particularmente
del socidlogo no pueden quedar meramente en un diagnogtico, ya que la utilidad de éste es
de escasa duracion. Creemos en definitiva, que la “imaginacion socioldgica’ puesta d ser-
vicio de la interpretacion de los hechos debe ser acompafiada de una intervencion tendiente
ala modificacion de los mismos en funcion de los cambios deseados, a partir de la demanda
formulada por d ssema-cliente. El trangto entre la “intervencion diagnégtica’ y la “inter-
vencion operativd’ es omitido sstematicamente en € trabgo con organizaciones. O bien
por desconocimiento de la manera de llevarlo a la préctica o bien por “negacion” de eta
posibilidad de trascender los hechos debido a “miedos’ o “dogmatismos metodol égicos’
academicistas dentro de los que se encierra a la actividad del andista socid, restandole
oportunidad para actuar profesionalmente como “agente de cambio”.

En tercer lugar, nuestro interés no descansa sOlo en obtener respuestas de tipo operati-
vas para los problemas que se plantean, o lograr conductas adaptativas que permitan man-
tener un “clima’ adecuado y buenas relaciones humanas. Entendemos que élo limita ro-
toriamente las perspectivas de lo que en la realidad se ha podido modificar. De tal forma,
que lo que se ha creido “ha sido” puede haber resultado solo un cambio parcid o muy 9+
perficid, retornando d poco tiempo € “estado de cosas’ que fue en la Situacion anterior;
de igud modo que puede resultar un enmascaramiento detras de cambios aparentes, con
lo cud se digtrae la atencion de un efecto manipulatorio que en la “redidad” permite a los
“cuadros interesados’ seguir aferrados a la Stuacion preexistente. Podra aducirse que en
adguna medida lo expuesto esta vinculado a la nocidn de “hébitos sociales’, que denota la
exigencia de una fuerza dinamica que en relacion a los procesos cides, genera fuerzas
resctivas que tienden d mantenimiento de las “condiciones’ en un equilibrio cas estable.
Sabido es, que muchos habitos sociades estan cimentados en las relaciones existentes aentre
individuos y ciertos estandares dd grupo a que dlos pertenecen. El comportamiento en



las organizaciones no escapa a esta misma regla Sin embargo, nuestro argumento apunta
més lgos alin, es decir, a tres factores “probleméticos’ presentes en toda aganizacion,
gue encierran en s la poshilidad de transformaciones patdgenas que determinen la for-
macion de “masa critica’ cuyos efectos son depuestos en determinadas “fracturas ingtitu-
ciondes’. El D.O. no esta en condiciones de resolver dicha Situacion mediante tratamien-
tos convencionaes con su tecnologia habitud. Siendo su objetivo la induccion y
elaboracion de cambios mediante una edrategia planificada, €lo sera posible mediante
tratamientos que aseguren lasuperacion dela“crisis’ ingtituciond.

El primer factor esta referido d “sstema culturd”; pudiéndosdo definir como una inte-
gracion complga de dementos (pautas), organizados ssteméticamente y sendo las mismas
un tipo de solucidn dada a digtintos problemas de orientacion vaorativa de los “ sistemas de
accion”. Dichas pautas culturdes, una vez interndizadas, se vuelven dementos condtituti-
vos de las persondidades y de los sstemas socides. La interndizacion operada condtituira
parte del “super yo” individud y la “conciencia mord colectiva’ emergente en los fendme-
nos de inditucionaizacion. Las variantes que asuma € ssema culturd y las posibles for-
maciones contraculturales tendran incidencia decisvaen d “estado” de la organizacion.

El segundo factor esta referido a “lo ideol6gico” que subyace en las rlaciones ingti-
tuciondes y que determinan las formas de “hacer” y la didribucion del “poder” dentro
de la edtructura organizeciond. La "ideologia' como esquema conceptua que pretende
explicar y legitimar una redidad determinada puede llevar a sStuaciones de conflicto.
Como bien lo expresd K. Mannhein en su obra™! “... & pensamiento de los grupos diri-
gentes puede llegar a edtar tan profundamente ligado a una Stuacion por sus mismos i+
tereses, que ya no capaces de ver ciertos hechos que harian vacilar su sentido del domi-
nio”. En consecuencia esa circungancia lleva a un ocultamiento u opacamiento de la
redidad, la que viviéndola fragmentada € individuo en su experiencia promueve un es-
tado de “falsa conciencia’ y “dineacion” que sintetiza el pensamiento “reificante’*2.

