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La Cooperación como Don: Un Debate Emergente sobre su Importancia en 
el Funcionamiento de las Organizaciones 

 
Resumen 
 
Desde una perspectiva evolutiva de la organización, en la dinámica del cambio de 
las organizaciones y sus contextos hacia diversas formas organizacionales, el 
presente trabajo plantea a la cooperación como parte de un don, debido a que se 
encuentra dentro de un tejido social influyente para el funcionamiento vital de las 
organizaciones, el cual se ve reflejado en el compromiso que existe entre los 
actores organizacionales, haciendo posible el dinamismo y el cumplimiento de los 
objetivos, a pesar de que en muchas ocasiones, por la lógica actual del mercado, 
parece no ser reconocido dentro de la ejecución de los procesos organizativos, ni 
como un factor clave en la producción final.  
Este trabajo pretende destacar algunos aspectos teóricos que contribuyan a la 
comprensión de la coexistencia del don en la cooperación, el cual es un tema que 
no es nuevo, sin embargo, el abordaje aquí presentado es un llamado para 
continuar trabajando sobre la construcción de dicho concepto y tener las bases 
para que en un futuro, dicho concepto pueda ser aplicado a nuestro contexto, en 
nuestras organizaciones mexicanas. 
 
Palabras clave:Trabajo,compromiso, dar, recibir, devolver. 
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Introducción 

La necesidad que tienen las organizaciones de evolucionar y transformarse 

como parte de su dinámica de mejora en un mundo de competencia y de 

globalización, crea los cimientos para fomentar ciertas condiciones 

organizacionales que permitan una mejor comprensión de cómo se vive la realidad 

humana dentro de las mismas.Dicha necesidad no es gratuita, ya que el mundo 

organizacional es cada día más complejo, por lo cual las variables que en el 

pasado podían ser explicadas de forma natural, hoy en día se han multiplicado de 

manera considerable. 

En esta búsqueda de factores que puedan ayudar en la trasformación radical 

para la supervivencia de las organizaciones, e incluso que vayan más allá de la 

competencia, surge la necesidad de volver la atención hacia los aspectos que 

puedan crear valores importantes como parte del desafío organizacional. En esta 

perspectiva existe un elemento que se da por hecho y que resulta natural en los 

procesos organizacionales: la cooperación. 

En los procesos organizacionales, la coordinación y la ejecución de las 

diversas tareas, son el resultado de acciones que son realizadas por un conjunto 

de personas, de tal manera que no podrían llevarse a cabo por un solo individuo. 

Dichas acciones se ponen de manifiesto en el marco de las relaciones sociales 

con base en incentivos o bien en desincentivos. 

Hay tres aspectos importantes a considerar dentro la naturaleza 

organizacional.El primero, es que las organizaciones tienen fronteras que sehacen 
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presentes hacia los individuos; el segundo, es la configuración de dichas fronteras, 

que aparece al momento de llevar a cabo los procesos de selección, razón por la 

cual, para formar parte de una organización es necesario cumplir con ciertos 

requisitos; y, el tercero, que se refiere a la complejidad humana, la cual se 

manifiesta al momento de pertenecer a una organización, donde surgen las 

divergencias entre los individuos, siendo esto un factor que hace que la 

organización no pueda absorber de manera absoluta dicha complejidad(Arnold, 

2008).  

En la ejecución de los procesos organizacionales, a pesar de que pueden 

existir conflictos, la cooperación no deja de formar parte de un sistema de 

intercambio, como lo explica Alter (2008), capaz de llevar a cabo una acción 

colectiva, que tiene como base un aspecto cultural donde es posible dar, recibir y 

devolver, las tres acciones mencionadas por Mauss, que hacen posible el dar, el 

contra dar y la representación de un intercambio social. 

La teoría del don, ayudó para otorgar gran significado a principios del siglo 

pasado, a los principios de los sistemas del bienestar y de la seguridad social que 

pueden observarse en los aspectos organizacionales, y, que pueden reflejar su 

vigencia en los planes y en los programas inspirados en un aspecto ideal de 

redistribución(Marcia, 2001). 

En la perspectiva del intercambio social es donde la cooperación se hace 

presente, ya que es importante comprender que para que la organización logre 

llevar a cabo sus objetivos, su logística requiere tanto de procesos capaces de 
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adquirir medios de producción y de procesos de comercialización (Castaingts, 

2016). Sin embargo, si no existiera la cooperación suficiente, ninguno de estos 

procesos podría realizarse. 

La presente propuesta sobre el don de la cooperación, se ha trabajado 

tomando en cuenta que forma parte de un hecho social dentro de las 

organizaciones, pero además, que conforma los intercambios que se presentan 

como por ejemplo en el trabajo en equipo (Alter, 2008), que son parte de la 

responsabilidad del éxito o del fracaso de éstos, y, que incluso, en la transición 

evolutiva organizacional puede llegar a mostrar nuevas formas de organización, 

con mayor flexibilidad, basadas en la colaboración de firmas (Porras, 2003). 

