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Resumen

Este ensayo pretende reflexionar sobre el lugar del liderazgo en las
cooperativas de trabajo. Para ello se toman en cuenta diferentes con-
cepciones sobre el liderazgo y los lideres que se manejan en la teoria
de la administracion, inclusive los aportes desde la psicologia y desde
el comportamiento organizacional, bajo la pregunta guia: ;qué lide-
res y para qué?

Se encuentra en la teoria del liderazgo compartido una opcién a apli-
car en el modelo de gestion colectiva de estas organizaciones, en tanto
se contrapone al liderazgo individual y pretende desarrollar capacida-
des de liderazgo en todos los integrantes de la empresa, para romper
con la dicotomia “hacer y pensar” asociada al lugar que cada uno
ocupa dentro de la organizacién. Para esto es necesario no solo desa-
rrollar capacidades de autogestion, sino habilitar y facilitar el andlisis
critico de los mecanismos democrdticos formales de toma de decisio-
nes, sin naturalizar la participacion asimétrica, la pasividad de las ma-
yorias y la consecuente necesidad de contar con un grupo de direccion.
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Resumo
Cooperativas de trabalho e lideranca compartilhada

O ensaio tenta refletir sobre a posicdo de lideranca nas cooperativas de
trabalho. Para isso foram levadas em conta diferentes concep¢ées sobre
lideranca e lideres que estdo no campo da Teoria da Administracdo, inclu-
sive as contribuicdes da psicologia e do comportamento organizacional,
sob uma pergunta guia: Qué lideres e para qué?

' Licenciada en Administracion. Master en Gestién Cultural. Profesora adjunta del Departamen-
to de Administracion de la Facultad de Ciencias Econémicas y de Administracion (FCEA), Uni-
versidad de la Republica (Udelar), Uruguay. Correo electrénico: melina.romero@ccee.edu.uy.



Na teoria da lideran¢a compartilhada hd uma opg¢éo aplicdvel no modelo
de gestao coletiva destas organizacdes, em tanto que é contra a lideran-
ca individual, objetiva desenvolver capacidades de lideranca em todos os
integrantes da empresa, para quebrar a dicotomia “Fazer e pensar” asso-
ciada a posic¢éo que cada um deles tém dentro da organizagéo. Para isso
é preciso ndo sé desenvolver capacidades de autogestdo, mas também
habilitar e facilitar a andlises critica dos mecanismos democradticos for-
mais de toma de decisdo, sem naturalizar a participagcdo assimétrica, a
passividade das maiorias, e a conseguinte necessidade de contar com um
grupo de dirigentes.

Palavras-chave: Lideranc¢a. Cooperativas de trabalho. Gestdo coletiva

Abstract
Work co-operatives and shared leadership

This essay is an effort to reflect upon leadership in labour cooperatives
taking into account different visions of leaders and leadership in Adminis-
tration Theory. This includes inputs from Psychology and Organizational
Behavior to illuminate the question: which leaders and what for?

A possibility to apply in the model of collective management of these or-
ganizations is found in the Theory of Distributed Leadership given that it
differs from individual leadership and intends to develop skills of leaders-
hip in all the members of the company. By doing so it breaks with the “do
and think” dichotomy associated to the position the individual holds in
the organization.

To do this it is not only necessary to develop self management capacities but
to enable and facilitate a critical analysis of formal democratic mechanism
of decision making without naturalizing asymmetric participation, the pas-
siveness of the majority and the following need to count with a group.

Keywords: leadership, labour cooperatives, collective management
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Cooperativas de trabajo y liderazgo compartido

No acepto que mi suerte la decidan, dia tras dia,
unas gentes cuyos proyectos me son hostiles
o simplemente desconocidos y para quienes
nosotros, yo y todos los demds, no somos mds
que cifras en un plan o peones en un tablero.’

