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L a Gerencia que necesitan hoy las cooper ativas

Por: Aldo I vnisky*

Introduccion. Situacidn y problemética actuales de al empresa cooper ativa.

La magnitud de los problemas que enfrentan las cooperativas derivados de los acelera-
dos cambios que se vienen produciendo en la vida econdmica, socid, politica culturd del
planeta en la Ultima década del siglo XX es td, que sus consecuencias sobre la doctrinay
sobre la practica ocupan € centro del debate mundia de nuestro Movimiento.

La revolucion tecnoldgica en € campo de la informética y de las comunicaciones,
con influencia en todos los aspectos de la actividad humana, exige a las empresas de -
do tipo adecuar las técnicas de produccidén y comercidizacion a taes avances, adoptar
nuevas formas de organizacion y nuevas moddidad de gestion, modificar congtante-
mente la calidad de los productos y servicios debido no sdlo a las crecientes exigencias
de los consumidores sno también a las poshilidades que crea la aparicion de nuevos
materides, equipos y procedimientos productivos, e inclusve e incorporar una concep-
cion de “cdidad” muy digtinta ala que reind hasta entonces.

Las nuevas condiciones econdmicas impuestas por los paises més desarrollados del
sgema capitdista y que se manifestaron con creciente fuerza y extension tras la caida
de Muro de Berlin entendido este hito en su sgnificado smbdlico- denominadas hoy
de manera genérica “globdizacion” (bien que este fendmeno y € vocablo en boga para
designarlo merecen un andisis mucho més profundo, ya abierto en € terreno de las i+
vestigaciones economicas y politicas), se expresan de muchas maneras entre las cuaes
hay dos cuyos efectos han dcanzado una extrema agudizacion: la concentracion de fo-
derio econdmico en poquisimas manos (ver: “Sin solidaridad no hay futuro’, declara
cion dd IMFC publicada en esta misma edicion) y los dtos indices de desempleo en la
mayor parte del mundo, incluidos algunos paises capitdistas desarrollados. Estos feno-
menos son responsables en gran parte de la contraccion ddl consumo de miles de millo-
nes de personas y de las enormes dificultades con que tropiezan millones de empresas,
muchas de las cuades desaparecen destruidas 0 absorbidas por la feroz competencia et
tablada por |as corporaciones mas poderosas, general mente transnacional es.

Las cooperativas, como es obvio, no pueden permanecer genas a estos cambios, pues
conviven en & mercado con las empresas de lucro, que les disputan con todo su poderio y
vastedad de oferta @ consumo de bienes y la utilizacion de servicios que hacen las perso-
nas gque componen sus ingituciones, es decir los propios cooperadores. La competencia,
llevada hoy a extremos inauditos, golpea las puertas de las casas de nuestros asociados,
bombardea con tecnologiay publicidad su imaginario. Ante élo, quienes dirigen y partici-
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pan de lavidaingtituciona de las cooperativas, en todo d mundo, se preguntan por los cami-
NOS a seguir para mantener y acrecentar € espacio que ocupan en tanto sector de laeconomia
social- lo que implica conservar € apoyo de |os cooperadores efectivizado mediante la reali-
zacion de transacciones con sus entidades- sin perder por dlo su identidad, su éica de la soli-
daridad y de la cooperacion. Cabe agregar agui, a manera de puntudizacion, agunas afirme-
ciones de Jorge Etkin sobre identidad: “Utilizamos € concepto de identidad para hablar de los
rasgos invariantes de la ingtitucion, que no varian a pesar de los cambios en @ contexto o en
las actividades de la organizacion... En las cooperativas la identidad tiene que ver con o soli-
dario, la propiedad compartida y direccién democrética’. Y sobre la ética, dice Etkin: “En €
modelo cooperativo las ideas sobre la dignidad ddl trabgo, la solidaridad y equidad en las re-
laciones son dementos condtitutivos de la organizacion. En la cooperativa la ética (como de-
be ser apartir delasideas) no esdiscurso, espréactica” (Nota € resdtado es nuestro).