El concepto de la cooperación utilizado en este estudio, se refiere a la 

cooperación que se basa en una racionalidad, pero esta racionalidad no tiene 

nada que ver con la racionalidad económica, por lo cual nos basamos en Alter, 

debido a que la propuesta es adoptar al don de la cooperación como parte de una 

forma organizacional, desde el enfoque de los estudios organizacionales; y,  al 

hacerlo de esta manera, no solo es posible apuntar como objetivo la maximización 

de la ganancia personal, sino como lo señala Alter, se puede ayudar a otros 

colegas y tomarse el tiempo para uno mismo. 

De la Interacción Social a la Cooperación 

El orden del mundo actual diseña los contornos donde deben moverse en lo 

sucesivo cada vez más las sociedades, como parte de una dimensión inevitable 

para la existencia humana contemporánea y además porque tienen sus 
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características propias (globalidad, desigualdad, rivalidad, cooperación, lógica 

económica - financiera), todas ellas reflejadas tanto en las organizaciones como 

en los individuos (Chanlat, 1994). 

Las relaciones sociales pueden ser una condición necesaria para la confianza, 

pero no son suficientes para garantizar que ésta ocurra, incluso, dichas relaciones 

también pueden proporcionar la ocasión y los medios para la malversación y el 

conflicto en una escala más grande que en su ausencia. 

De esta manera, el reflejo de éstas características en las organizaciones y en 

los individuos, forman parte de la naturaleza y de la realidad organizacional. Ahora 

bien, resulta interesante considerar, siguiendo a Argyris(1996), que existen rutinas 

defensivas organizacionales, las cuales se combinan para crear la cuasi-

resolución del conflicto organizacional, en conjunto con los grupos de coalición,  

debido a que dichos grupos miran hacia sus propios intereses y, al mismo tiempo, 

compiten y condenan a otros grupos.  

En esta perspectiva, de pronto surge el tema del ser humano empático, donde 

no existe la preocupación por otros, sino solo por la de él mismo, lo que nos lleva 

a considerar al ser humano en una constante competencia. 

El concepto de la competencia entre las organizaciones ha estado presente 

entre los principales análisis de los negocios, tal como lo trata la obra de Adam 

Smith, en “La Riqueza de las Naciones”, debido a que en dicha obra, se plantea la 

importancia del libre comercio y de la libertad de mercado (Porras,2003). 
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Por otro lado, en el sentido de la competencia, en la obra de Reed, existen 

miradas hacia el paradigma de la proliferación, a través de la separación del 

desarrollo intelectual y del fomento a los enfoques distintivos que se encuentran 

dentro de los diferentes dominios no contaminados por el contacto de la 

competencia y, a menudo con una perspectiva más arraigada. (Morgan 1986; 

Jackson &Carter 1991; Citado por Reed, 1996). 

Asimismo, en la “Teoría de los Sentimientos Morales”, Smith (1999), toma 

como base la simpatía y la responsabilidad social y las utiliza para poner en 

evidencia los sentimientos morales, entre los cuales, se encuentran la justicia, la 

virtud, el resentimiento, la venganza, la admiración y la corrupción, de tal forma, 

que las personas, son capaces de presentar tanto una dimensión moral individual 

y otra de tipo social, la cual se manifiesta a través de la interacción con el medio. 

Lo anterior, pone de manifiesto entre otras cosas, la creencia que tenía Smith 

en relación a que los hombres pueden ser tanto buenos como malos. Así, se pone 

en evidencia la relación que existe entre la dimensión social y la dimensión 

económica del ser humano. Desde una perspectiva organizacional, en los últimos 

tiempos, por ejemplo, se ha cuestionado el modelo clásico mecanicista de la 

organización, cuyo énfasis estaba puesto en el control y en la eficiencia, aunque 

esto no quiere decir que haya dejado de utilizarse. 

El cambio social e intelectual ha hecho posible que se pueda proveer de una 

perspectiva diferente. En los estudios organizacionales por ejemplo, la ironía 

postmoderna, ha podido remplazar los tópicos santurrones del modernismo 

6 
 



racional a través de una mirada objetiva, de tal forma que se ha podido 

argumentar que no es el único juego (Gergen, 1992; Citado por Reed, 1996). 

Con la creciente rapidez en el entorno y lo impredecible que puede llegar a 

ser, al pensar en las demandas de adaptación organizacional, existe la referencia 

al tema del cambio y de la cooperación y se tornan hacia fundamentos que surgen 

primero, como una competencia global, la cual está presente en todas las 

organizaciones y, que posteriormente nos dirigen hacia otras formas de 

organización. 

Con base en lo anterior, podemos decir que la cooperación como parte de la 

perspectiva organizacional, hace referencia a los esfuerzos que se han generado 

para lograr que los individuos participen de manera voluntaria y motivada en la 

organización.Bajo esta perspectiva, siguiendo a (Pfeffer, 2000), tenemos que la 

organización se vincula a los factores de la percepción de bienestar y de prestigio 

de los individuos que pertenecen a ella, lo cual genera un interés colectivo por 

parte de éstos para perpetuarla. 