El tercer factor edtareferido d estado de “sdud”’ o “enfermedad” de la organizacion que
incide en € potencid de desarrollo de la misma El estado mérbido en las indituciones llevan
a una pauldina “desintegracion” del sstema; siendo los “emergentes’ de dicha Stuacion las
contradicciones y conflictos puestos de manifiesto en las relaciones operantes entre |os distin
tos miembros y sectores. Por o tanto, estos limitantes hacen que € desarrollo organizaciond
esté ligado a condiciones de indole tergpéuticas y la posibilidad de elaborar conflictos de rela
cion en d plano “politico” de las indtituciones, que permitan lograr la introduccion de cam:
bios necesarios para e mantenimiento de un “equilibrio” adecuado en € proceso evolutivo.

En consecuencia, los factores enunciados nos permiten mostrar los efectos limitantes
gue en mayor 0 menor grado van a tener sobre las acciones que € “operador ingitucio-
nal” desee redizar en procura de lograr los cambios necesarios que permitan un desarrollo
organizaciond planificado. Al mismo tiempo, |0 expuesto nos ha permitido lo Sguiente:

a) demostrar que la posibilidad del D.O. va asociado a la posibilidad de generar de-
ntro dd “sstema’ cambios “adaptativos’, limitados fundamentalmente por la capacidad
de “elaboracion” de las“ estructuras ideol 0gicas’;

b) mogtrar la intima relacion existente entre d sstema cultural dentro del que se &
cuadran las relaciones inditucionales y € impacto que éste produce en los demas ssemas
que condiituyen la organizacion, generando a partir de é actitudes colectivas que deben
ser controladas previendo posibles desviaciones en las metas trazadas por € D.O.,;



c) mostrar que la metodologia propuesta permite ademés desenmascarar las estruc-
turas de relacion paoldgicas y aminorar las conductas defensvas, facilitando los cam+
bios actitudinal es necesarios para €l desarrollo.

La consultora en “desarrollo organizaciond” no puede dgar de tener en cuenta las
cuestiones “manifiestas’ o “latentes’ que involucran a los tres factores que hemos trata
do. Su no congderacion, potencia € riesgo de ver totamente frustrado cuaquier intento
para introducir cualquier cambio necesario en la edtructura organizaciond o en las rela
ciones internas 0 con otras indituciones;, resultando cuaquier procedimiento, -en las
condiciones negativas sefidadas- etéril en su “praxis’ parataesfines.

3. Desarrolloy responsabilidad social en la empresa cooper ativa

En este apartado nos toca tratar en particular d tema del desarrollo organizaciona refe-
rido a la “empresa cooperativa’ y en relacion a la “responsabilidad socid” que le incumbe
paralograrlo, en razén aladiversdad de efectos que impactan a medio socid involucrado.

La cooperativa como tipo de organizacion empresaria, a diferencia dd tipo de empre-
sa de “capitd”, para redlizar sus propésitos debe gpoyarse insodayablemente en ciertos
principios moraes que se enlazan a una manera de concebir € “bien socid” y por lo cud
comporta necesariamente una concepcion y vaoracion de hombre;, que es en definitivad
beneficiarlo de toda gestion empresarid orientada a la produccidn de bienes o servicios.

El sistema cooperativo presupone que cuaquier accion empresaria que sea llevada a
cabo por una organizacion de este tipo, la concrecion de la misma debe estar orientada por
vaores éicos para la convivencia tdes como solidaridad, veracidad, judticia, participa
cion libre y voluntaria, etcétera; por lo tanto, queda fuera de toda discusion la posibilidad
de que no sean tenidos en cuenta en las decisones que deben tomarse. Ello eplica -
dentro de la linea dd pensamiento cooperativista- € orden trascendente que debe asignar-
e a la gettion y la coexigencia de dos fines que comprometen con igud responsabilidad
el accionar de toda entidad cooperativa: la “prosperidad econdmica’ y € “desarrollo
humano y socid”. En consecuencia, y a fin de puntudizar nuestro criterio, entendemos
que a los problemas de tamafio, estructura y administiracion que tiene toda organizacion,
tratdndose de una cooperativa los fines sociales deben gravitar predominantemente junto a
las demés cuestiones indicadas; de agui se desprende la exigencia, -para una gestion razo-
nable- adoptar los medios necesarios para poder evaluar € “comportamiento organizacio-
na” bajo lamanifestacion de sus dos aspectos. @)  resultados econdmicos, b) o socidl.

Los resultados econdmicos deberan ser mesurados mediante € “baance econdmico-
financiero”. Por su parte, la*“ utilidad socid” debe ser reflgada mediante un “baance socid”.

