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Funcion estratégica de la gestion administrativa

Strategic Function of Administrative Management

Resumen

La funcién estratégica de la gerencia, la figura del gerente, su perfil e influencia, se descubren como
de vital importancia en el estudio. Este tema, siendo preocupacion de los investigadores, presenta
avances con una reflexién amplia que permite la validacién de conceptos, que teniendo gran inciden-
cia desde el ejercicio de liderazgo en la gerencia cooperativa y de los gerentes, marca pautas en el
pensamiento y en la accién de conjunto.

Los hallazgos y resultados, junto con las conclusiones, identifican las tendencias doctrinales y teéri-
cas mds importantes, que toman fuerza y permean a todos los actores y colectivos del sistema de la
economia solidaria.
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Abstract

The strategic function of management, the figure of the manager, his profile and influence, are found
to be of vital importance in this study. This topic, which is the focus of the researchers, presents ad-
vances as a broad reflection that facilitate the validation of concepts, which, having great influence on
the exercise of leadership in cooperative management and by managers, sets guidelines for thinking
and joint action.

The findings and results, along with the conclusions, identify the most important doctrinal and theo-
retical trends that are gaining influence and permeating all actors and collectives in the solidarity
economy system.
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La estrategia en la organizacion

La estrategia’ es el arte de conducir las acciones de una organizacion de forma unifi-
cada sobre un mismo proposito. La estrategia también permite que los diferentes
actores de la organizacion sean conscientes de cudl es ese proposito que los une,
desencadenando una sinergia que produce resultados.

Todas las organizaciones se sustentan en una actividad que expresa tanto su
quehacer econémico como social. Se refiere al desarrollo de su labor teniendo en
cuenta su entorno global tanto interno como externo, con pautas claras en su directriz
politica en relacion con el mundo que lo rodea y las demads organizaciones con las
que actta. Por ello la estrategia, para el caso, implica pensar la organizacion solidaria
y cooperativa con respecto a su medio, y, por ende, las alianzas estratégicas desde la
accion que posibilita colaboracion con otras organizaciones cooperativas y sociales.

Es por ello que quien esta al frente de una entidad en su funcion de estratega,
debe abocarse a la gestion de perspectiva de la entidad, pues en la actualidad es
muy dificil pensar que una organizacién se sostenga y proyecte con una labor
gerencial que solo se oriente a atender el dia a dia. Es precisamente al directivo
a quien le corresponde en una labor colectiva disenar las estrategias economicas
o sociales de la entidad cooperativa o solidaria como empresa, pero a la vez su
accion y beneficio social.

En cualquier caso, cuando se mira la organizacion con una perspectiva de
futuro, es necesario apropiar el acumulado historico en todos sus niveles, partiendo
del presente y entendiendo la organizacién como un todo integrado. Asi, las opor-
tunidades, amenazas y también las fortalezas y debilidades deben ser pensadas en
simultanea, de tal suerte que los problemas sean atendidos cooperativamente y
con integralidad al realizar una planificacion estratégica interrelacionada en todos
los niveles organizacionales.

La gestion administrativa

Los hallazgos, fruto del trabajo de campo investigativo, informan que la gestion
administrativa y la gerencia que se ha desarrollado durante la tltima década en los
diferentes tipos de cooperativas que existen en Bogota ha evolucionado de manera
bastante rapida.

* En el ambito administrativo, la palabra estrategia fue resignificada por agentes de las escuelas de
Estados Unidos, mediante la fusién de las palabras strata, que significa conjunto de elementos
con determinados caracteres comunes y again, que aplicado a un grupo, se plantea como
"conducir" o "dirigir". Se dice que lo hicieron para una empresa de nombre Strata, que les
solicita un mensaje medidtico y comercial para su propuesta de valor.
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Se menciona que dicha evolucién ha logrado fortalecer este sector en el
concierto de la economia nacional. Adicionalmente, los requisitos y las cualidades
que debe tener el gerente requerido para liderar las cooperativas ha definido un
perfil alto para este personaje.

En este capitulo se ajusta la definicion de cooperativa, se identifican los tipos
de las que existen y son reconocidas en el pais, para destacar como importante el
perfil del gerente cooperativo, identificando las caracteristicas que debe poseer
para tener el perfil adecuado a cada una. Ademas, se describen los estilos geren-
ciales que se han desarrollado a lo largo de la tltima década y se determina cual
es la tendencia dominante de entre los perfiles que se tienen en la actualidad.
Finalmente se muestra el comparativo del gerente de empresa privada frente al
gerente de cooperativas.

Andlisis situacional de las cooperativas en el pais

De acuerdo con la Alianza Cooperativa Internacional (ac1), las cooperativas se
definen como asociaciones auténomas de personas que se han unido de forma
voluntaria para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econémicas, sociales
y culturales comunes por medio de una empresa de propiedad conjunta y demo-
craticamente controlable.