Los intereses colectivos dentro de las organizaciones nos llevan hacia un 

sistema de cooperación. En su momento definido por Chester Banard (1966), 

donde explicaba que el logro de los objetivos forma parte de un proceso 

compartido y no individual. En este aspecto, tienen mucho que ver las diversas 

interacciones sociales que se forman entre los individuos, debido a que terminan 

en una cooperación para poder superar sus limitaciones. 
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La Cooperación: más que unaEjecución de Tareas  

A pesar de que la organización es un conjunto de esfuerzos colectivos, con 

base en Banard, la cooperación no se logra de forma simple, a pesar de ser un 

elemento clave en los procesos, y que se da de forma natural entre los miembros 

de la organización, pasa desapercibida, dejando de lado el suficiente énfasis para 

su análisis. En la complejidad de la cooperación, se encuentra también su 

interpretación ambigua, debido a las estructuras jerárquicas a nivel corporativo 

dentro de las organizaciones, las cuales son realizadas por la Dirección general 

(Guillebon & Novel, 2011), debido a que la cooperación en este sentido, forma 

parte de una serie de ejecuciones de tareas técnicas coordinadas por los 

superiores o por los jefes. En este aspecto, Norbert Alter (2009), destaca que la 

cooperación forma parte de un hecho donde se da y se recibe, de tal manera, que 

la cooperación en dicho sentido, no solo se refiere a una simple ejecución de 

tareas técnicas, ordenas por los superiores, sino que forma parte de un interés 

social que va más allá de dichas órdenes o deberes. En este sentido, los 

empleados no cooperan para mejorar el trabajo, sino que lo hacen para fomentar 

intercambios que logren satisfacciones sociales en cada uno.  

En las satisfacciones socialesse considera también que el compromiso en el 

trabajo organizacional es un elemento que complementa el intercambio en el 

proceso de la cooperación. Si bien la cooperación forma un aspecto que se vuelve 

invisible en las operaciones diarias dentro de las organizaciones, es una de las 

primeras grandes acciones que cada miembro de la organización debe aprender a 

realizar de la mejor manera para llevar a cabo sus actividades, por lo cual, ésta no 
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se puede comprar, ni exigir como un simple deber u obligación.En este punto, 

siguiendo a Grevin (2014), resulta interesante no perder de vista que un don no se 

ordena, tampoco se fuerza.  

El don resulta de un gesto más que económico, si tomamos en cuenta que 

hablamos de la eficiencia para hacer las tareas como parte de los objetivos 

organizacionales, es un gesto de libertad, que invita a considerar esas relaciones 

sociales que van creando vínculos. 

Al hacer referencia al don en la cooperación, hablamos de algo más que un 

simple intercambio de aspectos para la realización de los procesos 

organizacionales. Sin embargo, no se pretende con esto, dejar de lado el hecho 

que las organizaciones comprenden un conjunto de reglas, pero sí que a pesar de 

esto no siempre los actores se ajustan al cien por ciento a ellas, razón por la cual, 

es importante que la cooperación al visualizarla de otra forma, se considere como 

parte de una evolución organizacional, para que precisamente dichas reglas y 

normas organizacionales se lleven a cabo de la mejor manera. 

En este punto, es importante enfatizar que la evolución de las formas 

organizacionales, van desde el surgimiento de la revolución industrial hasta 

nuestros días, con lo que puede observarse un interés que va creciendo con 

respecto a la búsqueda de un equilibrio entre la parte humanista y la parte 

productiva dentro de las organizaciones.  

Es precisamente en el enfoque de la parte humanista donde surge el supuesto 

de la existencia del concepto “don de la cooperación” en las relaciones 
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organizacionales. En otros términos, aquí se incorpora la idea de que existen 

varios grupos de personas que cooperan y que se coordinan para que se lleven a 

cabo las diversas actividades, para enfrentar las transformaciones del entorno y 

evitar desajustes en las organizaciones. Sin embargo, tampoco se puede dejar de 

lado la competencia, el poder y los conflictos que se generan. Es precisamente por 

esto que se debe tratar de forma diferente a la cooperación; de tal manera que 

exista un equilibrio (Guillebon & Novel, 2011). Al ver a la cooperación como un don 

que es dado por cada uno de los miembros de las organizaciones, siguiendo a 

Alter (2008), se afecta la parte humanista, que como en su momento lo definió 

Mauss (1985), se logra la regulación de las reglas sociales, basadas en las tres 

acciones importantes: dar, recibir y devolver, con lo cual se desarrolla una relación 

de confianza. 

Ahora bien, es importante considerar que la cooperación no se realiza de 

forma desinteresada, es decir, el don de la cooperación no es gratuito, debido a 

que  hace que la persona que ha recibido, tenga una obligación con la que le dio 

(Alter, 2009); en este sentido, el don de la cooperación ya no resulta tan sencillo y 

tan fácil, debido a que tiene consecuencias de carácter social que deben 

cumplirse, pero que a pesar de que no se reduce a un simple factor de altruismo, 

si es una forma estratégica para conseguir que los objetivos se lleven a cabo de 

una mejor manera, pero lo más interesante del don de la cooperación es que 

aunque suene a un mero aspecto de eficiencia, tampoco lo es, ya no que se 

reduce a una simple lógica de mercado, como lo menciona Alter(2009). 
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Siguiendo con Alter(2009), el don de la cooperación nos recuerda que no 

todas las relaciones que se dan dentro de la organización están basadas solo de 

contratos, debido a que existe un juego de sentimientos que los miembros de la 

organización depositan en cada intercambio que realizan, sin importar la posición 

jerárquica. Es en este aspecto, la cooperación como parte de un don especial 

entre los individuos, desarrolla el apoyo y la ayuda hacia otros. Sin embargo, 

precisamente por el juego de los sentimientos que se ponen en cada intercambio, 

resulta importante el reconocimiento que hace Alter al decir que no siempre las 

personas que ayudan a sus colegas se encuentran en un buen estado de ánimo. 

