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Infroduccion: !

En marzo de!?ﬁ?O‘ los integrantes de la cétedra Psicosocioiogia de fas
Crganizaciones (Faéu?tgd de S,'oci_ales - UN?CEN} dimos inicio a un ambicioso
proyecic de investigécién, ef cual fenia como objetivo relevar las caracteristicas
organizacionales de ' Iaiguna's" de las instituciones mas slgnificativas  de
Olavarria. El instrumento utilizado para diche abordaje fue el Andlisis
orgahizacional de Aldo Schlemenson. La cooperativa de trabajo "Bolsas de
Olavarria La", fue una de las ;&el_éccionadas. Este emprendimiento cooperative
se habia iniciado a fines del 20‘:037,; a partir de la quiebra de la sociedad andnima
preexistente. Come ‘oourrié ery experiencias similares a lo largo del pais, fos
obreros tomaron el contro! de Ia empresa anie la inminente pérdida de sus
puestos de trabajo.' l.a hablamos elegido por ser una modalidad atipica en la
regién, que habla logrado suté‘isistir ¥ que supone en si misme un desafio da
magnhitud para sus: integlﬂlarétés. Nos parecia interesanie observar como se
habia creado, los.confiictos Inlclales, actuaies, subyacentes, su desarrolio
organizacional, el cambio-si'mbéiico experimentado por sus integrantes en el
pasaje de ser empleadds a duéfios.

Los emergenies obtenidos a consecuencia del andlisis organizacional
efectuado, fueron muy aivefsd‘s y dieron lugar a miltiples conclusiones, £n esia
presentacidn haremos espécié] hincapié en aquellos elementos gue permitieron
relevar aspectos que hacen q:;ios, ‘condicionamientos psiguices gue operan en
el personal de la cooperativa de trabajo v que inciden indudablementz en ia

dindmica organizacional.

sBreve descripcion del Analisis orgamzac:onal como instrumento de

i abordaje organizacional

Nuestro objettvo inicial era elaborar un anailms org'amzacuona! descr:ptwo

i‘ i
que nes permihera anaglizar la orgamzacmn descie as s;ete dimensiones que

p!antea‘ en :su bibliografia Schlemenson y ?valuar posibles lineas dE’.i
intervencién. El analisis orgamzacncnal —consmierado icomo estrategm de’
abordaje a un caso concreto- compromets un proceso de camb:o pactado.
contractualmente entre los miembros de un sistema orgamzacronai ¥y oun
analista independiente, considerando come "agente de cambio extemo”, para
encarar problemas que obstaculizan el desarrolla de los componentes del
sistema. El contratoi legitima una relaclon de colaberacion voluntaria que
comprende una exploracidn conjunta por pare de todos los implicados,
fendiente a desarrollar la comprension de los aspectos intrapersonales,
interparsonales, organizativos, tecnoldgicos, axiolégicos y contextuales que
afectan el desarrolio de la organizacién y fa realizacion de sus miembros.

El enfoque del andlisis organizacional es, simulténzamente, a) histérico-
genético, donde se indaga el origen de los problemas, entendiendo la
importancia de los determinantes histricos particulares, b} situacional, se los
estudia en el aqui v ahora de la situacion de consulta, y ¢) prospective, se
concluye la perspectiva intencional, el andlisis de los fines, los objetives y
metas.

Se destacan ocho dimensiches relevantes;

Elprovecto en el que sustenta la organizacion. Toda in.stitucié;n ancierra una
idea. La idea constituye ef aspecto mdas general y 'abstracio que justifica la
existencia de una organizacién. Nace de la cristal 0zacmn de intuiciones gue se
van ransformando progresivamente a fravés de dlstlmas etapas, primero en un
proyecio y luego en un plan de accidn, Ademas de r?esponder 2 necesidades
genuinas, el provecto necesita ser suficientemente eﬁ;piicito y compartido por
todos aquellos que estan involucrados en su realizacion.

- !
La tarea v la fecnologia: Del proyecto se desprende un objstive. Este a su vez,

supone una tarea primarfa, la actividad central de la organizacion: Por gjemplo,



la produccidn de bienes o servicios. La actividad central se desglosa, subdivide,
discrimina, en tareas que luege se infegran y compatibilizan. En fo que hace a
la tecnelogia ef componente tecnoldgico utilizade para la conversidn de la
materia prima en preducto terminade juega un rol fundamental en la definicion
de las particularidades de una determinada organizacion.