En Colombia, la ley define a la cooperativa como aquella

[...] empresa asociativa sin &nimo de lucro en la cual los trabajadores o los usuarios
seglin el caso son simultdaneamente los aportantes y los gestores de la empresa, creada
con el objeto de producir o distribuir conjunta y eficientemente bienes o servicios
para satisfacer las necesidades de sus asociados y de la comunidad en general (Ley
79 de 1988, art. 4, p. 3).

Clasificacion de las cooperativas

Es importante conocer la clasificacion que se reconoce para diferenciar a las coope-
rativas segtn su actividad y objeto social, pues de esto depende el comportamiento
y el escenario en el cual se desenvolvera cada gerente.

De acuerdo con Arango Jaramillo (2005), las cooperativas se clasifican en:

Cooperativas especializadas: son las que se organizan para atender una necesidad
especifica, correspondiente a una sola rama de actividad econémica, social o cultural.

No obstante, las cooperativas especializadas podran contemplar en sus estatutos otros
servicios mediante convenios con otras entidades cooperativas, empresas publicas o
privadas sin &nimo de lucro, a fin de prestar un mejor servicio a sus asociados. Algunos
ejemplos de cooperativas especializadas son entre otras: de trabajo asociado, ahorro
y crédito, transporte, vivienda, salud y vigilancia.
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Cooperativas multiactivas: son aquellas cooperativas que se organizan para atender
varias necesidades, mediante concurrencia de servicios en una sola entidad juridica,
con las limitaciones que establece la legislacion.

Los servicios deben ser organizados en secciones independientes, de acuerdo con
las caracteristicas de cada tipo de cooperativa.

Cooperativas integrales: son aquellas cooperativas que, en desarrollo de su objeto
social, realicen dos o mas actividades relacionadas y complementarias entre si, de
produccién, distribucién y consumo, ademds de prestar servicios, con las limitaciones
que establece la legislacion (p. 273).

Desde esta clasificacion inicial, se evidencia que el perfil del gerente no puede
ser el mismo para una u otra clase de cooperativa, ya que sus caracteristicas y
escenarios de accion son muy diferentes a pesar de que el fin general sea similar.
Dicho esto, y en consecuencia, igualmente se hace evidente que cada cooperativa
debe saber elegir el equipo que direccionara sus objetivos, pues de esto depende
su crecimiento o fracaso en la actividad desarrollada.

La gerencia de una empresa economica como la cooperativa también depende
de los actos econdmicos que adelanta y de los mercados en los cuales actia. De
ahi derivan multiples diferencias que marcan requerimientos de perfil para la
gerencia. Esta variada gama de oportunidades y perfiles gerenciales se amplia
cuando de incluir multiples formas organizativas se proponen, en un variopinto
sistema solidario.

Concepto del término gerente

La administracion es una fuerza determinante en todos los aspectos de la sociedad
moderna; esto conlleva a que determinadas personas por una u otra circunstancia
asuman el manejo y la toma de decisiones, ya sea en el aspecto econémico, politico
y social, y por consiguiente ejerzan la funcion o la responsabilidad de la direccion
del ser humano.

La mayor responsabilidad por ser asumida es la de asegurar oportunidad,
eficienciay eficacia en la gestion. Para ello, varios autores afirman que el mejor perfil
de un gerente es aquel considerado como lider. Aguilar Zuluaga (2009) lo define
asi: “Los gerentes eficaces y eficientes deben ser, ante todo, lideres. Administran una
empresa y para ese manejo requieren liderazgo. Muchas veces se nace lider, otras se
adquiere esa caracteristica o se impone” (2009, p. 9; texto resaltado en el original).

Dadas las circunstancias reales en nuestra actual sociedad, los administradores
y los denominados gerentes son los encargados de dar cumplimiento a una mision,
unos objetivos y unas estrategias que, a su vez, estan orientados por la alta direc-
cion de toda la organizacion. El gerente de hoy, al tratar de afrontar el reto que le



Funcion estratégica de la gestion administrativa Il

presenta una sociedad cambiante, se encuentra continuamente en una situacion
peculiar de doble enlace, en la que debe servir tanto a las necesidades del talento
humano, como a aquellas de la empresa para la cual trabaja, y hacerlas coincidir.

Los estilos gerenciales que se han presentado en las tltimas décadas en las
cooperativas —y los cuales se describen en el siguiente capitulo— van desde el
control excesivo del personal orientado hacia las labores por desarrollar, hasta los
enfoques mds humanisticos, fundamentados en el entendimiento y en el apoyo
al individuo.

Es el gerente que se retine periédicamente con sus mas inmediatos colaboradores
para planear el manejo y la marcha de las empresas; que organiza teniendo en cuenta
los objetivos, las metas y la misién de la empresa y que actta como el buen director
de orquesta, para que todas las areas marchen coordinadamente y el personal acttie
pensando en que hace parte de su equipo y que sus intereses dentro de las funciones
no pueden “disonar” o ser distintos a los intereses generales de la organizacién de
la cual hace parte (Aguilar, 2009, p. 10).