La gestion de la empresa cooper ativa. Importantey peculiaridades

Edta problemética también ha sdo tema dominante en d Congreso Centenario de la
A.Cl. y en otras asambleas y seminarios dd Movimiento. Debates, resolucion, discursosy
trabg os sobre d mismo han sdo ampliamente difundidos y comentados en nuestra revistay
no es el caso repetirlos agui. Laintencion de esta nota estéd alumbrada por unacuesti on especi-
fica dentro de ese contexto, cuestion que creemos cardinal resolver, cuando verificamos que,
frente a los dilemas antes expuestos, se manifiestan en diversas e importantes entidades co-
operativas -a nivel naciond y mundia- tendencias y acciones que van configurando primero
la “adaptacion” a formas de financiamiento y/o de operacion hibridas- con modalidades gje-
nas y contrarias a los principios que se dice sustentar- para concluir su metamorfoss abando-
nando totalmente tales principios y las normas de organizacion y funcionamiento en que dlos
s materidizan, y que definian su identidad @operativa. Al respecto, la nota editoria de
IDELCOOP N° 97 expresaba: “La desmedida preocupacion por la competitividad en € mar-
co delaglobalizacion esté deshalanceando € doble caracter de las cooperativas afavor de una
permanencia en € mercado..."” A la vez assimos, pardelamente, d languidecimiento y ex-
tincion de indituciones de Movimiento fieles a su caracter pero incapaces de enfrentar con
éxito & desafio de brindar a sus asociados bienes y sarvicios cuditativa y cuantitativamente
no inferiores a aquellos con los que las empresas de lucro inundan € mercado. Esta cuestion
cardinal es, en consecuencia, ladelaeficaciay eficienciaen lagestion denuestrasempre-
sascooper ativas, en lascondicionesde su doble car acter. Tomando paladbrasrecientesdel
Presidentesy del Secretario del 1.M.F.C., tenemos que demostrar en los hechos quelaéticade
la solidaridad no esta refiida con la eficiencia, que las cooperativas, indtituciones autogestio-
nadas a servicio de lagentey no del enriquecimiento de unos pocos, pueden satisfacer las ne-
cesidades de sus asociados, beneficiarlos y consolidarse a si mismas y tenemos que hacerlo
porgue la batala que se libra hoy no es Unicamente por corregir algunas de nuestras insufi-
ciencias, la batalla es hoy por sobrevivir sin degar de ser o que somos. Esta en debate la
viabilidad econdmica de la cooperacion, la poshbilidad de subsistencia de la economia socia
solidaria, pero su porvenir no dependeré tanto delo que se dilucide en € terreno de la doctrina
Sno de las praxis en d gobierno de nuedtras inditucionesy € mangjo de nuestras empresas.
La introduccion precedente justifica pues su extenson en la recesidad de darle a esta nota su
marco de referencia generd: la gestion como factor de primera importancia para las
per spectivas de la cooper acion como sistema.

Abordaremaos agui una de sus facetas méas importantes, a saber, € papel dela gerencia
en una gestion eficiente. La evolucion de las tecnologias de gestidn y 10s numerosos aportes
cientificos sobre este tema no pueden ni deben ser desestimados. Por @ contrario, son una
excelente base para abordar con éxito nuestro desafio s los estudiamos y utilizamos ala luz



de las particularidades de nuestras ingtituciones. El proposito de esta nota es € de contribuir
a esa imprecindible reflexion. Y, como ya se dijo, en este tema no se agota la vastedad de
requerimiento de una innovacion y cambio profundo en la gestiéon que dirigentes, funcio-
narios y en definitiva todos los cooperadores, debemos encarar con espiritu militante para
“no morir con nuestras banderas, sino vivir y crecer manteniéndolos en dto”.

La gerencia de una empresa cooperativa tiene rasgos comunes con la de otro tipo de em+
presas pero alavez rasgos especificos pro su carécter deta, que ala postre son fundamenta-
les. Aunque parezca obvio recordemos en qué radicala singularidad de una cooperativa. Pero
laO.I.T., cooperativa es"una asociacion de adhesion libre y voluntaria entre personas que,
teniendo necesidades comunes de tipo econdmico, educativo, asistencid y/o culturd, se unen
para satisfacerlas através de laayudamutuay d esfuerzo propio. ASmismo presta servicios a
sus asociados y a la comunidad, sin fines de lucro y es gobernada democréticamente’. Més
recientemente, la Asamblea Generd delaA.C.l. (Manchester, setiembre de 1995) definio de
estamaneralaidentidad cooperativa: “Una cooperativa es una asociacion auténoma de perso-
nas que se unen voluntariamente para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econdmicas,
socides y culturales comunes por medio de una empresa de propiedad conjunta democrati-
camente gestionada’, definicion complementada por la declaracion de los vaores en que e
basan y de los principios en que se sustentan (ver IDELCOOP N° 97, pag. 82y ss.)