Las circunstancias expuestas ponen en evidencia la importancia que revisen los re-
aultados que reflgan la Stuacion imperante en torno a lo socid. Lamentablemente, en
nuestro medio empresarid este aspecto de la gestién no es nesurado como tampoco
evaluado @ costo socia por decisones ma tomadas. Debe quedar claro en este sentido,
la fdta de “responsabilidad socid” que se pone de manifieto d no consderar la “Di-
reccion” que: “... toda incertidumbre en € aspecto socid lleva a una fdta de certeza en
e cdculo de riesgo; pudiéndose solo adoptar decisones con méargenes muy amplios de
error, sustentadas por criterios especulativos que se veran reflgados en la irracionalidad
de | os procesos econémicos adaptados para acanzar |os objetivos’2.



Dgando de lado toda discusion sobre posibles diferencias en la consideracion de los
“hechos socides’ y su determinacion por parte de la empresa de capital y la empresa coope-
rativa ambas son responsables por los “impactos socides’ que dlas producen. Sin embargo
en la primera, la funcién socia aparece secundariamente, en cambio, en la ssgunda aparece
en la raiz misma de su origen indtituciond. En consecuencia, la mediatizacion de “lo socid”
en la “cooperatival se impone como “razon indituciond” de la organizacion, Sendo la fun-
cion “econdmica’ consecuenciade la“accion solidarid’ de los indtituyentes.

Desde nuestra perspectiva, la “responsabilidad socid” en la gestion cooperdtiva
gpunta a la transformacion de la cadidad de vida de sus asociados y las personas vincu-
ladas a su &ea de influencig, dentro de un “marco axiolégico” que plantea € ideario,
con la doble exigencia de orientar € cuidado de la responsabilidad socid en la faz “in
terior” y “externd’. La primera edta ligada con la preservacion de los recursos para la
produccion y en particular dd persond directamente vinculado. La segunda, tiene que
ver con d contenido socid en que se insarta y dentro del que se da la actuacion indtitu-
ciond, tanto en lo referido a las relaciones indituciondes que mantiene con la comuni-
dad como en lo referido ala preservacion del medio ecoldgico y naturdl.

Lo importante que deseamos resdtar en € somero andisis de la “responsabilidad ©-
cid” ariba expuesto, es que refiriéndola en particular a la empresa cooperativa dla se
toma un factor condtitutivo de su accionar, en funcién dd ssema societario en € que se
estructura y los contenidos axiolégicos que sustenta € ideario; Sendo d vaor que més se
destaca la “solidaridad”, sobre @ que se debe apoyar todo “acto cooperativo” mediante la
ayuda mutua. Por lo tanto, desde nuestra perspectiva la “responsabilidad socid” en la ges-
tion empresaria en generd edta referida d pape que deberian asumir esas entidades en €
sentido de la prevencion y solucion de los problemas dd hombre; potenciandose ello para
los casos de que se trate del tipo “cooperativo”. Esto sdlo es posible en la medida en que
la “dirigencid’ desardlle la “sengbilidad socid” proporciondmente d desarrollo de la
“raciondidad funciond” dentro del proceso evolutivo de la organizacion. En ta sentido,
la dimension politica de la empresa integrada por los sstemas de valores y objetivos a-
tuantes en los nicleos de poder centraes deben guardar consstencia con la dimenson
gecutiva 0 “management” integrada por estrategias y técticas operativas ordenadas d Io-
gro de los objetivos. En términos de una accion cooperativa, @ predominio humanista de
los valores no sdlo deben predisponer para la “sengbilidad socid” sino ambién ésta debe
plasmarse en una edrategia socid orientada “hacia adentro” y “hacia fuera’, en torno a la
cud s legitime la operatoria indituciond. Con lo cud, la clésca ecuacion “cogto-
beneficio” se debe computar no sdlo a los resultados econdmicos sino también a los resu-
tados socides. Debe comprenderse, que cuaquier tipo de empresa pero en particular la
"cooperativa no es s0lo una organizacion generadora de riquezas Sino que ademés debe
ser capaz de ayudar a ngjorar las condiciones sociaes, mmenzando por sus asociados,
luego en rdacion a su persond y findmente en la integracion verticd y horizonta con las
demés entidades cooperativas o vinculadas a la produccidn, como también respecto a su
vinculacion con lacomunidad dentro de lacud actta.

Es interesante, tomar en cuenta un interesante enfoque “hacia adentro” desarrollado por
el francés Octave Gdinier d que denomind “Marketing socid”. El cliente no es solo € cor+
sumidor, sino también € persond integrado a la organizacion. En € caso de la empresa co-
operativa se puede apreciar cuatro sectores perfectamente bien diferenciados. asociados,
consg o, management y empleados. Cada uno de dlos debe ser escuchado de manera perso-
nalizada, recepcionando y evauando la informacion que llegue de cada sector y dandole €
tratamiento adecuado a las digtintas demandas. De aqui la importancia de lograr conocer la



diginta configuracion que presente la “imagen indituciond”, ya que dla reflga la gestion
empresarid y la idea interiorizada colectivamente que de la entidad se tiene; [0 que permite
redzar 10s gustes pertinentes a la "edtrategia socid™ consecuente a las expectativas genera-
das en los digtintos medios de o que debiera ser laredidad indtitucional.