El creciente auge empresarial y la globalizacion de los mercados han llevado a la
gerencia a desarrollar una gestion participativa para el desarrollo humano y comuni-
tario. Al gerente se le exige que estimule una coadministracion innovadora, aplique
los métodos de direccion creativa y un liderazgo que integre al equipo de trabajo y
la comunidad en busca del desarrollo armonico y el logro de resultados grupales.
Por tal razon, el gerente debe ser una persona con altas cualidades humanas,
capacidades enfocadas a lo humano y a lo social, para que a través de su gestion
estratégica y su solida estructura de valores, oriente el destino de la empresa, a su
gente y ala comunidad hacia la consecucion del desarrollo y el bienestar conjuntos.

Evolucién del perfil gerencial

La experiencia relatada por los conglomerados cooperativos hace referencia a que
los mejores gerentes son aquellos que no estan utilizando los habitos empresariales
tipicos de la gerencia tradicional.

Se hace evidente que los actuales gerentes dedican mas tiempo a realizar
planeacion estratégica, a controlar y no simplemente a administrar y a llevar a feliz
término sus funciones planas. Ellos dedican su tiempo y energia, y se concentran
en el desarrollo de habilidades mucho mas estratégicas, orientadas a la gestion y
a los resultados. Varios ya saben que su mayor peligro esta en la arrogancia, es
decir, en creer que todo lo saben y todo lo pueden; por ello se concentran en el
desarrollo del liderazgo colectivo, en la creacién de una comunidad empresarial
perdurable; saben que su mayor reto es conducir la empresa cooperativa sin que
pierda autenticidad, y a su equipo de trabajo en medio de un mercado altamente
competitivo, complejo y cambiante.
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Siguiendo las conclusiones de Aguilar (2009):

Cada dfa se hace mas necesaria una gerencia experimentada en distintos escenarios,
y los empresarios buscan mas que sangre nueva, ejecutivos conocedores de distintas
situaciones, pero primordialmente, que puedan adaptar sus conocimientos a la
filosofia gerencial, que la empresa ha desarrollado seguramente durante muchos
anos (p. 13).

En la exigencia actual, el gerente estd capacitando permanentemente a su equipo
de trabajo, con el fin de fortalecerlo y conseguir, en conjunto, los resultados extraor-
dinarios que generalmente estan siendo exigidos. Debe proyectar el rol de lider en
un proceso de transformacion de alto impacto, para que los resultados beneficien
tanto a los accionistas como a los clientes, los trabajadores y la comunidad en
general. Saben que la unica ventaja y fortaleza competitiva que dificilmente puede
ser copiable es el conocimiento y el aprendizaje que posea todo su equipo de trabajo.

La investigacion adelantada por el profesor Rodrigo Prieto Lopez (2010) registra
como el estilo de direccion de la gerencia es clave para el éxito de la organizacion,
ya que de ello depende que tanto sus colaboradores como los beneficiarios de los
servicios se sientan satisfechos de haber recibido lo que esperan, y en el caso de
una cooperativa un poco mas, por estar afiliados a este tipo de empresas solidarias.

Los estilos de gerencia propuestos por las escuelas tradicionales van quedado
obsoletos, y no sirven para lograr resultados positivos en un mercado tan cambiante,
complejo y competitivo como lo es el de las organizaciones del sector cooperativo.
Mucho menos para aquellas otras organizaciones del sistema solidario.

El mundo de lo cooperativo se ha tornado muy cambiante. Igualmente ha vincu-
lado y muestra un conjunto de gerentes experimentados, que a su vez cuentan
con personal de mucho conocimiento y profesionalismo. Aunque no se pueden
mencionar todos los ejemplos como oportunos, pertinentes y beneficiosos, algunos
destacan por ser ejemplo de buenas practicas e inciden como tendencia de modelo
gerencial.

Entre estos modelos podemos destacar el democratico participado. La demo-
cracia ha sido el bastion de propuesta mas argumentado. Es muy usual que la
eleccion se haga en consenso y por votacion de cada uno de los asociados dentro
de las empresas cooperativas, y que se extiende a ser aceptada asi en las demads
entidades de economia solidaria. La diferencia se da en el momento en el cual los
gerentes, en ejercicio de su rol como representantes legales, toman en cuenta o no
la opinion solicitada en la votacion.

Es en el momento de la toma de decisiones cuando se hace visible el hecho real
de si se tienen canales adecuados y se considera la opinion técnica del personal o los
mensajes de los asociados, y en consecuencia, es cuando se originan el desinterés
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del personal y los retiros de asociados, causal que en muchas ocasiones ha generado
situaciones de cierre en muchas de las empresas.