Est4 claro que uno de los rasgos peculiares de las empresas cooperativas es que a la
vez que empresss, condituyen un movimiento popular controlado democréticamente,
Lo que en primera lugar implica, segin la A.C.I. , que “sus operaciones deben ser admi-
nistradas por personas eegidas o designadas por medio de un procedimiento acordado
por SUS SOCios Y Ser responsables ante €stos’.

Este doble carécter dga su impronta en toda la actividad de a cooperativa, es tam
bién € origen dela singularidad de sus problemas de conduccion.

Lacuestion dela€ficaciay dela eficiencia. Losfines, losrequerimientosala Gerencia

Un primer abordgie de la cuedtion de la eficacia de la eficiencia seria referido a
cualquier organizacion, ain de las que no revistan e caracter de empresas . Segin una
de las concepciones mas difundidas- la dd edtructurdista A. Etzioni- la eficacia condgte
en acanzar los objetivos de una organizacion, en tanto que la eficiencia esta elacionada
con la minimizacion de los costos para ese logro. Aqui se plantea la primera cuestion:
¢cuales son |os objetivos cuyo logro seriala medida de la eficacia?

Esta claro para cudquiera que las empresas privadas (capitdistas) estdn en los nego-
cios para ganar dinero, sea repartiendo dividendos a sus duefios, sea aumentando € \a
lor de la empresa, 0 ambas cosas juntas, y aunque @ cuadro de pérdida y ganancia de un
gercicio no sea la Unica vara para medir la eficiencia de la administracion, es sempre
en elas un indicador de primeraimportancia

Ahora bien, en € caso de las organizaciones sin fines de lucro es sbido que la prio-
ridad no est& dada a los resultados econdmicos, pero no se puede dudar que la posibili-
dad de prestar un servicio satisfactorio a sus asociados- satisfactorio por su calidad y por

(**) En la opinion del autor, existe empresa cuando estamos en presencia de alguna de estas condicio-
nes, cualquiera de ellas suficiente de por si: tener objeto de indole econémica o perseguir el lucro.



su costo- y aln la expectativa de hacerlo sostenidamente a través dd tiempo, depende
de acanzar una ecuacion coto- ingreso superavitaria

De agui se desprende la complgidad yacente en € gobierno de una cooperétiva, porque

1) en cuanto afines, élos son multiples por su doble caracter:
empresarios, guiados por la necesidad de la eficiencig;
indituciondes, 0 socides, guiados por € servicio d asociado y a la ©-
munidad, por lagevacion socid y culturd; y
2) en cuanto aestructura, deberé:
Ser idéneo para asegurar buen funcionamiento y supervivencia
Ser cgpaz de generar excedentes para acumulacion y retornos
permitir y facilitar € control democrético (la participacion).

Gerenciay Consgo. Direccion ingtitucional y direccion administrativa. Alta Direccion

cQuiénes seran responsables principaes de la eficacia y de la eficiencia? Veamos,
en @ cuadro 1, la composicion organica basica de una cooperdtiva En @ digtinguimos
un sstema politico, expreson de la voluntad de los asociados, por S mismos- la Asam:
blear 0 a través de sus representantes d Consgo de Adminigtracion- sstema en € que
se definen bs metas esperadas y acordadas. Y un sstema adminigtrativo, como estructu-
ra 'y mecanismo “que transforma la voluntad politica en cursos de accion concretd’. A la
cabeza de ége Ultimo como responssble maximo de la administracion, pero también
como puente y nexo con @ sstema politico, esta & Gerente Generd.

Para examinar |as responsabilidades de ambos- € Consgoy e Gerente- en é desempefio
eficaz y eficiente de la cooperativa, como asmismo las interacciones que los ligan, sus i+
fluencias, reciprocas,- todo dlo en & marco de las relaciones socio- indituciondesy en d de
la coexigtencia en  mercado con las empresas capitaista— comenzaremos con una enumera-
cion sucinta de las principales funciones que a dlos les corresponden (o les son atribuidas).

Funciones del Consgo de Administracion

Definicidn de los objetivos generaes.

Relaciones indtitucionaes.

Representacion y declaracion publicas.

Creacion, coordinacion e impulsion de las subcomisiones indtitucionaes.
Relacionarse permanentemente con |os asociados.

Control de la gestién de la estructura adminigtrativa ( en primer lugar, de
la Gerencia Generd)

Examen y gprobacion de presupuestos generales.