Con base en lo anterior, se considera que es aquí donde comienzan las malas 

actitudes para tener un buen ambiente de cooperación, y, que en ocasiones podría 

llevarse a cabo una cooperación forzada, donde el intercambio no genera ningún 

tipo de vínculo social. En nuestro contexto actual, si a este factor, se le suma las 

grandes cargas de trabajo y los excesos de horarios donde el cansancio perjudica 

en gran medida a las personas, seguramente el don de la cooperación no puede 

ser llevado a cabo y tampoco puede ser aprovechado. En muchas ocasiones este 

tipo de factores afectan en gran medida la atención a los clientes internos 

(Savall&Zardet, 2009), lo cual crea disfuncionamientos1 y costos ocultos2, que a la 

larga pasarán la factura en los procesos y en los objetivos de la organización. 

1Los disfuncionamientos se refieren a las anomalías, perturbaciones y diferencias que surgen entre 
lo que se desea obtener y lo que realmente se obtiene en las organizaciones (Savall & Zardet, 
2009). 
2Los costos ocultos, son el resultado de los disfuncionamientos y que no se pueden identificar por 
sistemas de inforrmación, contables o financieros (Savall & Zardet, 2009). 
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Los intercambios en el don de la cooperación, implican que el actor otorgue 

algo de su tiempo hacia un colega, por ejemplo, Alter (2008) explica que estos 

intercambios van desde el hecho de explicar el funcionamiento de un nuevo 

programa de software, la forma de llevarse con los jefes o incluso el 

comportamiento que se tiene ante cierta estructura de un nuevo mercado. En este 

aspecto, aunque para Alter es muy valioso el intercambio cuando las personas 

que lo hacen tienen mayor experiencia o bien si se trata de personas 

especializadas, desde nuestro punto de vista, no solo el intercambio con estas 

personases valioso, sino que es valioso cualquier intercambio, porque de ello 

depende mucho la forma en cómo se coordine la ejecución de las tares. De todo 

esto surge además como ya se había mencionado anteriormente, el compromiso, 

porque la persona que recibió, tiene también el compromiso de devolver lo que 

recibió en el momento indicado, haciendo de esta forma, compromisos 

emocionales recíprocos. 

Pero, ¿qué pasa si se niega o se rechaza el intercambio o bien lo dado por 

una persona a otra? En esta perspectiva Alter textualmente expresa: “La 

prestación incluye la obligación de recibir regalos: rechazarlos equivale a declarar 

la guerra; es rechazar la alianza y la comunión” (2008, p.5). En esta perspectiva, 

podemos encontrar que sigue en juego un conjunto de emociones, porque al no 

corresponder al don que se encuentra dentro de la cooperación, es una constante 

problemática que hace que prevalezcan constantemente los disfuncionamientos y 

los costos ocultos como los denominan Savall y Zardet. De esta manera, no solo 
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se encuentran disfuncionamientos cuando no se da el don de la cooperación, sino 

también cuando se rechaza recibirlo. 

En este sentido, también es importante considerar que dentro del marco 

organizacional, cada organización tiene una configuración singular, la cual influye 

en los comportamientos tanto individuales como colectivos de sus integrantes. 

(Chanlat, 1994).  

Dado que en el trabajo organizacional, cada uno de los integrantes pone algo 

de sí para la realización de los objetivos, la cooperación no puede ser obligatoria, 

y es entonces cuando resulta la consideración de que tampoco puede darse por 

hecho que se llevará a cabo. En este sentido, como lo menciona Alter (2009), en 

las organizaciones se hace el uso del don de forma continua, sin embargo, en 

muchas ocasiones, éstas no aprovechan dichos dones, debido a que no saben 

qué hacer con ellos, sobre todo porque el don crea vínculos y las organizaciones 

los interpretan como deudas.  

Cuando el don es visto como una deuda, que generalmente la organización la 

interpreta dentro de una perspectiva de tipo económico, el don ya no tiene sentido, 

pues se rompen los vínculos sociales y se afecta la confianza. 

La vinculación en las organizaciones se generan y se basan en la confianza, 

por lo que se coincide con Castaingts cuando señala lo siguiente: “La confianza 

implica entender, valorar y actuar frente al otro y frente a las reacciones que 

provocan en él mis actos; implica una relación de verosimilitud, de garantías 

simbólicas, de ética. La confianza y la ética no son lo mismo, pero entre ellas hay 
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una fuerte relación. No toda la confianza proviene de la ética, pero una ética bien 

implantada es un conjunto de representaciones sociales que conducen a la 

confianza” (2016:13). 