El estilo de “dejar hacer dejar pasar” es tan antiguo como el democritico, ya que
se practicé en las empresas capitalistas en el siglo xix, donde se caracterizaba por
nombrar personas que no sentfan ningtn compromiso por la empresa, ademas de
tener bajo perfil y nivel académico, lo que lo hacfa vulnerable a cualquier manipu-
lacién de otros directivos, sobre todo de los que hacen parte de la junta o direccién
de la organizacién (Prieto, 2010, p. 180).

Aun cuando el estilo de gerencia que enuncia el autor citado es considerado
bastante obsoleto, en Colombia y en la actualidad algunas empresas del sector
privado lo siguen utilizando. Las cooperativas, por ser objeto de gran atencion de
parte de las instancias de control, y dado su protagonismo de actualidad, estan
siendo exigidas con un profesionalismo alto en sus dirigentes y altos perfiles profe-
sionales a aquellas personas que asumen su gerencia.

Alolargo de la década de los afios sesenta se presento la llamada gerontocracia
en las empresas, muchas de ellas familiares, aunque constituidas como unidades de
inversion. En esta década, la gran mayoria de empresas nombraban a personas que
s6lo poseian un nivel educativo basico o muy elemental y considerado suficiente
para el cargo; esta situacion y condiciones facilitaba que estas personas, dotadas
de poder sobre los trabajadores y subalternos, fueran autoritarias, desarrollaran
acciones y tomaran decisiones acordes con sus instintos, mencionados como olfato
empresarial, pero falto de conocimientos.

Esta situacion se replica en las cooperativas, pero de otra parte y en simultanea,
igualmente se propone para las entidades cooperativas la vinculacion de profesio-
nales que, conocedores del mercado y las practicas bancarias o financieras, asumen
cargos de direccion. Estos estilos encontrados agudizan la crisis del subsistema
cooperativo, y atipan una mayor y generalizada crisis del sistema financiero.

En las crisis se hace evidente la miopia y terquedad de los dirigentes de las
entidades de economia solidaria no cooperativas, quienes ademas de tomar ventaja
de la situacion proponiéndose en el liderazgo discursivo, se niegan a formar un solo
frente de trabajo, ademas de mostrar una flagrante incapacidad para dimensionar
la necesidad de tomar decisiones orientadas a salvaguardar el capital social y el
patrimonio acumulados por esas cooperativas arrastradas en las crisis.

En ese contexto, el gerente capaz es aquel que sabe desarrollar un método de
direccion en el cual la comunicacion se convierte en la herramienta mas fuerte.
Es indispensable la agilidad, la claridad y la rapidez de la comunicacion, para la
oportuna toma de decisiones por parte de los altos directivos, con indicaciones
agiles para el resto del personal.
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Elliderazgo es el adecuado cuando viene de una persona accesible, profesional
y con dominio de conocimiento propio. El objetivo primordial del liderazgo geren-
cial es transmitido a todo su equipo de trabajo, con comunicacion eficaz, capaz de
movilizar ideas grupales hacia la eficiente ejecucion de cada uno de los proyectos,
fortalecimiento de los valores y como medio de capacitacion continua del personal.

Las mejoras, las innovaciones y los nuevos métodos de desarrollo de la gestion
hacen efectivo el objeto social, acorde con el mercado. El gerente, en contacto con
los asociados, clientes usuarios y la comunidad, escucha las peticiones, programa
las mejoras, el cambio y el bienestar por ser brindado y proporcionado gracias al
desarrollo de la actividad de la empresa.

En el mundo de mercados abiertos para las cooperativas, los proveedores
demandan relaciones que deben ser manejadas con mucho cuidado, puesto que
de ello depende en gran medida la calidad de los productos o servicios y el efecto
que puedan tener en los clientes.

Caracteristicas del gerente cooperativo

Las exigencias del mercado actual, con cambios profundos y constantes en todos
sus aspectos, brindan grandes oportunidades de crecimiento y fortalecimiento a
las empresas cooperativas y a aquellas de economia solidaria que tienen definidas
y claras sus actividades economicas y el objeto de las mismas.

De igual manera las colocan en exposicion y alto riesgo de quiebra y fracasos
derivados de desconocimiento, falta de método y errores tacticos. Los gerentes, como
cuerpo técnico profesional, son requeridos entonces desde un perfil innovador y
de competencia en una serie de caracteristicas primordiales.