L.a estructura organizativa, Sistema interrelacionado de rcles oficialmente

sancienados gue forman parte del organigrama, v de la definicién de funciones
y responsabilidades. Existen cuatro tipos de estruciuras organizativas en una
sifuacién determinada: a) Estructura formal u oficial, b) Estructura presunta,
gue es la que los miembros perciben come real, ¢} la existente, que es la que
efectivamente opera y puede ser inferida a través del analisis sistematico |, d)
l.a reguerida, que es la que todos a los componentes de la situacién necesitan.
El andlisis de roles, funciones, responsabilidades v lineas de dependencia,
permite fijar un aspecto fundamental del encuadre de las conductas
individuates,

La__integracion  psicosoclal. Esta dimension alude a las relaciones

interpersonales dentro del sistema. Podemos reconocer dos ejes crdenadores
de ias relaciones interpersonales: a) Un eje vertical caraclerizado por ias
relaciones .con fa auteridad vy que es de naturaleza asimétrica. b) Un eje
horizontal que es el de las relaciones entre pares de naturaleza simétrica.

Aprovechamiento _de  RRHH. Los individuos que foerman parte de una

organizacién aspiran a una retribucion justa, acorde con o que slenten que
aportan, y también a ocupar un lugar significative que permita que sus
apiniones, intereses motivaciones sean tenidas en cuenta. Esto es de vital
importancia en lo que respecta a la relacidn de los individuos con el trabajo.

El sistema politicc. Toda organizacidn, por estar diferenciada en  sectores,
roles y niveles, conforma una variedad amplia de grupos significativos de poder
que interactian en una misma realidad social. Dichos grupos son proclives a
entrar en conflicto. E! conflicte sacial entre grupos de poder, lejos de constituir

un fenémeno indeseable, bien constituide puede volverse un factor de cambic y
de desarrollo de la organizacion.

'El contexto. La reafizacién de intercambio dindmico que se da gnire contexto y

organizacion parmite discriminar distintos aspectos del.contexto que afectan at
desarrollo. Suele ser recomendable en dichas oportunidades ef desarrollo de
una actividad dlagndstica referida a ias fortalezas y debilidades de ia
organizacion frente al contexto.

La Dinamica_Comunicaclonal Se intenta captar la cantidad y calidad de las

comunicaciones verticales y horizontales que se dan dentro de fa organizacion.

Sobre estos ejes de analisis iniclamos la investigacién en cada una de
las organizaciones seleccionadas y per io tanto también en la cooperativa de
trabajo “Bolsas de Olavarria”,

Frincipales emergentes del analisis organizacional y el relevamiento de
las condiciones y medio ambiente de trabajo. -

Como es de suponer, fueron multples y diversos ilos elementos
relevados, en base a los cuales pudimos elaborar un diagndstico
organizacional de cada una de las instituciones abordadas. En este trabajo,
solo haremos mencién a los datos que resultan.significatives a la presente

investigacion.

El Provecto

La principal razén que dio lugar a la creacion de la cooperativa fue e
sostenimiento de las fuentes de trabajo. Seis afos después lo sigue siendo.
Este es sin duda uno de los emergentes mas. significatives. Si bien como
veremos més adelante la cooperativa se ha traijsformade y ef personal de la

misma ya no estd compuesto solamente por socios fundadores, el proyecto




sobre el cual se sustenta la organizacion es el de ebiener un “salario digno” con
el cual rantener a sus famiiias.

Del analisis de los principios operativos de este conjunto de personas se
puede caractefizar . ia ﬁ%oso{ia organizacional: trabajar arduamente, con
seriedad en la produccion v {ratando de honrar la confianza de sus clientes.

la visién . coippartida p_@)r los socios fundadores, consiste en saldar &l
pasivo de la cooperatiVa vy !uego‘si Iniciar un proceso de crecimiento que les
permita un mayor desarrolio de‘ la empresa en el mercado de envases de papel
para la industria. ‘

Tarea vy tecnologia

La actividad t:entra! derla Cooperativa es fa fabricacion de envases
multipliegos de papel. Es proveedoTa del secior publico (Municipic) y de
empresas industriales, relacionadas con el sector primario {por ejemplo molinos
harinerosy, productivo minero (cementeras, caleras, etc.) y productive quimico.