Las dinámicas que se dan en las organizaciones, que resuelven un cambio 

constante en ellas, hace también que el don de la cooperación se vea afectado, 

pues se va perdiendo cada vez más esa parte social de su intercambio, 

promoviendo comportamientos egoístas, individualistas, como lo explica 

Alter(2009), y, en ocasiones oportunistas. 

La implicación que tiene para los miembros de la organización, el sentido de 

“dar”, es sumamente importante; lo podemos observar en sus procesos 

organizativos, ya que implica el aspecto de “recibir y retribuir”, de tal manera que 

forman parte de sus actividades cotidianas existentes en dichos procesos -aunque 

en la mayoría de las ocasiones no se dan cuenta- y que no se puede eludir al 

momento de llevar a cabo sus actividades. 

A pesar del mundo capitalista, la organización no puede limitarse únicamente a 

formar parte de un modelo con un intercambio “frívolo”, debido a que como un 

combustible de buena voluntad, la lógica de la cooperación se manifiesta a través 

de los aspectos de “dar, recibir y devolver”, razón por la cual no es posible 

prescindir de la materialización del don de la cooperación (Alter, 2009). 

Williamson (1975) argumentó que lo incierto, lo frecuente y las transacciones 

de inversión necesarias son más propensas a tener lugar en las organizaciones, 

es por esto que los intercambios sencillos tienen lugar en el mercado. Sin 
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embargo, se inclinaba hacia las ineficiencias de la jerarquía y a las incertidumbres 

del mercado, causadas por la racionalidad limitada y por el oportunismo. 

Cuando las organizaciones se limitan a sí mismas, privándose del beneficio del 

don de la cooperación a través de las emociones de sus miembros, tanto al recibir 

como al dar, se pierden también de una comprensión sobre los aspectos 

simbólicos que representan; ya que cuando el don de la cooperación se 

manifiesta, representa una forma de llegar a trabajar de forma colectiva para 

resolver asuntos importantes, cohesionando grupos (Alter, 2008), además de que 

el bien intercambiado es simbólico, razón por la cual, mientas que algunos pueden 

sacar provecho de esto, otros no logran tener un lugar en estas relaciones. 

Con base en lo anterior, se puede decir que la cooperación se basa en 

afinidades personales, así como en los lazos emocionales, los cuales permiten 

que exista la posibilidad de la sensación de no ser reconocido y que aparece 

expresado cada vez más, sobre todo en el mundo cambiante de las 

organizaciones, por lo cual se requiere esfuerzos de adaptación constantes. Por 

otro lado, la cooperación se basa fundamentalmente en la confianza que existe 

dentro de un grupo o bien de una red de intercambio. 

Desde la perspectiva de los estudios organizacionales, podemos decir que es 

en la cooperación donde existe la oportunidad de llevar a cabo las estrategias 

necesarias para poner en gestión el “don”. Ahora bien, encontramos que el actor 

inmerso en los procesos organizacionales, otorga parte de su vida en el trabajo 

que realiza, y por ende, también otorga parte de él mismo, razón por la cual, el 
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don de la cooperación nos puede otorgar las herramientas necesarias para llevar a 

cabo estrategias y alcanzar un equilibrio socioeconómico. 

Creación de las Condiciones Necesarias para la Cooperación  

La complejidad que existe en la ejecución de las actividades requiere de la 

confianza entre los diversos miembros de la organización. En este sentido, la 

confianza se tiene que depositar aunque puede ser que persista la duda (Alter, 

2008). 

Cuando el don de la cooperación se hace presente, la duda que queda, podrá 

convertirse en confianza total. Sin embargo, para lograrlo, hay que trabajar en ello, 

y otorgar las condiciones necesarias para que la cooperación en primer lugar fluya 

en el ambiente de trabajo y además pueda considerarse como parte de un don. 

Con base en Guillebon & Novel (2011), existen una serie de características 

que deben considerarse para tener una cooperación, le agregaríamos además, 

que si se logra una buena cooperación organizacional, el don de la cooperación 

puede fluir más fácilmente. En este sentido, en la tabla1, aparecen resumidos los 

elementos tanto esenciales, así como los que se consideran opcionales para el 

logro de la cooperación. 
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Tabla 1 
Aspectos a considerar para la creación de la cooperación. 

Aspectos indispensables Aspectos opcionales 

Necesidad/Proyectos/Objetivos Impuso externo 

Valores comunes/Cultura compartida Reestructuración a partir de una 

primercooperación 

Apertura y creatividad Un tercero objetivo en la organización 

Predisposición de la organización La aplicación de las reglas y normas 

Concepto de un beneficio ambiental y 

/ o social 

 

Lógica de dar- dar o bien de ganar - 

ganar 

 

Fuente: (Guillebon& Novel, 2011:6). 