Los estudios sobre las caracteristicas de la gerencia en las cooperativas y en
las empresas sociales no son muy amplios. Entre los mas recientes, destaca el
realizado por Alicia Bermudez Cardenas, Nubia Janeth Castro Carretero y Martha
Doris Saavedra Henao, de la Universidad del Tolima. En su estudio sobre el perfil
del gerente y de los miembros de los 6rganos directivos en las entidades de la
economia solidaria para el siglo xx1 (Bermudez et al., 1997) sobresalen, entre
varias caracteristicas: creatividad; capacidad de liderazgo; poder y autoridad para
dirigir el cambio; ética con liderazgo moral; capacidad de planeacion y trabajo en
equipo; apertura a desarrollos tecnologicos con responsabilidad y claro enfoque
en la sostenibilidad econdmica y social:

El gerente social del siglo xxi serd creativo, elogiard, estimulara, tendra confianza
para el mejoramiento, con una vision multidireccional, gustard cambiar de punto
de vista, quebrara las reglas establecidas mirando siempre hacia el futuro; se sentira
libre, buscando posibilidades, rompiendo viejos esquemas, innovando, dispuesto
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al cambio, explorando, sofando y descubriendo nuevas formas de mejoramiento
continuo en estas organizaciones.

Su capacidad de liderazgo seré punto vital para impulsar grupos dindmicos orientados
hacia la gerencia participativa, con capacidad de tomas de decisiones y con herra-
mientas suficientes para vivir intercomunicaciones con el medio ambiente nacional
e internacional, rodeado de colaboradores fuertes y motivados; capaz de analizar
cuidadosamente la misién de la organizacién, definirla y fijarla de manera clara y
visible. Fijar metas y prioridades, establecer las normas y mantenerlas.

En uso de poder y autoridad tendra que aprender a deliberar y dirigir el cambio,
pensando siempre en el futuro. ¢Cémo enfrentara la crisis de falta de liderazgo? ¢Cémo
saldra de ella? [...]; con el desarrollo humano como base para el desarrollo econé-
mico; pues el ser humano es causa, medio y fin de desarrollo, necesitara desarrollar
en la capacidad técnica, cientifica, filoséfica, ética, en una palabra, humana. Sélo
asf se podra salir de la costumbre de construir sobre problemas, fallas, debilidades,
crisis, quejas, etc. Es necesario que el gerente social sea de iniciativa empresarial,
que contribuya a la renovacién de la estructura civil, acompanandola de disciplina
social. La clave es la gente y el papel del lider es ayudar a liberar la energia de la
gente hacia metas y fines positivos para la sociedad.

Siendo la ética una de las principales responsabilidades de quienes hacen parte de la
dirigencia del sector solidario, es ejercer un liderazgo moral con su ejemplo y accién.
Porque para ejercer autoridad social y politica o cualquier otra cosa es necesario
tener autoridad moral, y esta se tiene cuando hay coherencia entre los principios
éticos y la conducta personal.

En el sector solidario se observa una orientacién a valorar la planeacién de corto
plazo y operacional, desestimando la prospeccion estratégica de las empresas. Muy
a menudo se esgrimen argumentos defensivos para justificar la falta de visién estra-
tégica, por tanto el gerente del sector solidario para el siglo xxi debe actuar acorde
con el dinamismo del medio en el cual se desenvuelve, trazando planes que den un
propdsito y direccionamiento que permita una gestion de empresa con una visién
estratégica, que resuelva el “qué se debe hacer, cudndo, como y quién debe hacerlo”.

El trabajo en equipo es la clave de la administracién moderna. Se pretende que
el gerente social del siglo venidero examine la manera como sus colaboradores
comprenden sus propias fuerzas y las utilicen en un equipo de trabajo con un
compromiso institucional. Esos equipos podran trabajar conjuntamente, en forma
eficaz, particularmente si estan bien equilibrados y bajo la direccion de un “inte-
grador administrativo”.

La tecnologfa desempefia un papel muy importante en el posicionamiento compe-
titivo de las empresas de economia solidaria. Los desarrollos nuevos en esta area
permiten diferenciar los servicios, mejorar la calidad y elevar la productividad. Para
sacar provecho de esto, el gerente y los 6rganos de administracién de estas empresas
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deberan evaluar la trayectoria de la tecnologia, sus mecanismos de adquisicién y la
forma de adaptacion a las condiciones particulares de cada organizacion.

Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida, como un aporte en la solucién
a problemas ambientales, que afectan a la poblacién, en especial a los grupos mas
desprotegidos, la promocién de patrones, de consumo sostenible en todos los grupos
de la sociedad y la comprensién de la dinamica poblacional (p. 36).

Son estas caracteristicas las deseables como perfil de un gerente de empresa
cooperativa. Una persona capaz de estimular y promover el mejoramiento con una
vision amplia y desde diferentes puntos de vista, pero siempre visualizando un
futuro. Abierto a posibilidades, rompiendo viejos esquemas, innovando, explorando
y descubriendo nuevas formas de progreso y evolucion en su organizacion para el
logro de bienestar y un mejor nivel de vida de los asociados a la misma.