Ahora bien, d conocimiento de la “redidad indituciond” a través de acciones espe-
cificas también es una expresién de la “responsabilidad socid” por parte de la inditu-
cion que las rediza. Ello permite operar adecuadamente sobre los digtintos factores de la
produccion que daran como iesultado la concrecion de los digtintos objetivos que han de
materidizar dicha responsabilidad. Algunos de ellos son los Sguientes:

* Producir €eficientemente bienes y sarvicios para la comunidad con niveles Optimos
de calidad.

* Promover & desarrollo humano hacia adentro; es decir del personal y asociados.

* Promover € desarrollo humano hacia afuera; es decir, haciae entorno socid

e indituciones vinculadas.

* Regguardar la cdidad de vida de lacomunidad ala cud sirve.

* Invertir y crecer paracrear y distribuir equitativamente mayor cantidad

de excedentes o utilidades.

* Garantizar su supervivencia, adaptandose alos cambios del contexto.

Es evidente que |os objetivos antes mencionados, determinan respecto a cuaquier gestion
empresaria la asuncion de criterios éticos que se contradicen con un criterio exclusivamente
lucretivo. La puja entre d “interés individua” y € “interés socid” es lo que ha desatado a lo
largo de la higtoria las més dolorosas crisis de la humanidad, y hasta hoy se estalgjosdelapo-
shilidad de superacion. EI mundo ha olvidado la “ética’. De la posibilidad de reinsertar nue-
vamente los vaores referidos a la depende la posibilidad de construir unanueva  sociedad.
En consecuencia, esto fundamentalanecesidad de que € “Sstema empresarid” deba asumir
la “responsabilidad socid” en pie de igualdad con indituciones tales como universidades,
hospitales, escuelas 0 gobierno. Indudablemente esto se comenzo a ver asi, a partir de las
transformaciones que tuvo la sociedad después de la Segunda Guerra Mundial. Los procesos
de desarrollo tecnoldgico se aceleraron y en la expansion de los mercados ocurrié otro tanto.
Hoy la “razon competitiva’ hallevado alas organizaciones d replanteo de | as estrategias ope-
rativas en funcion de lo socid. El éxito de las digtintas gestiones indtitucionades se mide por la
resolucion efectiva de las expectativas sociales en tomo a demandas generales por la cdidad
de lavida; paralo cuad se supone, por parte de la“dirigencia’, € hacerse cargo de exigencias
de responsabilidad socia, sendo dlo d precio dd éxito en toda gestion empresaria.

S una organizacion pretende cumplir su cometido dando respuesta a las demandas vin-
culadas a la “responsabilidad socid™ que le cabe, los maximos responsables -direccion y ge-
rencia- deben ser conscientes de aquellos factores limitantes en d gercicio de aquélla

Tres son anuestro entender |as limitaciones importantes:

La primera limitacion esta referida a la “competencid’; 1o que significa que la organiza-
cién debe tener capacidad para emprender una accidn determinada. Vae como gemplo, la
competencia profesiona que debe tener un médico para hacer cirugia. De no ser asi no solo
es culpable, Sno ademas, un irresponsable en practicarla sin adquirir s mejores técnicas
para dlo; es dedir, capacitéandose. Este es d motivo ddl mal funcionamiento de muchas em-
presas y que en la practica no se administran siquiera en una décima parte de lo bien como
podrian hacerlo tedricamente. En consecuencia, no sdlo n un desastre en su gestion sino



gue, 1o que es peor aln, terminan por desaparecer como empresa y fuente de trabgjo, caur
sando consecuentes impactos negeativos en lavida socid de la comunidad.

La segunda limitacion edta referida a la responsabilidad por ser tanto como sea posible
“competente en los asuntos propios’. Esto quiere decir que los responsables de la gestidon
en las organizaciones deben proteger la supervivencia de la misma, operando con una ren+
tabilidad adecuada y no excediendo los limites de inverson; de iguad modo que preser-
vando la integridad de sus productos, la cdidad de sus servicios y manteniendo la pos-
cion en @ mercado. En otros términos, las empresas estén obligadas a no dar un paso mas
dla de sus posbilidades dentro del area de su incumbencia, subordinando sus propésitos
y funciones a expectativas de logros para los cuaes no estan preparadas para dcanzar. Es-
to conduce a fracaso y a la posterior frustracion de todos aguellos que estuvieron com
prometidos con la gestidn o depositaron esperanzas en poder acanzar dichos logros.