En el 2007, la asamblea de socios aprobd.Ja contratacion de un gerente
general, para que de resolucion a problemas de orden técnico y colabose con fa
planificacion estratégica en pos de trazar alguna alfernativa de resolucion. Casi
en simultanso se formalizé la creacidon de deparfamentos especializados: el
Departamento Adminisﬂaiiuo.-ei de Produccion y de comercializacién (dividido
en un Area de Compra$:y otra‘de Ventas)

Las tareas simples en e plano productive son realizadas por los
empleados gue se éncargan det manejo de las maquinarias para la fabricacion
de bolsas y en el drea funcional por un empleadeo a cargo de la logistica de
aimacenamiento. : _ .

En lo gue a .,taé_'rgo!ogia se refisre, hay un dato muy significative vy que
relomaremos al morﬁrénto‘ de seflalar aspeclos que evidencian ciertos
condicionamierntos pslquicts que limitan el desairollo organizacional. Me refiero
a la notaria diveréer@__cia que 'e‘xiste: ‘entre ia capacidad actual de produccién y ia
instalada, entendiend_o por esta’titima a la capacidad potenciat de produccion.

o, Capadidad instalada actual: 3.500.000 unidades mensusles

= 3

o Capacidad actual de produccion (afic 2008):, 1.360.060
unidades mensuales .

La calidad lograda en ia fabricacion del producto, v el importénte caudal
de ventas alcanzado en el dltimeo afio, permitié una fuerte insercidn de la marca
“Bolsas Olavarria”’, en el mercado. No obstante los socios fundadores,
prefieren nb i'ﬁsirume'ntarllas medidas necesarias {inversién dé capital e
incorporacion de personal) para alcanzar ia capacidad instalada. Esto no solo
supone una pérdida en tanto ganancia no obtenida, sino ftambién un
condicionante del futuro misme de la organizacion, en tanto no ampilan la
cartera de clientes v estén por lo tanto sujetos a.la continuidéd de sus

compradores actuzales.

Estructura organizacional

Se encuentra conformada por un Consejo de Administraciéﬁ infegrado
por 3 miembros, el Presidente, un Secretaric y un Tesorero, que tlenen la
maxima responsabilidad en la toma de decisiones; ademds posee un abogado
y un contador como staff de apoyo especializado. '

En un principio tomaban las decisiones fodos los socics;y se hacia
confusa la-administracion, por este motivo se decidid resstructurar el Consejo,
tomando determinaciones en cuanto a la funcionalidad de la Cooperativa, y
resolviendo problemas que fegaren a surgh en las diferentes !éreas, este
Consejo se encuentra integrado por tres socios de un total de 1!4, completa
esta estructura un sindico que actla como linea intermedia, es decir que hacs
de nexo enfre e consejo v la masa societaria de la organizacién.

En cuanto al area de produccion, poseen 25 personas que son
empleados contratados (monetributista), esto se debe 2 que es una
Cooperaliva de Trabajo y ho una empresa de servicios.

o
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Las ;elacicnes interpersonales en la Cooperativa son muy buenas dado
ta notable bropensién ai trabajo y el espinty de cuerpo de los asociados. No
hay referenc as Imstércas de conflictos significativos, ni se detectan en el
estudio de campo actual En todo caso, lo que st resulia notorio es el diverso
nivel de cc?mpromxsc_) que ‘han adoptado los socios. Algunos adoptaron una
posicién pasiva delegando en unos pocos la toma cotidiana de decisiones. No
obstante asto no supone un corrimiento de los espacios en donde se toman las
definiciones mas significativas: asamblea. Lo clerto es que la mayoria de las
definiciones se van acordando en el trabajo cotidianc y 12 asamblea se relne
muy esporadicamente. Por lo general los conflictos surgen por situaciones de
convivencia y se solucionan de manera simple, por medic del dialoge.

En cuanio al cambio simbdlico v real que significo el pasar de ser
empleados a duefios, es aigo que aun hoy en dia estdn tramitando. De hecho
la casi totalidad de los entrevistados se incomoda ante la idea de pensarse
como duenos o Jefes Prefieren un rol mas horizontal, atn cuando ya hay 25
;empleados que no componen el grupo de socios fundadores. Desde o
‘operatwo al :pasar de ser empleados a duefics supusc el tener gue gestionar la

empresa, establecer vinculos con oifras organizaciones publicas y privadas.
Tedo esto supuso mayores responsabilidades, pero en-general todos dicen que
eso redundd en una mayor satisfaccidn y fue en definitiva algo enriquecedor.