Entre los aspectos indispensables para que se creen las condiciones en las 

cuales la cooperación pueda darse con mayor facilidad, se encuentra la 

necesidad, el proyecto y los objetivos, debido a que la cooperación necesita estar 

basada en un proyecto que permita el logro de objetivos a través de un 

sentimiento compartido. En el caso de los valores comunes y de la cultura, ambos 

requieren que estén compartidos por los miembros de la organización, ya que es a 

través de la cultura donde puede existir un lenguaje común. Es necesario también 

que se logre desarrollar un amplio sentido de apertura y de creatividad, que 

permitan llegar a una cooperación exitosa, ya que a veces resulta complicado 

superar los paradigmas convencionales. Por otro lado, a menudo, la cooperación 

tiene una tendencia que se basa en los orígenes de la misma, por lo cual llega 
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generalmente por los jefes de la organización, cuando desean compartir aspectos 

importantes con los colaboradores. En cuanto al valor económico, como tal es 

esencial, sin embargo no debe ser el único objetivo, la cooperación debe basarse 

también en el concepto de un beneficio ambiental y / o social, donde la 

cooperación en la organización, sea parte de un proyecto que le permita ser 

viabley sostenible. Finalmente para que exista una lógica de dar-dar o bien de 

ganar-ganar, es necesario que exista un equilibrio entre todos los miembros de la 

organizaciónpara llevar a cabo los objetivos. 

En los aspectos opcionales, como su nombre lo expone, aunque no se lleven a 

cabo, la cooperación puede darse sin problema, sin embargo, queda a reflexión el 

hecho de tomarlas en cuenta.  

En el caso del impulso externo, se refiere a que un factor externo pueda 

impulsar que la cooperación se desarrolle, ya sea que la organización pertenezca 

a algún tipo de grupo colaborativo con otras organizaciones, o a que se lleve a 

cabo por algún incentivo a recibir por parte del gobierno, que aunque Guillebon & 

Novel solo lo mencionan en este tipo de aspectos, también le agregaríamos que 

podría ser cualquier otro tipo de incentivo externo donde la organización deba 

participar y trabajar para obtenerlo, para lo cual, la cooperación es fundamental, 

como ya se ha mencionado. 

Cuando la cooperación fluye y existe un primer éxito a partir de una 

participación colaborativa de los miembros de la organización, no se puede pensar 

tan rápidamente en una reestructuración a partir de una primera cooperación, 
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perdiendo de vista que se requiere una maduración en los procesos y en la 

cooperación, así que de acuerdo a Guillebon & Novel, es más fácil buscar nuevas 

formas para obtener mayores mejoras en la cooperación con los 

colaboradores.Para tener una cooperación exitosa,se puede recurrir a la presencia 

de un tercero externo, por ejemplo un consultor, de tal forma, que pueda existir 

una garantía en la objetividad al momento de realizar las gestiones en los cambios 

correspondientes para llevar a cabo los procesos con la cooperación, que incluso 

permita ser un apoyo en su metodología. Finalmente en el aspecto que se refiere 

a la aplicación de las reglas y normas, su importancia radica en que se pueden 

establecer especialmente como apoyo y guía para los miembros de la 

organización, aunque el reto es el cumplimiento de las mismas para precisar el 

funcionamiento de la cooperación. 

Si bien, el don de la cooperación no se basa en un aspecto económico, en 

muchas ocasiones las personas no respetan dicho don, y sacan un provecho 

personal del mismo (Alter, 2009). Esto, lastimosamente es muy recurrente en las 

organizaciones. Es por ello que se deben generar las condiciones para que la 

cooperación no sea un elemente invisible y sin valor, ya que como lo expresa 

Alter, las personas, saben bien cuando son engañadas, y lo peor de esta situación 

es que toman como normal el comportamiento que se considera una traición por 

parte generalmente de las personas con mayor jerarquía, de ahí que la confianza 

hacia los jefes se vaya perdiendo con el tiempo. 

Aunque Alter no especifica el hecho de que este tipo de percepciones pueden 

llegar a afectar el comportamiento de los empleados para cooperar, podemos 
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decir que es muy probable que lo reduzca en gran medida, debido a que la 

confianza, que como lo menciona Castaingts (2016), contiene un conjunto de 

representaciones sociales que la hacen parte de un aspecto simbólico para los 

comportamientos de los miembros de la organización, lo cual implica realizar 

ciertas acciones que dependen de las acciones de otros. Con base en este hecho, 

Castaingts la maneja como producto de un sistema complejo adaptativo3. En esta 

perspectivala confianza forma parte de una relación circular, donde existen 

interacciones recíprocas, basadas en la imagen de cada uno de los integrantes de 

dichas interacciones (Tiran, 2006). 

Importancia del Aspecto Cultural 

El estudio de la cultura en las organizaciones es un tema que ha surgido como 

parte de los factores utilizados en diversos contextos y que de acuerdo a éstos, 

siguiendo a Zalpa(2002), han surgidouna gran variedad de significados; que van 

desde los autores que usan el concepto de cultura de forma cercana a la definición 

de Deal y Kennedy (1985), quienes son pioneros al utilizar el concepto de cultura 

en las organizaciones “como la manera de hacer las cosas aquí”, pasando por los 

que ven a la cultura como una estrategia, o bien,la cultura como parte de un 

programa para llevar a cabo cambios específicos de una organización, o, la cultura 

vista a través de un análisis de conflictos cuando se tienen dos culturas en una 

fusión de organizaciones(Presto, 1993; Zamanon & Glaser, 1994; Elssa & Veiga, 

1994; citados por Zalpa,2002); y, que de esta manera, siguiendo con Zalpa, existe 

3Los sistemas complejos adaptativos son sistemas dinámicos, capaces de adaptarse y evolucionar 
con los cambios del medio ambiente (Chan, 2001). 
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un largo etcétera de investigadores que escriben sobre la cultura en las 

organizaciones. Cabe mencionar que no se pretende llegar a una definición en 

especial del concepto cultura organizacional, sino mencionar la importancia que 

tiene para que el don de la cooperación se exprese dentro de la organización. 