Decisones de inverson.

Participar en la contratacion de persona superior.

Discusidn y gorobacion de la Memoria y Badance anud y de otras formas
de rendicidn de cuentas a los asociados.

Funciones de la Gerencia Gener al

Participacion y colaboracion con d Consgo de Adminigtracion en 1o e
ferente a definicion de objetivos, presupuesto generd, inversones, con-



tratacion de persona superior, eaboracion de la Memoria y Baance y
rendicion de cuentas a los asociados.

Organizacion, direccion y supervision de laadministracion

Adopcion cotidiana de las decisiones operativas de mayor importancia.
Monitoreo del funcionamiento interno de la organizacion.

Cultivar y mgorar las relaciones con asociados con actitud proactiva.
Establecimiento de relaciones con terceros cuyo vinculo sea Util para es
tar adecuadamente informado y para desarrollar megjor la actividad de la
cooperativa en su ambiente econdmico y socid.

Mantener adecuadas relaciones cotidianas con € persona (especia mente
el denive superior).

Asgurar la informacion y control interno (especidmente d nivel supe-
rior de la organizacion)

Rendicion de cuentas de la gestidn total d Consgo de Administracion.

En verdad, no aparecen a primera visa mayores diferencias con las numeraciones que
andogamente cabria formular para una empresa de capitd, en relacion a las funciones de
su directorio oreunion de socios y de su gerente genera, respectivamente. Més aln, s
examinamos més detenidamente las de éste Ultimo, encontremos que la definicion césica
de las funciones dd adminigtrador (planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar),
virtuamente contenidas en la enumeracion precedente, resulta hoy limitada, esquemética
e insuficiente para expresar las cudidades y los roles que una empresa — cuaquiera sea su
carécter y forma de propiedad- requiere hoy para sobrevivir y ser exitosa de quien enca
beza su administracion. Los tiempos actuaes exigen gerentes capaces de:

Liderar, paralo que no basta con obtener € acatamiento de sus subordinados, aun
cuando éstos reconozcan su legitima autoridad. El liderazgo que hoy se necesita es d
que nueve las voluntades y energias de sus colaboradores apdlando a su razdn, a sus
sentimientos y a sus creencias y vaores, es decir recreando la cultura de la organizacion
drededor de visones compartidas y de misiones aceptadas. (Aclarando conceptos. “Vi-
si6n compartida’, segin Héctor Faingtein, no es una idea, es la imagen del deseo colec-
tivo grabado en la conciencia de cada uno; y “misén” es € motivo para € que se ha
creado 0 existe unaiingtitucion, su razén de ser).

Comunicar se de manera efectiva, no ya Unicamente como emisor de érdenes o directivas
y receptor de informaciones, sno como promotor y facilitador de comunicacion permanente,
de iday de vudta, asegurdndose que sus mensges hayan sdo comprendidos y escuchando
(no “oyendo”) lasideas, inquietudes y reflexiones que vienen de toda la organizacion.

Aprovechar € saber colectivo, promoviendo la auténtica participacion de sus cola-
boradores, sSin dgar de asumir los riesgos de las decisiones que tome, a sabiendas de que
en d mundo de hoy hay muy pocas certezas y en la mayoria de los casos debera conterr
tarse con resolver |os problemas con criterios probabilistico.

Generar y estimular ideas nuevas, para enfrentar con inventiva los cambios acelera
dos dd ambiente que signan nuestra época, admitiendo la necesidad de que € anterior
“equilibrio” vigente en las burocracias tradiciondes (tal vez mas aparente que red), sea
desplazado y modificado a causa de la dta, complgidad y de la turbulencia, y que la sensa
Ccion de caos sude ser indicio de un estado revolutivo que, Igos de amilanarlo, sea capitali-
zado inteligentemente favoreciendo laimplantacion de nuevas formas y etilos de getion.



PARTIGIPANTES

Qf |~
ol |s
= A
= In
21 1e
L
[ E '
=l |
o s
o E
A 4
9 &
F
o ’
(1)
< o
™
= Q [
: & '
o] [
= E » g
i -+ H
i LA [
& ' °
> =
., & "
o o112 |z
e < £ 1
2 & ~Come Dol
(X
1 T
- I
AR
. TR
- LITEIEE SE
S A

Administrar los conflictos, extrayendo de elos sinergia podtiva, merced a sus
habilidades para la negociacion. Ha de entender que en las reaciones intra organiza-
ciondes reinan a la vez sentimientos de cooperacion y de antagonismo, y que € ha de
ser a la vez firme en lo edtratégico (fid a los objetivos acordados) y flexible en lo técti-
co (adecuando los medios alas circunstancias).