La tercera limitacion e referida d equilibrio que debe exidtir entre “responsabili-
dad y auttoridad’. ESto Sgnifica que antes de comprometerse en una accion, la inditu-
cion deberd preguntarse S tiene o deberia tener autoridad para operar en este campo.
Dicho de otra manera, la organizacion no debe exceder su campo de competencia. Debe
tenerse presente que la autoridad supone capacidad de resolucion y la responsabilidad es
consecuencia de dlo. Con lo cud, s se asumen responsabilidedes sin autoridad, -por
codicia o poder- no silo s fdta a la éica Sno ademas representa un riesgo que puede
llevar d fracaso como empresa. La necesaria especidizacion en las actividades produc-
tivas hoy en dia no garantiza la posibilidad de triunfar salvo que se cuenta con practica 'y
experiencia suficientes en relacion alas acciones que se emprendan.

Las tres limitaciones que hemos descripto, encierran un principio “ético’, d cud no
es poshle sodayar en generd por ningun tipo de organizacion y particularmente por e
tidades dd tipo “cooperaivo’. La cuestién ética supone las dguientes exigencias por
parte de los niveles directivos.

* No hacer dafo a sabiendas.

Esto supone por parte de los directivos obrar rectamente en las decisones, guiandose
por principios y normas eevadas de conducta, en funcion de los prguicios que las a&-
ciones puedan acarrear para la sociedad. Decisones culposas que van desde falsear la
cdidad de los productos, la utilizacion de productos peligrosos para la sdud de los
clientes hadta la fdta de escripulos en € destino que se le da a los residuos industriales
contaminantes. Evidentemente todo ello acarrea fdta de credibilidad en d publico usue
rioy laopinién generdizada de que las empresas son dirigidas por gente deshonesta.

* Eliminacién de costos a través de la productividad y no del precio.

Esta segunda norma nos dice que la gerencia debe antes que nada preocuparse por €
consumidor. Con lo cud, cudquier mgoramiento de sueldos y beneficios 0 costos adiciona
les, mgoras en la cdidad y seguridad de los productos o servicios sean prioritariamente o
biertos por los incrementos en la productividad y no sufragados por € publico consumidor.

* Retribucion equitativa.

En lo que respecta a edta tercera norma, dla implica que la compensacion de los distin
tos cargos operativos y de conduccidn debe ser redlizada mediante un Sstema en @ que



predomine no solo € nivel dd cargo en € ordenamiento jerarquico sino ademas la tasa
compensatorio respecto a los insumos puestos d servicio de la empresa en términos de: es-
fuerzo o mérito, educacidn, entrenamiento requerido, responsabilidad y tolerancia a condi-
ciones adversas de trabgo. La equidad usualmente existe cuando una persona percibe que la
tasa de insumos esta en equilibrio con la tasa de productos en términos de remuneracion,
tanto internamente como respecto a i mismo y también con respecto a los demés. Un md
mango de edta cuedtion genera insatisfaccion, resentimiento, frustraciones y acciones que
conllevan a unafata de colaboracién parala redizacidn adecuada de las actividades.

* Redistribucion del excedente o las utilidades.

Edta cuarta norma obliga de dos maneras. Por un lado, exige que del excedente o las
utilidades que resulten de las operaciones comercides, se aplique un porcentgje que a)
asegure la subsgtencia de la empresa; b) permita que la empresa pueda expandirse. El
“excedente’ que resulte -traténdose de una empresa cooperativa- deberia candizarse por
una parte a enpleados y funcionarios como forma de participacion en los logros empre-
saides; 1o que incentivo para € esfuerzo y d compromiso para con la ingtitucion. Y por
otra parte, debe retornar a los asociados en proporcion a las operaciones que cada uno
de dlos haya redizado con la entidad; es decir, cada socio participa en la distribucion
del excedente en la medida que ha contribuido a formar € superdvit. De esta manera se
fortaece d principio de justicia que debe prevalecer dentro del cooperativismo.

En resumen, nuestro criterio respecto a la accion empresaria considera que toda am
presa en generd y particularmente la de tipo cooperativo debe sustentar en su filosofia
de direccion un auténtico interés por desarrollar la “calidad de vida® en su entorno ®-
cid y respecto d persona que la integra. Debe prevadecer la vocacion de servicio a la
comunidad en que se inserta, asumiendo responsables solidariamente los impactos so-
cides que produzca. De igua manera, debe operar en las distintas actividades con ade-
cuado equilibrio en & que se contemplen en las decisones d aspecto socid tanto como
laactividad productivay |os resultados que devengan de ésta.