Sistema de recursos humanos

El sistema operativo de la planta se encuenira integrado por 14
ascciades y 25 operarios de los cuales 33 partenecen al érea de produccicn
que frabajan en dos turnos de 8 horas cada uno. En lo .r,eferido al reclutamiento
y seleccion de personal este se cubre por la misma gente de la cooperativa, en
donde el que se postula pasa por fres meses de evaluacién, y es por contrato.
En el caso que se necesite contratar personal desde fuera de la cooperativa se
evalia la trayectoria laboral, en cuanto 2 ia experiencia que poses,

En lo relativo a la tares, esta no se toma' mondtona ya que el personal
puedes pedir ser rotado de puesto, aunque los mismo estan conformes con la
actividad que {iasémpeﬁan en cada funcidn gue realizan, y en lo referido a la
refrtbucion salarial todos perciben io mismo a! margen del desempefio que
cumpien. ‘

Sistema politico:

Este se basa en la toma de decisiones por medic del Consejo de
Administracidn, donde cada miembre tiene un voto y el presidente dos vetos,
este actla como un sistema sjecutivo, tendienie a la determinacién de tareas,
asimismo esie sistema se rige por un conjunto de normas basadas en un
astatuto v un régimen interno. El Consejo de Adminéséraciién s& renueva cada
tres aftos, en lo que refiere a miembros titulares, gué posee nueve miembros;
suplentes, con cinco miembros, y el misme Consejo de Administracion.

También posee una asamblea anual ordinaria gue se reline pars
eleccion de cargos infeticres en la organizacidn (por ejemplo eleccidn del
tescrere), 0 ante una situacién adversa como la g_xpuésién de algidn miembro de
ia cooperativa. ‘

En las composiciones intarnas, no se evidenclan notorias divergencias.
Si bien hay vinculos familiares y amistades de _mﬁch'o- tiempao, es0 no parece



interferir en el sisteaj?a,; de tom‘z_a de decisiones,_ ni da lugar a confrontaciches
internas significativaé. i,'os roles desempefiados por cada une de los socios, fue
determinada por acuerdos y_.no' se detectan compulsas por el accesc y
permanencia en éﬁ los roles 'gerenciales o en el mismos consgjo de
administracion.

Condiciones de trabajo:

El personal contratado con respeto al saiario se siente gratificado. Sin
embargo en lo que se refiere 2 las oportunidades de desarrolio de la carrera y
de participacion se encuentra ijfnii_ados por qua'lla organizacion se maneja con
un estatuto en dondelos éopios son los gue solamente infegran el directorio,
En cuanto a las medi;ﬁas de seguridad, cumple con las correspendiente, que
son las basicas e indispensables. Por clerto, tienen planificado someterse a
evaluacion de normas internacionales de calidad, aln cuando saben gue deben

mejerar algunos procedimientos con anterioridad.
El contexto:

Lta cooperatiya se s%tt'gé en las afueras de la ciudad de Olavaria, no
obstante se accede a la misma de manera simple, dado los caminos habilitades
y ias diversas lineas de transporie publico que por alli circulan. A juzgar por
algunas entravistas efectuadas, ia organizacién cuenta con el respecto v la
simpatla de los vecinos del barrio e incluse de sectores medios. El sector
empresario y las céméras represeniativas‘ co'nsideran & la cooperativa un
emprendimientc  interesante :cor  un  cumplimiento  apropiado de  sus
obligaciones. Las voces crmcas giran en forno al no cumplimiento de los
efeclos expropiatdrios ,(e { Estadono ha pagado & los antiguos propietarios) y al
desarrolio acotado del potencaal comercaai y productivo '

La potenmaiidad de ia cooperat»va esta sustentada en varios de fos
indicadores descriptos en las dimensiones anteriores. Los mas significativos

serian;

e Ubicacion geografica.

o #Mano de obra fuertemente especializada. |

o Optimo estado de las maquinarias @ instalaciones. I

o Calidad rgeconocida dei producto terminado. ' ;

« Demanda ocreciehte (en razén de contar con potenciales clientes
pertenecientes a rubros con alto indice de cracimiento).