Adminigrar € tiempo priorizando su papel de creador de una red de contactos- in-
ternos y externos- que genere negocios para la empresa y refuerce y dinamice su estruc-
tura, por sobre las rutinas de funcionamiento que, persguiendo @ orden y la sSstemati-
zecion, terminan por adgalo de la redidad que, como dijimos, eda tefida de
incertidumbre y cambio permanente.



Pero en laredidad los gerentes no actUan ni deciden absolutamente solos. No solo por-
que han de escuchar y grovechar los agportes de sus colaboradores, sino también porque
son parte dd sstema politico formado con agunos miembros del 6rgano directivo lo que
[lamamos “Alta Direccion”. A nuestro entender su congtitucion depende de la redidad de
cada organizacion, més dla de que exista formamente una “Mesa’ o un “Comité de Gerern+
cid’ o de que no esté explicitada en la organizacion forma. La experiencia muestra que
siempre hay uno o varios directores 0 consgeros que concurren con mucha frecuencia a la
sede de la entidad, se interiorizan de los problemas cotidianos y participan junto con € Ge-
rente de la adopcion de decisiones sobre asuntos de importancia. Podriamos decir, gréfica
mente, que son los que “Sempre estén a pie del cafion”. Ellos, con € Gerente, forman esa
Alta Direccidn que timonea la entidad dia a dia, 1o que no quita que aguél sigue sendo €
responsable principal de la aplicacion de las decisiones politicas.

Aqui empiezan a advertirse las diferencias con la empresa de lucro. En primer lugar,
la Direccion de las cooperdivas es, por 1o generad, més compartida y mas consultiva,
por su propio caracter democrético y también por la rotacion natural de sus consgercs.
Y S bien s asamgan en cuanto a guiar la administracion empresaria hacia @ logro de
uperdvit y la consolidacion econdmica, € componente irremplazable para @ logro de
los fines solidarios y progresivos de una cooperativa es la  participacion de sus miem-
bros, endiversasformasy en diversa medida segun su tipo y grado.

Formas de participacion de los asociados

El nicleo fundamentd de los participantes son los asociados, cuya participacion en la
gestion introduce un demento dinamizador, fortifica la conciencia solidaria que es la base
subjetiva de la cooperativa, y que d crear la recesdad de candizarla, generala aparicion de
nuevos organcs que auxilian y amplian lafuerza directivadel Consgo de Administracion.

Nos referimos a las subcomisiones (por gemplo: Presupuesto y Finanzas, Reacio-
nes Inditucionales, Compras, Educacion cooperativa, €fC.) que a su vez acercan a otros
asociados, difunden los propésitos de la entidad, pero también promueven la mayor uti-
lizacion de sus productos o servicios d concientizar sobre 1o que dlo representa como
defensa de los intereses comunes de |os cooperadores.

En € incremento de la participacion € Gerente juega un pape decisivo: primero
porque € esta en € contacto cotidiano con los asociados que acuden a la cooperativa.
Segundo, porque también sugle ser necesario conquistar la participacion efectiva, no
meramente forma, de |os propios consgeros y miembros de subcomisiones.

En estos dos aspectos @ gerente comparte su funcidén proactiva con la Alta Direc-
cion. Ademas, en su relacion estructural con los demés funcionarios y con los emplea
dos, también debe procurar una motivacion que afiada a los factores positivos propios de
la Adminigracion de Recursos Humanos, € sentido de participacion en la entidad que,
ademés de ser fuente de trabgo, es un foco de irradiacion de la solidaridad social.

La influencia de cada uno de estos estamentos sobre la actividad de la cooperativa y
las influencias reciprocas entre ambos, son determinantes para la eficiencias global.
Un gerente de cooperativa sera verdaderamente eficaz 9 logra, junto con los objetivos
economicos la participacion y @ gpoyo de la gente.



Colaboracién y control en la direccion. EI Control de Gestion y sus herramientas.
Dificultades de implantacion. Equilibrio de poderesy esferas de actuacién

Hasta aqui hemos intentado teorizar un modelo de gestidn ¢como son las cooperativas en
redidad? Preferimos- y recomendamos- no caer ni en laidedizacion ni en € escepticismo.