Un profesional con vision, capaz de desarrollar un mejoramiento de los
procesos, sostener el crecimiento continuo de la cooperativa dentro del mercado
como parte del sector, que es tan exigente. Lider, vital para impulsar grupos
dinamicos con capacidad de tomar decisiones colectivas, asimilar conocimiento y
destreza en el manejo de herramientas suficientes al mejoramiento y cuidado del
medio ambiente. Con experiencia y conocimiento suficientes para compartirlos con
destreza. Listo para afrontar situaciones cotidianas, tomar las mejores decisiones,
orientado siempre a obtener resultados positivos tanto para la organizacion como
para la comunidad.

Es por todo lo anterior que el gerente debe aprender a deliberar y dirigir el
cambio con enfoque en el desarrollo humano como base para el fortalecimiento
econdmico, pues tiene claro que el ser humano es causa, medio y fin de desa-
rrollo. Consciente de que las cooperativas deben tener valores comunes mas no
individuales, materializados y apoyados en los actos de cada uno de los equipos
de trabajo que integran la organizacion.

Su actuar, acorde con el medio en el cual se desenvuelve, ejecuta planes
concretos que tienen propésito y direccionamiento en una vision estratégica clara
y contundente. Su capacidad como lider del equipo gerencial esta en identificar
las fortalezas de sus colaboradores y hacerlas validas dentro del equipo de trabajo,
convirtiéndolo en el mas eficiente; también en revisar la capacidad tecnologica de
la cooperativa frente a la de otras entidades, midiendo las ventajas de la eficacia y
el eficiente dinamismo en los procesos.

La administracion y el control de las cooperativas se diferencian de la admi-
nistracion de las empresas privadas tradicionales basicamente en sus objetivos e
ideales que son vistos desde puntos de vista distintos. Se registran algunas de las
diferencias mas significativas desde la perspectiva de variables como autoridad,
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reglas, control social, relaciones sociales, formas de contratacion y vinculacion
de colaboradores y empleados, estratificacion social, diferenciacion o destino de

las utilidades.

La tabla 1, elaborada a partir de los trabajos de campo y los hallazgos encon-
trados, muestra las principales diferencias entre estos dos segmentos empresariales. 87

Tabla 1. Comparativo de las caracteristicas diferenciadoras de la empresa privada de capitales

y la empresa cooperativa

Variable

Autoridad

Reglas

Control social

Empresa privada de capitales

Control jerdrquico: la autoridad reside
en individuos por su experiencia o por
las virtudes que ejercen, por la manera
como fijan e implementan las reglas y
las convierten en normas universales.
Su autoridad les es asignada por los
duenos del capital.

Hay una formalizacién de las reglas
fijadas y universales. Las decisiones se
toman en correspondencia a lo formal, a
la ley escrita. A las érdenes del duefo.

El comportamiento organizacional esta
sujeto al control jerarquico. Primero,
por medio de la supervision directa; en
segundo lugar, por medio de la estan-
darizacion de reglas, procedimientos y
sanciones, y en tercer lugar, por medio
de la seleccién de personal, homogé-
neo, especialmente para los nive-

les superiores.

Empresa cooperativa

Control democratico: rechaza las justi-
ficaciones burocréticas de la autoridad.
La autoridad reside en la colectividad
como un todo. Es delegada Unicamente
en forma temporal y sujeta a revocatoria.
La transferencia de poder no se hace de
un oficial a otro, como en la organizacién
piramidal, jerarquica.

Hay un manejo minimo de reglas escritas
formales. Se reduce dréasticamente el
numero de esferas de la actividad organi-
zacional sujeta al gobierno de una regla
explicita, aunque se realizan muchos
acuerdos, algunos de ellos informales
pero regidos por la ética. Sin embargo,
algunas reglas pueden ser Utiles para
estas organizaciones y pueden mejorar el
control democratico. Por ejemplo en las
cooperativas en las que hay una rotacion
entre los miembros, las reglas escritas
pueden ayudar a que los nuevos miem-
bros conozcan las normas acordadas
anterior y colectivamente.

Los controles sociales se basan prin-
cipalmente sobre las consideraciones
personales o morales y la seleccion de
personal homogéneo con un propdsito
comun y que comparta los supuestos
basicos de la empresa.

(continta)



88

Ml Tendencias en la gestion de empresas sin dnimo de lucro

(viene)

Variable

Relaciones
sociales

Contratacion
y ascenso de
empleados

Estructura de
incentivos

Estratificacion
social

Diferenciacion

Utilidades

Empresa privada de capitales

Se idealiza lo impersonal. Las emisiones
deben evitarse para que no distorsionen
los juicios racionales. Las relaciones se
basan en los roles, son segmentadas e
instrumentales.

El empleo se basa en el entrenamiento
especializado y la certificacion formal.
El empleo constituye una carrera; la
promocién se basa en la antigtiedad
que da experticia, o en las realizaciones
y los logros.

Los incentivos en remuneracién son
los principales.