° %mpp{tantes_ bgn.eficios impositivos,

» Contar con industrias cementeras y caleras.

= Apropiada vinculacion psicosocial entre sus integrantes.

+ Baja conflictividad interna. Buena aceptacion social,

ta calidad lograda en la fabricacitn del producto, permitic sostener el
vincule comercial con los principales cliente v dio Iljgar a una fuerte insercian
de la marca “Bolsas Olavarria®, en el mercado de envases (boléas de papei
para la indusiria). En este momento se ven su;ﬁerados por ia creciente
demanda que registra la plania de produccién. Cuentas con normas
estandarizadas, que deben cumnpiir con clertas medidas en la fabricacion de las
bolsas.

Pese a su aceptable presente y su muy auspicioso potencial, la
cooperativa debe subsistir afrontando una significativa competencia. La misma
se podria dividir en dos sectores:

a) Los sectores de 1° linea, que son consideradas lideres, caracterizados por
cantidad y condiciones, esto es que son empresas fabricantes de papel v & su
vez confeccionan holsas estas son:

1. Fabi SA
2. Puntapel
3. Klabin

b) Los sectores de 2° iinea, que necesitan de la compra de las empresas gue
fabrican papel, come lo es la Cooperativa de Bolsas Olavarria, que por fo tanto
no es un competidor directo con los sectores de 1° linea, posicioné;ﬁdola an 4%
fugar. .

Como mencichabamos anteriormente, la cooperativa cuent:a con una

interesante cantidad de clientes:



Detalle de clientes destinatarios de envases para cal: Cementos Avellaneda
SA, Cefas SA, Minerales Milesi SRL, Compafia Industrial Buglione y Martinese
SA; Ambar Compaiiia Minera SA.-

Detalle de clientes destinatarios de envases para harina: Melinos Harineros
Marimba SA, Molinos Harineros Clabecy SA, Molinos Harineros El Surefio
SRL., Melings Har%neros,éafé Onkel 8A, Molinos Pehuajo, Molinos Arrecifes
SA, Casa Alarc{a SA, Fiheza SRL, Hari'nés Bajo Honde SA, Martelletti Hnos,
;Moiinos GuQEielmetti SA, l\léiguel Campodcr;ico SA.-

En funcién de los pedidos recibidos por la arganizacion, entre Eds futuros
clientes podriamos menciénar alas siguientes empresas:

‘Nloiinos Santa Margarita; Harinas Laprida SRL, Andrés Lagomarsing e hijos
SA, Molinos Marlertheim, Molinos Corre's,"MoEinos Lon Incela, Meolinos Zalla,
Molines Cafiuelas, Molinos Nuevo Dorrege.

Dado el acotado margen de financlamienio, la coopera:éva trabaja a
demanda y requiers de Un page anticipado para iniciar la produccidn. Esto
actéa como un factor que,'limita las posibllidades comerciales.

En Ea} ‘actualidad los dos principales proveedores de papel de la
cooperativa son las firmas Celulosa Iranf (del Brasil) vy |3 firma Paper Trading
SA, ésta ultima importadc.irade papel ‘de!. la empresa Celulosa Coc;eipa.del
Brasil. L.a ciiada firma cofnerciaiiza el tipe d'e papel ulilizado por la coo:perativa.
eh sus dive%’sas gamas (gélqr marrén, kraf_.t- extensible). Ei tercer proveedor en
la actuaiidad es "Pa;)él misionero SAIC®, con sede en I localidad de Misicnes,
con la cual se ftiene "a"cordado un suministro minimo de 30 toneladas
mensuales, muy inferior adia cantidad écordada con las dos firmés principales
descriptas en el parrafo anterior. ]

En cuanto a la adduisicién de tintas, el principal proveedor es la firma
“Tintas ibatim Noa” pm\}éniente det gran Buenos Alres, y con relagién, ala
utilizacidn gie% adhes_ivo; &l proveedor as la firma "Productes de Maiz" ¥y en
segundo grado la firma "Pfociuctos Serflo SRL".

Como se desprende de o antes de)scripto. el esquema de 'preﬁeedcres,
resulta demasiado acotado y de hecho_llos mismos son la totatidad de los

I

existentes por {0 cual suele dar lugar a fuertes estrategias de formacion de

precio.