No sempre las reaciones entre Consgo y Gerencia guardan € equilibrio adecuado a
us respectivos roles y esferas de actuacion y poder; complementarios pero digtintos:
hay consgos que maniatan a gerente y consgeros que quieren “ayudar” e invaden fun
ciones de otros, 0 en cambio gerentes que se congtituyen en “patrones’, caudillos, d-
minantes. En d primer caso d Gerente no puede conducir, en € segundo se dediza d
autocratismo, que aunque no es sSndénimo de mango deded crea Sn embargo condicio-
nes propicias parael personaismo o |os desvios de objetivos.

Pero s las cooperativas sobreviven y crecen, es por h reserva democrética que ar
cierran, cuando son auténticas y no se entronizan camaillas que bastardean sus princi-
pios. La clave para crecer, a la vez antidoto de las defor maciones, es la democracia
interna producto de dos factores: eleccion y participacion.

El camino hacia una conduccion sana y eficiente de la cooperativa pasa entonces,
ademas de su funcionamiento democrético, por la aplicacion de dgunos principios bas-
cosy d uso de dgunas herramientas de administracion:

Diferenciacién entre Consgo y estructura administretiva

Sd eccidn armonica de los funcionarios superiores

Respeto y cumplimiento de losroles

Reduccion de enfrentamiento tecnoldgico- indituciond, hdlando la sine
tesis superadora

Panteamiento: la fijacién de planes y & uso del control presupuestario es
cOmo una gimnasia: no es facil empezar, se habitlia de a poco y a la larga
esmuy sdudable,

Sigemas de informacion permanente: agregados de datos que sintetizan
la marcha y los resultados de la actividad, como son los baances, las es-
tadigticas (que deben incluir indudiblemente las varidbles indituciondes,
0 sead baance socid), los tableros de mando, etc.

Control de Gegtion: Es una funcion indelegable de la Alta Direccion, conss-
tente en d seguimiento de los objetivos, (no en la* persecucion” diaria de los
pasos dd Gerente), promoviendo € andisis, lareflexion, la correccion.
Auditoria Interna. En todos sus aspectos, inclusive de los recursos humanos.

Echando una mirada sobre la experiencia de nuedtras indituciones, vemos que las &
llas de gestion més habitua es de |os consg os de administracion de las cooperativas son:

1) No fijar claramente los objetivos

2) No efectuar Control de Gestion

3) No verificar lavdidez de lainformacion y/o aceptar excusas por los desvios.

4) Escaso tiempo y/o esfuerzo dedicado alaingitucion

5) No querer comprometerse opinando en las reuniones, por comodidad o por “no
irritar”.

6) No creer o subestimar laimportancia del papel de consgero.



En d caso de los gerentes, podemos smplificar la enumeracion de fdlas la princi-
pd seria d insuficiente cumplimiento de las exigencias de puesto, antes detdladas, y
ademas, de maneramuy especifica

1) No presupuestar y/o no controlar
2) Carecer de Sstemas de informacion interna confiables y oportunos
3) No verificar lavdidez de lainformacidn que eeven sus subordinados.

El desafio dela época

En la introduccion hemos hecho referencia a esta cuestion de manera general. Reca
pitulando, las cooperativas encaran € desafio de su supervivenciaimpactadas por:

Los avances tecnoldgicos (informatizacion adminigtrativa, burdtica) con
Sus consecuencias sobre los costos (requerimientos de mayores inversio-
nes, menores costos operativos) y sobre la gente (impacto en € empleo,
readaptacion, cambio de “oficio”, resistenciaa cambio conflictos, crisis)

El de la “reorganizacion econdmica’: En las condiciones de la globdiza-
cion dd sstema capitaista, los paises como & nuestro se ven sometidos
a politicas de guste (que parecen no tener fin), lesonando directamente a
las empresas cooperativas y también sus miembros en tanto son parte de
los sectores de la sociedad perjudicados por € guste.

Para sdir airoso de este desafio, es indispensable procurar la superacion de nuestras
debilidades en la gestion, dentro de la cud la eficacia y eficiencia de la labor de los g
rentes tiene un peso decisivo. ES imperioso que le demos a estas cuestiones un lugar
preponderante en nuestra preocupacion de dirigentes, de funcionarios, en suma de au
ténticos cooperadores. Necesitamos una gestién que garantice la sobrevivencia de las
empresas cooperativas y les permita prestar de manera Optima sus servicios y cumplir su
mision de solidaridad socid, razon de su existencia