 En este sentido, podemos observar que la cultura forma parte de aspectos 

sociales que se encuentran tanto en los hombres como en las organizaciones, 

como parte de sus conocimientos para llevar a cabo sus objetivos (Castaingts, 

2016), de tal forma, que en un primer aspecto, la cultura llega a la organización a 

través de los individuos, cuando éstos entran a formar parte de la misma. En esta 

perspectiva, como lo señala Martin Joanne (1992), cuando las personas entran en 

contacto con las organizaciones, también entran en contacto con sus normas y 

con sus procedimientos formales; sin embargo, nosotros agregaríamos que si bien 

la organización tiene definidas sus normas, políticas y reglas para conducirse, y si 

bien sus miembros tendrán que adaptarse a ellas, es importante no perder de vista 

queque cada miembro trae su propia cultura, sus propias representaciones 

mentales y sociales, y, que de alguna manera influirán en la cultura de la 

organización.  

Por otro lado, se encuentra el entorno que rodea a la organización, en este 

aspecto es necesario que existan factores congruentes con las condiciones del 

entorno y sobre todo con el rendimiento de la organización misma(Duigou, Guillet, 

Maucourt, Leaou, & Mulic, 2014), y, finalmente se encuentran los aspectos 

reguladores de la cultura, donde aparece como parte de los mecanismos internos 

de la organización, donde la cultura interviene como un factor de intercambio y de 

21 
 



cohesión, favoreciendo el logro de los objetivos colectivos, estabilizando los 

procesos organizativos. El conjunto que se logra obtener de esto, tiene como 

resultado ciertas nociones que van a ser comprendidas en la gestión de las 

organizaciones y que tienen un punto clave en la interpretación que realizan con 

su entorno.  

Cuando la organización configura la cultura hace que la cooperación forme 

parte de sus nociones en la gestión de la misma. De hecho, la cultura juega un 

papel importante en el cumplimiento de las funciones que se determinan entre los 

miembros de la organización a la hora de coordinar las actividades, así como con 

el apoyo de las normas y de los principios establecidos. Sin embargo, la cultura 

puede ser un aspecto negativo o positivo para el desarrollo propicio de la 

cooperación en la organización. 

El trabajo dentro de las organizaciones debe tener los elementos necesarios 

para llegar a satisfacer al ser humano, ya que es importante para las personas 

encontrar un sentido en todo lo que realizan(Stefanova & Lucas, 2015). Es 

precisamente en este punto, donde la cultura de la organización establece el nivel 

simbólico que da un significado a todos los procesos organizativos que se 

desarrollan; sin embargo, siguiendo con Stefanova y Lucas (2015), si no se sabe 

manejar de manera adecuada puede salirse de control y abarcar dos riesgos. 

El primero se refiere al hecho de que puede llegar a convertirse en un 

instrumento para utilizarse en la manipulación de las personas, es decir, que la 

dirección manipule a los subordinados de tal forma, que puede llegar a convertirse 
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en un disfuncionamiento demasiado simbólico para la organización y causar 

molestias. 

El segundo riesgo se refiere a una rigidez de la cultura, de tal manera que no 

esté abierta a los cambios y esto haga que la organización no se encuentre 

preparada para adaptarse a los cambios constantes del entorno, el cual es uno de 

los factores principales que las organizaciones tienen entre sus objetivos. En este 

punto, aunque no nos enfocaremos de manera absoluta, si consideramos 

importante destacar que la complejidad de la organización, nos hace referirla 

como un sistema complejo adaptativo, ya que entre sus componentes existe 

recursividad y retroalimentación constantes y, además, mencionar que una de sus 

características es la diversidad4. Demasiada diversidad puede ocasionar 

problemas y la falta de ella también, debido a que en ambos casos se puede llegar 

a tener inestabilidades, ineficiencias y conflictos. 

Bajo esta perspectiva, la cultura interviene en el aspecto de la cooperación y 

del individualismo a través de ciertas disposiciones. Es decir, si la cultura 

organizacional valoriza en gran medida el trabajo individual y la competencia, lo 

más probable es que los miembros de la organización maximicen sus metas y 

objetivos hacia lo individual, o en caso contrario, si la cultura enfatiza los valores 

colectivos, seguramente la acción cooperativa será parte de los hábitos y 

costumbres de la cultura para llegar al logro de los objetivos (Chatman & Barsade, 

1995). En este contexto estamos de acuerdo con los autores, sin embargo, 

4Un sistema que tiene amplia diversidad es capaz de hacer frente a los cambios del medio en el 
que se encuentra (Castaingts, 2015). 
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agregaríamos que aún en el aspecto individual, por más individual que éste sea, 

se requiere llevar a cabo el don de la cooperación para lograr los objetivos, debido 

a que la personas no logran hacer completamente solas su trabajo, incluso el más 

individualista necesitará de la persona de soporte técnico cuando tenga problemas 

con su equipo de cómputo, o en la instalación de un nuevo software institucional, o 

bien, consultar o pedir información a otras personas para llevar a cabo su trabajo. 