Hay una distribucion isomorfa, del
prestigio, los privilegios y el poder (por
ejemplo, reconocimientos diferenciados
por oficios). La jerarquia institucionaliza
y justifica la inequidad.

Hay una division méaxima del trabajo: se
presenta una dicotomia entre el trabajo
intelectual y el manual, entre tareas
administrativas y tareas manuales. Hay
una especia-lizacién maxima de trabajos
y funciones y segmentacion de roles. La
experiencia técnica es muy importante:
estd el ideal del experto especialista.

La utilidad que debe tener la compariia
es fijada por la Junta Directiva, y adicio-
nalmente es repartida entre los duefos
del capital, que en general asumen
siendo los delegatarios de la representa-
cion legal y la Junta Directiva.

Empresa cooperativa

Elideal es la comunidad. Las relaciones
son holisticas, personales y valen por
si mismas.

El empleo se basa en la amistad, los
valores psicopoliticos, los atributos
personales y los conocimientos valo-
rados formalmente. El con-cepto de
promocién en la carrera no tiene signifi-
cado; no hay jerarquia en las posiciones.

Los incentivos simbolicos y los que desa-
rrollan la solidaridad y la entidad son los
principales. No obstante, el mayor incen-
tivo es ser cocreador de riqueza y, por
tanto, con derechos en su distribucion.

Rige el principio de igualdad de derechos;
las diferencias de reconocimientos estan
limitadas estrictamente por la colecti-
vidad. Las colectividades transmiten las
jerarqufas en igualdad de estatus.

Hay una minima divisién del trabajo:

la administracion se combina con las
tareas manuales. La divisién entre trabajo
intelectual y manual es reducida.

Hay que tener en cuenta que la mini-
mizacion de la diferenciacion es dificil y
consume tiempo. ..

La utilidad, por razones de origen,

se reconoce como excedente. No se
reparte entre los duefos del capital; lo
que se hace es fortalecer el servicio a los
asociados y vinculados, ampliar el porta-
folio, capacitar, siendo estos beneficios:
que estan al alcance de todos los socios
y, adicionalmente, el mejoramiento de la
calidad de vida de la comunidad en que
se encuentra la cooperativa, fomen-
tando el estudio y el deporte, y basados
en los valores cooperativos.

Fuente: elaboracién propia.
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Perfil del gerente de la cooperativa del siglo xxi
y sus homologos en empresas sociales solidarias

Los gerentes en las empresas de economia solidaria actual se basan en la idea de
que el talento humano es esencial para asegurar el éxito en cualquier empresa,
esencialidad que cobra atin mayor importancia cuando esta dedica su objeto social
a producir o distribuir bienes y servicios en los que el elemento fundamental es
brindar bienestar y respuesta a problemas del ser humano y no responder a una
rentabilidad a capitales de inversion. Son personas con alta calidad técnica y humana
en su desempenio, que apoyan sus decisiones practicas en un buen conocimiento
teorico, pero, ademas, en el referente de principios. En ello trascienden y superan
con creces lo que se predica para los gerentes de la empresa tradicional de capitales.

Ignacio Aguilar (2009) lo describe a cabalidad en su libro sobre el perfil del
gerente y las cualidades del empresario colombiano, cuando predica para ellos
sus obligaciones:

Y esas obligaciones son las que contrae con la comunidad dentro de la cual trabaja.
El gerente de hoy tiene que percatarse de los problemas de infraestructura, de salud,
de vivienda, de educacién, de recreacién y de deportes que tiene el municipio en
donde esta ubicada la planta industrial, y, por ende, de los habitantes que viven
en ese municipio (p. 22).

El gerente de una cooperativa debe tener la capacidad de percibir las sefales
del mercado de bienes y servicios, y generar estrategias para afrontar el cambio que
se presenta, sin dejar de lado el desarrollo humano y el bienestar de la comunidad,
de esa comunidad de asociados a la que se debe fundamentalmente. También ha de
ser una persona que posea Un pensamiento auténomo, solidario, creativo y
auténtico, con capacidad de interactuar en los diferentes procesos empresariales y
contribuir con el desarrollo y mejoramiento de la comunidad.

La creatividad, el liderazgo y la ética son caracteristicas predominantes en el
gerente de las empresas cooperativas y, por extension, en aquellas otras de economia
solidaria en la actualidad. La lealtad a principios, la capacidad de planeacion, el
trabajo en equipo, la responsabilidad, el compromiso con el trabajo, poseer espiritu
de investigacion, capacidad de analisis, habilidades en la comunicacion y actitud
para enfrentar y solucionar nuevos problemas en un mundo de constantes cambios,
son indispensables en dicho perfil.