En consecuencia, por muy privadas que sean las empresas de capital y con mayor ra
zOn las de “ayuda mutua” deben entender los directores y gerentes, que las ingtituciones
judtifican su existencia en funcidn del sarvicio que prestan a la comunidad globd y por o
cud deben dar cuenta publicamente de los actos empresarios que dlos llevan a cabo, s
han de mantenerse a frente de la gestion. En consecuencia, la regla que debe orientar toda
gestion empresaria 0 adminigtrativa es que: “todas las decisones que se tomen en € curso

de las acciones ingtitucionales deben estar ligadas alos valores de orden ético” 4.

Sguiendo € hilo de nuestra exposicion y frente a lo ya expuesto cabria reflexionar
sobre 9 existe 0 no agun tipo de vinculacion entre la responsabilidad socid por parte de
la direccion empresaria debe desembocar indefectiblemente en acciones para ¢ desarro-
llo de la indtitucion. De lo contrario, afirmar tener conciencia de esa responsabilidad y
no tener conciencia de la necesidad de desarrollo es una total contradiccion. Por negli-
gencia 0 por ignorancia no hay menos culpabilidad en la persona de los dirigentes que
sogtienen tales afirmaciones, ya que degjando de lado los aspectos técnicos dd “desarro-
[l0", es de sentido comin interpretar esta necesidad no sdlo en & “hombre’” sno tam:
bién en las “organizaciones’ de las cuales éste forma parte.

S d “desarrollo” en & ser humano hace referencia d proceso bioldgico y psicolog-
co de crecimiento y maduracidn, que bgo condiciones de equilibrio de los dos aspectos



debe ir evolucionando a través de distintas etapas y superando sucesivas criss de adap-
tacion, en las organizaciones que responde a un desarrollo puede esguematizarse me-
diante una gréfica “bidimensond” condituida por un par de ges catesanos (x, y), en
donde la “edad cronolégica’ corresponde d ge de las “X” y € “tamafio” de la organiza
cion corresponde a gjedelas“y”.

Indudablemente, d tiempo de vida de una organizacion le corresponde un incremento
de las digtintas respuestas operativas d marco de condiciones dentro del que actia la ingti-
tucion. De esta manera, en d crecimiento se opera la diversificacion de actividades, 1o
gue implica una mayor complgidad en término de especidizacion y diferenciacion hori-
zontd y vertical. En consecuencia, esta circunstancia trae gpargiado un incremento de la
edtructuracion de las actividades que se define técnicamente como “formdizacion”. La
resultante “d” que surge de unir € punto de interseccion de las dos rectas perpendiculares
a ambos ges con d vértice de union de los mismos indica € grado de evolucion y equili-
brio adcanzado por la organizacion en las didintas fases criticas por las que atraviesa y
marcan d desarrollo, en la medida en que va superando los estados de criss que corres-
ponde a ellas mediante la produccion de cambios necesarios. Un indicador importante del
grado de desarrollo indtituciona acanzado por una entidad es la forma de resolucion de
las diversas crissy sus consecuencias asociadas d factor “integracion”.

Ahora bien, s d desarrollo de una organizacion depende dd guste exigente entra la
“accion indituciond” 'y los “resultados’, @ comportamiento organizaciona debe ser
consstente con los objetivos edtatuidos y @ potencid esperado para la gestion medido
en resultados y en reacion del momento evolutivo en que se encuentra y su capacidad
de respuesta para enfrentar las criss. Por lo tanto, la consderacion dd “desarrollo orge-
nizaciona” nos lleva nuevamente a encontrar una respuesta de cudes son los factores
que se hdlan aplicados respecto a dicho proceso en las organizaciones. Como ya hemos
dudido en la primera parte de nuestro trabgo, las organizaciones son “Sistemas socio-
técnicos’. Por lo tanto, andizando esa condicidn de guste que debe cumplimentarse pa-
ra que se pueda hablar de “desarrollo” se desprende lo siguiente; “la accidn ingtitucio-
nd” es un fendmeno paticular dd “sujeto colectivo’, estando éste condtituido por los
jetos individuaes que se halan integrados a dicha accidén coordinada y conformando
el aspecto “sociad” de la organizacion. En otras pdabras, son las personas que desplie-
gan su actividad labora o vinculados por relacion societaria como asociados.

Por su parte, los “resultados’ son una consecuencia de la “accidn indituciond” que
gecutada mediante diversas tecnologias operativas y administrativas asociadas a los re-
cursos materiales va a dar como resultado € “acto productivo’ que se concreta en los
bienes 0 sarvicios que son producidos por la actividad laboral colectiva. De esta manera,
los “resultados’ traducidos a valores monetarios congtituyen e apecto “econdmico”’ de
la organizacion.