Dinamica comunicacional:

Esta es sin duda una de la dimensiones maés precaria en cuante a
desarrollo crganizacional se refiere. En todas sus vertientes (horizontal,
vertical, diagonal, etc) se utilizan procesos.e ‘instrumentos hasices y poco
eficientes. No obstante cabe destacar que esfo afecta al funcionamiento de la
cooperativa, pero no de manera drastica. Esto se debe a lo repetitivo de la
tarea vy al sostenimientio de criferios gerenciales, lo cual dificuits el crecimiento
de ia empresa, pero limita los contenidos comun%‘cao&ona!eé 2 honer en juego,

Aspectos relevantes.

En la ciudad de Olavarria, han sida pocos los emprendimientos similares
al aqui mencionado. Si tomamos como referencia Diclembre del 2001 & la
fecha, solo hemos relevado unos 8 cases, de diversa envergadura y con
resultados dispares. La cooperativa de trabajo “Bolsas de Olavarria” es fa de
mayer magnitud (por cantidad de operarios v productividad) v la que evidencia
mejores resultados en tanto continuidad, permaneancia de'sus integrantes vy
rentabilidad econdmica, '

Su creacién fue impulsada por sectores politicos, gremiales {CTA} v
organizacionas sociales. El Municipio acom;ﬁaﬁ'c con posterioridad, a partir de
diversos decretos vy determinaciones en el ambiio del concejo local. Las teyes
provinciales dieron mayor respalde juridico a este emprendimiento. Adp asi,
considerames como insuficiente y discontinua la colaboracion del Estado. No
hay ni hubo asesoramiento legal, financierc ni comercial. No se implementaron
estrategias de capacitacldn ni se subsidiaron estrategias tendientes al
desarrollo comercial v productivo de la cooperativa, Por cierto, no existe en el

-Ejecutive local una direccién destinada a fomentar. o fortalecer los

‘emprendimientos cooperativos. Ese concepto estd asociado solamente a los

planes scciales det gobierno nacional destinados & la pequefa obra pdblica. El
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apoyo deficiente deEIEstado, iénto en asistencia técnica, como en el soporte
emocional, tendré consecuenciés eh el destino y potencial de la cooperativa,

Si se evait}aﬁ los datos relevados por a! analisis organizacional desde
una perspectiva administrative 'y econtmica, se evidencia una notoria
desatencion del potenclal productivo. Como hemos mencionado anteriormente}
la capacidad instalada. es sighificativamente superior al indice productivo. E!
esquema de proveedores regulta acotado y condiciona el precio final de los
productos.. No hay eétrafegias cormercizles agresivas ni ieéd_\ientes a un
incremento sustancial de la cartera de clientes. El remanente de ganancias que
gueda por fuera de los salarios se destina Integramente a saldar el pasivo de la
empresa, sin gue sé asignen partidas a renovacion o ampliacién de
equipamientos. De la.misma manera, es nule el presupuesto- destinado a
publicidad. - . Z
Desde el enfoque propio de la psicosociologia de las éréaﬂizaciones.
concluimos que la carencia de iniciativas esta condicivnada por las faita de
elemenios técnicosrjr l‘{mitacion:és de orden psiguico gue se evide;encian en las
conductas vy decisiongs empresariales emanadas del directorio v la asamblea.

Entre las care‘ncias de orden tecnico, s destaca la ausencié de personai
especializado e idéneo en aspectos tales come: asesoramlento financlero,

marketing, fidelizacion  de oheﬁtas ampliacion comercial y desarrollo
productive. Su mayor fortaleza radica en la planificacion e :mp%ementamon'

cperativa, la cual se ve c_ondicionada poi el acotado o nulo desarrollo de los

aspectos técnicos anies mencionados.

Pese a la co_ntL‘inden'cia_de tales limitaciones, hemos anibado a ia
conclusion quelos condigionamientos de orden psiquice son los principales’

causales de las limitaciones en ¢l desarrolio organizacional Los mismos son ¢

sustento de las otras carenclas y se evidencian en casi todas las dimensiones.

de! analisis organizacional,

El Proyecto

La principal razén que dio lugar a la creacion de la cooperaliva fue el
sostenimiento de las fuentes de trabajo. Seis afios despues lo sigue siendo.
Este es sin duda uno de los emergentes mas significativos. Si bien como
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veremos mas adelante la cooperativa se ha transformado y el personal de la
misma ya no esta compuesic solamepte por socios fundadores, &l proyecto
sobre el cual se sustenta ia organizacién es el de abtener un “salario digne” con
el cual mantener a sus familias.