INTRODUCCION

El objetivo de este ensayo es reflexionar sobre
el desarrollo de capacidades de liderazgo en las
cooperativas de trabajo. Para ello se tomaron
en cuenta las diferentes concepciones sobre li-
derazgo y los lideres que se manejan en la teo-
ria de la administracion, inclusive los aportes
desde la psicologia y el comportamiento orga-
nizacional. Se toman en cuenta teorias clasicas
y contemporaneas, asi como la empiria a partir
de investigaciones recientes sobre coopera-
tivismo y gestion, bajo la pregunta guia: j;qué
lideres y para qué? Se intenta dejar abierta una
posible linea de investigacion respecto a esta
tematica que, si bien es de sumo interés para el
sector cooperativo, no cuenta con un abordaje
sistematico desde la academia.

Generalmente, cuando se hace referencia al
liderazgo se piensa en los lideres, o sea, en
individuos con determinadas caracteristi-
cas que asumen un rol de guia, orientador
o conductor de otras personas hacia un fin
determinado. Se estudia qué caracteristicas
poseen esas personas y en qué forma ejer-
cen ese liderazgo. Alli surgen distintas habi-
lidades y competencias que estas personas
tienen o deben tener y diferentes estilos de
ejercer el liderazgo, asi como la clasica contro-
versia de “lider se nace” versus “lider se hace”.
Pero no se suele pensar en el liderazgo como
una cuestion colectiva. Mucho menos en un
liderazgo colectivo o compartido cuando se
piensa desde una perspectiva empresarial.

2 Castoriadis (1989), 35.
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Las cooperativas de trabajo tienen como par-
ticularidad la gestidn colectiva. Se parte de
una estructura horizontal, en plano de igual-
dad y de una distribucién equitativa del po-
der, en la cual el fin determinado es definido
entre todos los integrantes de la empresa, asi
como la forma de llegar a él. Cuando el foco
es este tipo de empresas, se dificulta pensar
en la pertinencia del desarrollo de un lider, y
en un estilo de liderazgo concreto, en el cual,
a priori, los logros o no de la organizacién
son atribuidos a una persona determinada,
que tiene la potestad de conducir a los otros.
Mas alla del estilo de liderazgo adoptado, se
entiende por lider a aquel que mediante su
capacidad de motivar y guiar a otros contri-
buye a alcanzar las metas institucionales.

Segun el modelo clasico de liderazgo gerencial,
en el que la estructura organizacional® es basi-
camente piramidal, la capacidad de influencia
y la convocatoria dependen exclusivamente de
la posicion del individuo en la jerarquia orga-
nizacional. Y alli encontramos a reconocidos
autores que estudian ejemplos en los cuales el
lider ocupa puestos en la “alta direccion” (Kot-
ter, Robbins, Druker, Mintzberg, Porter, Vroom,
House, entre otros). Asi, se entiende que los li-
deres empresariales deben estar en la cuspide
de la pirdmide ya que guian a la organizacién
hacia la consecucién de sus metas.*

Es en organizaciones con una estructura
horizontal, o pirdmide invertida —como las
cooperativas de trabajo— donde se instala la
posibilidad de pensar en liderazgo comparti-
do, distribuido o participativo® como modelo
de liderazgo adecuado en contraposicion al
liderazgo individual. La teoria del liderazgo
compartido parte de la base de que el lide-
razgo es una propiedad de los grupos y de

3 Riveros-Barrera (2012).

4 Baker (1997).

° Existen diferentes acepciones (con matices) encontradas
en la literatura para definir este modelo de liderazgo.



las organizaciones y no un rasgo de la perso-
nalidad.® Segun Marissa Shuffler y otros,’ el
liderazgo compartido implica la distribucion
de las responsabilidades de liderazgo entre el
equipo de trabajo. Hago mias, entonces, las
preguntas de Augusto Riveros-Barrera: jes
posible pensar el liderazgo desde una pers-
pectiva no-individualista? ;Qué se gana y
qué se pierde al adoptar una perspectiva no-
individualista del liderazgo? Y agrego: ;qué
lideres desarrollar y como hacerlo? ;Tiene
sentido desarrollar lideres o es menester en
el modelo cooperativo desarrollar capacida-
des para la toma de decisiones, para el empo-
deramiento entre sus integrantes y generar
asi condiciones para la participaciéon activa
en la conduccion estratégica de la empresa?