El aspecto vinculado a “lo socid” se pone de manifiesto a través de la conducta de
|as personas en sus tres manifestaciones:

a)Técnica: son todas agquellas acciones gecutadas estrictamente en funcion de las de-
mandas para cada puesto en que un trabajador se desempefia;

b)Sociotécnica: son todas aquellas acciones donde la actividad técnica implica una $
tuacion interactiva entre dos 0 més personas, como parte del trabgo;



c)Social: son todas aquellas acciones basadas en un interés puramente persona o por
gercicio de un interés vinculante geno a lo edrictamente establecido para la gecucion
delostrabagosy ala participacion forzosa prescripta mediante reglamentos.

Las tres formas de conductas enunciadas congtituyen a su vez las dos “dimensiones’
del comportamiento organizaciona. Las conductas “técnicas’ y “sociotécnicas’ corres-
ponden a la llamada “organizacion formd”, mientras que la “socid” condituye la lla-
mada “organizacion informd”.

Al aspecto vinculado a “los resultados’ se halan integrados los recursos materides
para la produccion que son: materia prima, capita y tecnologias adminigtrativas y opera-
tivas, o que unido d trabgo va a dar como resultado € “producto” -bienes o servicios,
traducidos luego en dinero. Por dlo % denomina a este aspecto como “econdémico’, sen
do su origen d resultado de un intercambio entre dos partes de una relacion comercial.

Conclusion

Considerando d “desarrollo de la empresa cooperativad’ en relacion a los dos “aspec-
tos organizaciondes’, h cuestion quedaria planteada en los siguientes términos. En d &
pecto humano o socid € “desarrollo” supone diversficacion de actividades, especidiza
cion y cdidad de las respuestas que se traduce en eficacia y €ficiencia en las operaciones,
estando nvolucradas en dlas las conductas técnicas y sociotécnicas de los trabajadores,
dentro de lo que hemos dado en llamar “organizacion forma”. Por su parte, las “relacio-
nes dfectivas’ que se manifiestan como “organizacion informd” y que dan forma a la vida
socid, lgos de ser un obstaculo fortaecen @ espiritu de cooperacion y la integracion i+
dividua de los trabgadores y asociados, en los grupos y la inditucion cietaria. La Unica
condicion es que éta no predomine sobre la primera, distorsonando b gestion para lo
gue ingituciondmente opera, como empresa cooperativa. La integracion de las didtintas
conductas solo es posible mediante la induccion de “cambios positivos’ en las “actitudes’
que permitan € desarrollo de sentimientos de solidaridad, participacion y cooperacion de-
ntro de un marco de relaciones sustentadas por € respeto, las responsabilidad y por la -
vencia de un verdadero espiritu democrético. La posible efectivizacion de lo expuesto lle-
va implicita la necesaria consideracion respecto a la importancia de gecutar acciones
efectivas de “capacitacion permanente’ que permitan devar € nivel de desempefio de los
directivos, funcionarios y trabgjadores, forméndolos para que puedan tener una gpertura
innovadora en sus “modus operandis’ y poder lograr un congtante incremento en los nive-
les de eficacia y eficiencia Respecto a los asociados, debe quedar firmemente compren
dido que las campafias de difusion o programas para la participacion no tendrén eficacia s
no media la “efectividad” en la consecucion de los objetivos propuestos ingtituciondmen-
te. Las redizaciones mediocres y las operaciones que violentan € sentido de “ayuda mu
tua’ que fundamentan la entidad cooperativa, llevan a sentimientos colectivos de “des-
creimiento” no sdlo de la organizacion Sno también del “ideario cooperativo”.

Finamente, deberan impulsarse las acciones pertinentes que permitan superar los
posibles conflictos interpersondes o grupdes y mgorar los distintos procesos humanos
que actlian en la organizacion y que determinan su eficacia

En € aspecto “econdmico” u ordenado a la produccién, a “desarrollo” supone cre-
amiento cuantitativo de recursos financieros, resultado de incrementos en las ganancias
mediante la captacion del mercado en funcidén de precios competitivos mediante una ie-
duccion de costos. Ello eta asociado a un crecimiento cuditativo que genera  mego-



ramiento de los procesos productos por tecnologia incorporada conforme a los avances
de la ciencia y de la adminigtracion. De igud manera, contribuye d mejoramiento gene-
ra de los resultados, la mgor utilizacion de la materia prima y las innovaciones d res-
pecto que se puedan hacer paramejorar la calidad de los productos o servicios.