[el andlisis de los principios operativos de este conjunto de personas se
puede caracterizar . la . filosofia orgénizabiona¥: trabajar arduamente, con
seriedad.en la produccién y tratando de honrar la confianza de sus clientes.

La visién compartida por los socios fundadores consiste en saldar el
pasivo de la cooperativa y para !uego iniciar un prcceso ‘de crecimiento que les
permita un mayor desarrollo de la empresa en el mercado de envases de papel
para la industria. ) ‘ !

i.a identificacion predommante es gira en torno de o que eflos mismos'
definen como *hombres de frabajo”. {\Io $€ reconocen como empresarios, ni
como emprendedores. La casi totalidad de ios entrevistados reconocden como
casuales los factores gue originaron la cooperativa, producto mas de la la
angustia que de la planificacion. No estan. dispuestos a asumir rigsgos, al
menos no mas alld de los lmpilc:tos en sostener Ia cooperativa, saldar las

deudas y pagat los sueidos.

Tarea, tecnologla v estructura organziacional

Durante fos primeros afios, la cooperativa funciono en base z las
determinaciones tomadas por los obreros en sus‘l a}sf_ambleas semanales. El
predomingo propositito estaba centraifza'do en un vetéranq jefe de montaje que .
supo liderar fos primeros iempos de 'ia cooperativa. /-\":ntes de culminar el primer
afio, se genero un fuerte enfrentamaento entre este sujeto y la casi tofalidad de
los socics fundadores. La asambiea rechazo en dos oportunidades la
propuesta de adquirir deuda para ‘ﬁnanccar el crecimiente productive de la
empresa. Esta negativa, decanto gn el alejamiento de guien hasta ese
entonces lideraba el procese. Luego de':'varios mesasksin una direccién definida
y frente a inminentes problemas organiéacionales y ecpnémicos‘ en el 2007, la
asamk::ieaI de socios aprobé la contrgltac.iér} de un ger_délr_jte 'generai‘ para que de
resoiuciér} a problemas de orden :técnico y colabore con la planificacion
estratégica en pos de brazar alguna alternativa de resolucion. Casi en



simultanec se formalizd® la creacién de departamenios especializados: el
Departamento Administrativo, el de Produccion v de comerglalizacion (dividido
en un Area de Compras y ofra de Ventas). Al frente de estas dreas asumieron
responsabilidades los socios, quienes en su mayoria no tienen formacién
técnica especifica v tampoco son consideran necesario ampliar su formacion
por medio de capacitaciones o progesos de coaching. Esta reorganizacion, no
supuso un cambio sustancial en ia negativa de asumir "riesgos empresariales”,

Un dato significativo es gue las tareas simples en el plano productivo son
realizadas por los empleados (contratados por la cooperativa) que se encargan
dei manejo de las maquinarias para {a fabricacion de bolsas. El Gnico espacio
especializado en manos de un empleado es el area de la logistica de
almacenamiento,

Integracidn Psicosocial:

Predomina un buen clima laboral, evidenciado por ia baja conflictividad v
la manifiesta satisfaccion de soclos y empleados. No obsiante los niveles de
integracion entre los soclos y el personal que ingreso luego a la cooperativa, es
acétacﬁo y en algunos césoa nule. Los socios han afianzado sus relaciones lo
cual se evidencia en la mencidn de céme han profundizando sus amistades, en
gue se ha incrementado la cantidad de compadres e incluso se han integrado a
los nilcleos familiares por medic de casamientos entre sus hijos.

Ei personal contratade, conforma un subgrupo social, sin segregacion
pero claramente diferenciado. Tal distanciamiento se hace notorio también en
el hecho de que ia mayorfa del persenal no conoce en profundidad la historia
de la cooperativa y mucho menos atn los planes a futuro. ‘

Sistema de recursos humanos

Como hemos menciorzado.con anterioridad, la capacidad productiva de
la cooperativa es inferior al potencial de la misma. Eso supone fa existencla de
un plantei de operarios acorde a ka productividad generada pero que deberia
ser incrementado en pos de ampliar los procesos productivos. De igual manera
resuita notoria lz necesidad de ingorporar personal calificado e idéneo, en

especial en ambitos gerenciales. Esto tiene una manifiesta oposicién de los
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soclos, que se reservan para si estos ambitos (salvo la gerencia) y consideran
que las incorporaciones sole deben darse para tareas de haja compigjidad.