Si los miembros de la organización no aplicaran la cooperación por más 

mínima que esta sea en los procedimientos organizacionales, ninguna 

organización podría funcionar (Alter, 2011), en este sentido, la teoría del don 

aplicada en las organizaciones, permite explicar la forma en cómo todas estas 

pequeñas contribuciones, que Alter (2011) denomina “micro-iniciativas”, están 

presentes en el trabajo prescrito, donde son intercambiadas y consideradas entre 

los miembros de la organización.  

A pesar de que Alter no utiliza como tal el término de cultura organizacional, si 

menciona que los intercambios sociales están implicados en las representaciones 

de un “capital considerable”, en los cuales se encuentran la cooperación y la 

competencia colectiva. 
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Conclusiones 

A través del desarrollo del presente ensayo, con el referente indicado y la 

finalidad de identificar su contribución en los estudios organizacionales, se 

considera que las conclusiones principales son las siguientes: 

Utilizar la teoría del don para analizar la naturaleza de las relaciones que se 

dan en las organizaciones, nos pone de frente al aspecto principal con el cual se 

caracterizan la mayoría de las políticas en los negocios, donde los aspectos 

económicos son prioritarios y donde el aporte principal es que la organización no 

es más un lugar de lucro y de cálculo utilitarista, como se muestra dentro de la 

praxis de la teoría económica estándar,con lo cual se puede llegar a considerar el 

don de cooperación como una utopía, sin embargo, no hay que perder de vista 

que con todas las turbulencias en el mundo organizacional actual y la adaptación 

determinante a este tipo de ambientes, que de acuerdo con Alter (2002), se 

requiere ademásde una eficacia en la capacidad de la cooperación como parte de 

un intercambio social que forme parte de las prácticas de los miembros de las 

organizaciones. 

El don de la cooperación es capaz de mover el funcionamiento de las 

organizaciones, sin que sea reconocido, de tal forma que en muchas ocasiones no 

se toma cuenta o incluso parece ser invisible.En este sentido, la dirección de dicho 

funcionamiento, comprende la capacidad de la cooperación como parte de dicho 

don, el cual se encuentra en un orden extendido. Además, hay que considerar que 

existen aspectos como el individualismo y el colectivismo, que forman parte de las 
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acciones conductuales de los actores, y que se presentan a partir de las 

percepciones con las que estosse pueden llegar a afrontar, por lo cual, se 

considera que el don de la cooperación en las organizaciones depende mucho del 

contexto cultural en que se desarrollen. Es por esto que, a pesar de que el don de 

la cooperación en muchas ocasiones ya se encuentra de forma implícita en los 

procesos organizativos, también forma parte de una libertad de elecciónde los 

actores, así que ellos son los que decidirán utilizarlo o no, siendo éste el principio 

de un aspecto que puede llegar a convertirse en un disfuncionamiento si no se 

atiende de manera correcta. 

En nuestros días, a pesar de que la comercialización cada vez más va 

eliminando las relaciones de cooperación en las organizaciones, es necesario, 

considerar que los seres humanos seguimos siendo relevantes, por lo cual, es 

importante no olvidar que el don de la cooperación, conlleva la noción de trabajar 

juntos, y que va orientado al individuo dentro de los procesos organizacionales, 

haciendo relevanteel hecho de que los seres humanos no somos solosímbolos 

abstractos. 

La presente propuesta no pretendedecir que sea fácil comprender el cuadro 

simbólico interno de cada persona dentro de las organizaciones, ni tampoco 

pretende adoptar un modelo foráneo, debido a que la consideración del don de la 

cooperación en nuestras organizaciones mexicanas requiere aún de mucho 

desarrollo y de trabajo, sin embargo, como se mencionó al principio, si se pretende 

mostrar nuevas visiones que puedan servir en nuestro contexto y  que nosotros al 
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formar parte de los estudiosos de las organizaciones seamos quienes podamos 

apoyar en dichos aportes y en el desarrollo de los mismos. 

Con base en el punto anterior, consideramos que cuando se toma en cuenta 

que el don de la cooperación se encuentra inmerso dentro de las relaciones 

colaborativas organizacionales, también es posible encontrar que forma parte de 

un proceso que va más allá del hecho de dar, recibir y de retribuir, ya que 

podríamos agregarle desde el punto de vista organizacional, el factor de laborar 

conjuntamente, es decir, dar, recibir, trabajar conjuntamente y retribuir, una 

propuesta que se podría extender para un segundo escrito sobre el tema. 

El estudio del don de la cooperación queda abierto para futuras 

investigaciones al respecto. Finalmente, haciendo alusión a la metáfora, 

consideramos que cuando no permitimos que opere el don de la cooperación en 

las organizaciones, estamos permitiendo que irrumpa en éstas la “garra visible” del 

Leviatán. 
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