Sumado a lo anterior, debe querer desarrollar una comunidad auténoma,
democratica, participativa y con sentido de pertenencia; ser capaz de dialogar
y escuchar las inquietudes de los asociados, de la comunidad y de su equipo
de trabajo; consultar y buscar en conjunto el mejoramiento, la construccion de
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ideas y planes innovadores. Debe tener la vision y la percepcion para escoger a
las personas correctas y con las habilidades idoneas para desarrollar un equipo de
trabajo solido, con el conocimiento, las habilidades y fortalezas que contribuyan
con el desarrollo de la mision de la cooperativa; también debe estar actualizado
en las herramientas tecnologicas y los equipos necesarios para obtener procesos y
productos o servicios mas eficientes.

Por lo antes descrito, se puede afirmar que el gerente de empresa cooperativa
debe ser una persona atenta a los requerimientos de la comunidad, los reclamos
de los clientes y usuarios; transparente en la comunicacion de las obras ejecutadas
y las decisiones tomadas, algo que los diferencia de los gerentes de otros sectores,
puesto que trabaja para la comunidad y no para el enriquecimiento de un grupo
minimo de personas.

La gerencia de la cooperativa, hoy mas que nunca, debera hacer frente a los
grandes desafios de una época convulsionada y de grandes cambios. Como lo
afirma Peter Drucker (1999), la administracion no es de negocios, es de las orga-
nizaciones, y estas son las de mayor desarrollo en lo que va corrido del presente
siglo xx1, tanto mas en los paises desarrollados como en aquellos emergentes. “Se
ha hecho evidente que la organizacion no es un absoluto sino una herramienta que
permite a las personas ser productivas en su labor conjunta” (p. 15).

En la organizacion existen principios aceptados por todos para garantizar la
confianza. El primero es la transparencia; las personas tienen que comprender por
conocer la estructura organizacional y su rol en ella, esto es, la gente comprende
porque conoce la empresa, si no la conoce es posible que no comprenda sus
principios. Un segundo principio es que alguien tiene que estar a cargo de una
crisis, que se complementa con otro principio; la autoridad sera conmensurable
con la responsabilidad. Un altimo principio esencial se refiere a que cada persona
en la organizacion obedezca a un unico orientador, pues nadie debe ser situado y
obligado a decidir en medio de un conflicto de lealtades. Pero estos principios nos
dan cuenta de qué no hacer. La gerencia cooperativa debera identificar qué hacer.

No existe ni existira un solo modelo de organizacion. Incluso en la misma
organizacion del siglo xx1 coexistiran diversas estructuras organizacionales; eso lo
ha vivido la gerencia cooperativa. Su tarea es estudiar sus limitaciones, las forta-
lezas y para qué son dtiles las diferentes estructuras organizacionales. Y he aqui el
primer desafio: las personas del siglo xxi se veran forzadas a ser capaces de trabajar
en diferentes estructuras organizacionales simultaneamente. Un tema y sector que
requiere investigacion y estudio, entonces, es la estructura de la alta gerencia en
las organizaciones solidarias y cooperativas.

Otro aspecto que se constituye en reto del siglo xx1 es el de la formacion de
las personas, que toca para el caso a la educacion cooperativa y solidaria, como
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estrategia para dirigir sus esfuerzos, haciendo productivos los conocimientos y
proyectando los atributos personales de cada quien en el conjunto. Cada quien,
como trabajador del conocimiento, no manual ni industrial, con todo lo que ello
implica: relacion de pares y no de empleados, achatar la estructura piramidal de
jefes y subalternos, etcétera.

La informacion y las comunicaciones son hoy abundantes y se entrelazan en
redes. Lo que antes era una suposicién muy cercana a la realidad, esto es, que la
informacion era el punto de fuerza del poder gerencial, hoy esta revaluado. La
tecnologia y su uso final no son estaticos, y ni siquiera se mantienen por corto
tiempo sin modificaciones; es tan cambiante, que para la gerencia del presente
la tecnologia y sus usos son limitaciones, sea por obsolescencia o sea porque su
aprehension es compleja.

En la practica contemporanea, la suposicion de que los limites de la organizacion
son legales o estan definidos por lo politico es un error de interpretacion. Quiza
antes si lo fuera, pero hoy la nocion de redes, alianzas y conjunto organizacional
en el circuito econdmico desborda lo juridico y hasta los limites de la nacionalidad
y del territorio. Los circuitos y cadenas de valor, alianzas y operaciones de las
organizaciones se han globalizado.

Lo antes mencionado nos lleva a una tltima consideracion: el antiguo para-
digma que consideraba que la administracion se daba dentro de las empresas ha
caido en la obsolescencia. Como lo proponen los promotores de la responsabilidad
social empresarial o los movimientos ambientalistas, todo afecta el desemperio de
la institucion, y su actuar afecta a todos los involucrados, incluso a aquellos que
ni siquiera se conocen.

La gestion de la gerencia se torna compleja en tanto sus resultados, en el inte-
rior y en el exterior, estén bajo su control o totalmente fuera de ¢él, se convierten
en aspectos para ser tenidos en cuenta, y deberan ser estratégicamente manejados.
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