Sistema politico:

No se evidencian notorias ni agu-das' diferencias. de criteric ©
posicionamiento para con el destino de la cooperativa. Cabe destacar que la
discusién mas profunda se produje varios afios afrds entre la inmensa mayoria
de los socios y quien por aquel momento liderabé la orgénizéc’i‘zén. Sibien no se
suponen inminentes conflictos, es signiﬁcativé fa incapacidad que han tenido
para poder coexistir con posiciones antagénicas entre sus socios.

Dindmica comunicacional:

Acctada, carente de planificacién técnica, sin apcyatura de elementos
tecnolégicos v preponderantemente horizontat, Asi podemos definir la dinamica
de comunicacion de la cooperativa. La pringipal ;azén due causa tal cuadro de
situacion reskde en la poca ponderacidén que le dan a una estrategia
comunicacional y la resistencia a establecer fuertes vy claras pautas directrices
de la tarea organizacional. Rechazan la idea de establecer pautas
comunicacionales de caracter formal y por el contrario ponderan la Informalidad
que cenfrenta notoriamente cen la politica existente en la empresa que al
quebrara dic lugar a la cooperativa. '

Conclusiones finales

Si bien es imprascindible instrumentar una investigacién que profundice
schre los condicionamientos que ocasionan en el desarrollo organizacional los
posicionamientos subjetivos, resulta més queé evidente la significacion que
adquieren, ) '

Pese a ser activos impulscres de la creacién de !é"cooperatéva, an ia casi
totalidad de los sosios fundadores, predomina una identéﬁcaoééh sustentada en
la posicion del trabajador-ohrero con una notoria nega'cién'e incluso rechazo a
adoptar un posicionamiento subjetivo propio de un emp_rééario capitalista. Esto
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sg evidencla en como piensan ia organizacién, desde la misma definicién del

oroyecto fundacional. Uno de los aspectos mas notorios es el rechazo a asumir

o que usualmente se conoce como “riesgo empresarial’. El debate sobre
asumir mayores pasivos en pos de invertiv v ampliar la capacidad productiva
supuso un conflicto interno qu'é determine la caida de un liderazge y e
comienze de una nueva etapa en ia cooperativa, La predisposicién al cambio
s muy baja y cuando se producen son consecuencia de procesocs largos de

elaboracidn colectiva e individual.

No es animo de esta investigacion determinar si esta modalidad

organizacional es mejor gue la existente en las empresas con las que compite
la cooperativa, Lo que no s& puede negar es que la pariicular dinamica
productiva y comercial de la cooperativa, la expone no solo al ne
aprovechamiento del potencial organizacional, sine al debilitamiento y pérdida
de algunos de sus principales clientes. o

Cabe mencionar gue &l perfi subjetivo de sus integrantes, fambién
supone noterias, ventajas frente a la dindmica y por sobre todo la cultura
organizacional de ias empresas sustenfadas en un criterio empresarial clasico.
En tal sentido, los indicadores méas preponderantes son el clima motivacional y
la cohesion grupai gue ha Epermitido afrontar etapas de crisis y no experimentar
mayor malestar ante las frecuentes inestabilidades a las expone el actual
sistema econémico pred.omina.nte en nuestro pais y el mundo.

Quienes hemos desarroliado este trabajo, entendemos que debe ser ¢l
Estade, quien cumpia un ro‘l predominante en el soporte Integral de estag
organizaciones. Hablamos de integralidad en cuamnto no solo puede estar
presenie en fanto sus{ento legal v financlero (lay de expropiacién o acceso &
créditos biandcs) gino también en la formacion de sus cuadros técnicos y en el
{rabajo que puedan aportar especialistas de diversas disciplinas (entre elias la
psicologia Laboral) &h 'pos de facilitar el atravesamiento por un proceso fan
complejo vy dinamico como el gue éupone_ afrontar. no. sole nuevas
responsabilidades sino ‘una nueva posicion subje.tiv'a\“ freslwte ala Brganizacién

del trabajo.
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