Las proposiciones que a continuacion formulamos se desprenden de las consideracio-
nes que hemos redizado en torno a desarrollo de los dos aspectos de toda organizacion.
Seglin nuestro criterio elas condituyen un marco de referencia que ilustra respecto a cor+
dicionantes parad desarrollo ingtituciond. Dichas proposiciones son las sguientes:

a) H desarollo debe ser autosostenido y constante; debe lograrse a partir de un
continuo incremento de la eficacia organizecional y acciones que permitan lograr en
forma inmediata, Optimos gustes a las condiciones evolutivas intrasstémicas prove-
nientes del contexto por su natura variancia

b) El desarrollo debe ser equilibrado. Esto quiere decir que no puede darse @ desa
rrollo de un aspecto en detrimento del otro, o ponderar la importancia de uno sobre otro.
El sobreinterés por lo socid conduce a un clima de paroquianismo humanitario, que
lleva a descuidar la raciondidad operativo necesaria para que la productividad permita
e crecimiento de la organizacion. Por otro lado, € sobreinterés por los resultados eco-
ndmicos en detrimento del aspecto socid conduce a la formacidn de un estado de maes
tar colectivamente vivenciado a partir de un sentimiento de pérdida de vedor de lo
humano y de la explotacion sufrida en orden a imposiciones vacias de todo rasgo huma-
nitario. Todo lo sefidado conspira con la necesaria integracion del componente humano
de la organizacion. Ello se traducird en estados de frustracion, desmotivacion y andedad
lo que dara origen a una progresiva fata de cooperacion que se vera reflgada en los n-
veles de conflictos y los bgos rendimientos. Por supuesto, €lo repercutira en la efecti-
vidad y la calidad de | os resultados que se obtengan.

) El desarrollo de la organizacion esta condicionando a la posbilidad de produccién de
“cambios adaptativos’ y superacion de la“crisis’ en los diferentes estadios evolutivos, estan+
do dlo limitado ala capacidad de elaboracién de las demandas de cambio por parte dela“ es-
tructura ideologica’ d estado de “sdud indituciond” y a los rasgos que tipifican la “cutura’
cimentada en |las condiciones reales de existencias, estructurdndola de manera particular.

d) El desardllo de la organizacion esta ligado a la utilizacion de una metodologia ade-
cuada para la produccién de “ cambios planificados’ que permitan: 1) desenmascarar las
estructuras redes de rdacion y poder, 2) controlar las conductas defensivas, 3) aminorar
la resstencia d cambio y 4) modificar actitudes que permitan a “operador indituciona”
facilitar los cambios necesarios. De acuerdo con nuestro criterio, la “estrategia metodolé-
gica’ que consderamos mas gpta es la implementacion de un programa de “ consultaria en
desarrollo organizeciond”. La consultaria en esta especididad permite lograr cambios
institucionales con una apoyatura técnica consstente a la complgidad de los mismos y a
su necesaria eaboracion, a fin de evitar reacciones defensivas y conductas regresivas que
operen negativamente en @ proceso de transformacion y cambio ingtituciond.

La poshilidad de concretar tal desarrollo por parte de la empresa cooperativa es un
requisito previo para que pueda asumir “reamente’ la responsabilidad socia que le &
be ingtituciondmente. Por lo tanto, incurrir en la contradiccion de un discurso “coopera:
tiviga’ y una praxis “mercantiliga’ radicdizada es tan negativo como negar la grave
responsabilidad que recae sobre € consgo y la gerencia en cuanto a procurar para la



empresa cooperativa que dlos conducen, condiciones de desarollo que permitan la
cumplimentacion de los objetivos que hemos formulado en lo atinente a la “responsabi-
lidad socid” y los distintos aspectos que contempla. Td poshbilidad estd sujeta a una
“éica de la solidaridad” que no esté gena a la voluntad de instrumentar todo |0 necesa
ro para dcanzar niveles compstitivos en la gestion que permitan asegurar Su supenvi-
vencia en beneficio de sus asociados, empleados y la comunidad.

Cdbria agregar, para reforzar nuestro argumento, que e cooperativismo, como filosofia
empresaria, comparte ampliamente € criterio sustentado por @ socialismo como por la éica
cristiana, en cuanto a colocar a hombre en d centro de la vida econdmica-socia. No es ob-
jeto sino sujeto de la relacion econdmica y lgjos de condituirse ela en un fin en S mismos,
s0lo debe estar orientada a brindar d hombre un medio para lograr su “bien” dentro de la
vida socid en lacud é participa. Los vaores que Srven de gpoyatura a “ideario cooperati-
VO’ dan toda una concepcion integral del hombre a la luz de problemas tales como la digni-
dad humana, deberes 'y derechos, su educacion para la libertad y la asuncidn de las resport
sabilidades en & medio socid que le toca actuar. Con lo cud ello dgja por sentado que toda
“accion cooperativa’ deberd tener su correlato en una gestion encuadrada dentro de un or-
den que tengaen cuenta “lo mord”, en € plano de los hechos que produzca
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