LAS TEORIAS DEL LIDERAZGO )
Y SUS CONCEPCIONES SOBRE EL LIDER

Rosa Gémez? realiza una recopilacion de las
diferentes teorias de liderazgo y las concep-
ciones del lider. De su trabajo surge que los
distintos autores que han abordado el tema
coinciden en que “el liderazgo implica la di-
reccion, influencia y guia hacia los objetivos
y metas del grupo; de igual manera, el lide-
razgo implica motivar a las personas para
comprometerlas en las diferentes acciones,
para asi estar en posibilidad de satisfacer los
motivos de los seguidores”.

A modo de sintesis, y sin dnimo de ser ex-
haustiva, se identifican las siguientes teorias
sobre liderazgo.®

TEORIAS CLASICAS

i. Teoria de los rasgos, que surge en 1930 y
que pretende identificar cualidades y ca-

racteristicas especificas de las personas
para distinguir a los lideres, lo que implica
que “lider se nace’, ya que serian aquellas
personas que cuentan con determinados
rasgos personales las que deberian ocu-
par los lugares formales de conduccién de
organizaciones y grupos.

ii. Teorias conductuales o del comportamien-
to, que surgen en 1940 y que afirman que
son las conductas las que distinguen a los
lideres. Se enfocan mas en qué hacen los
lideres y como lo hacen que en su perso-
nalidad y, por tanto, postulan que el “lider
se hace” ya que las conductas se pueden
ensefar y asi formar lideres eficaces.

iii. Teorias de la contingencia, surgidas en
1960, que postulan que no basta con iden-
tificar rasgos o conductas de liderazgo, ya
que las mismas pueden ser Utiles en de-
terminadas circunstancias y en otras no.
Intentan, entonces, explicar qué estilos de
liderazgo conviene aplicar en las diferentes
situaciones a liderar, incluyen las caracte-
risticas de los sequidores del lider, el vincu-
lo del lider con estos, el grado de apoyo del
grupo, el grado de tension de la situacion,
la estructura de latareay la posicidon de po-
der que ocupa formalmente el lider.

TEORIAS CONTEMPORANEAS

Actualmente, las teorias que mas auge tienen
son las de liderazgo carismético y transfor-
macional.’® Esto es asi seguramente debido a
la evolucién que ha tenido la teoria de la ad-
ministracién y a su concepcion sobre la ges-
tién de recursos humanos.”

i. La teoria del liderazgo carismatico, plantea

6 Riveros-Barrera (2012).
7 Shuffler et al. (2010).

8 Gomez (2008), 165.

9 Garcia-Solarte (2015).

19 Aguilar y Correa (2017).

! La tendencia discursiva hoy en dia es a considerar a las
personas como el recurso mas valioso de la organizacion, y
se habla de empowerment y de gestidn de talentos.
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que “los seguidores hacen atribuciones de
capacidades de liderazgo extraordinarias o
heroicas cuando observan ciertos compor-
tamientos”. Estas personas tienen en comun
el hecho de “contar con una vision o dispo-
sicion a asumir riesgos para materializarla,
son sensibles a las restricciones del am-
biente y muestran un comportamiento que
se sale de lo ordinario”'? Hay un consenso
generalizado sobre que el carisma puede
aprenderse, por lo que aqui se identifica
nuevamente que el “lider se hace”.

ii. Teoria del liderazgo transformacional,
que tiene como principales autores a Ja-
mes MacGregor Burns, 1978, y a Bernard
M. Bass, 1985. Este modelo de liderazgo
implica que los seguidores superen las
expectativas de su desempefio y se trans-
formen a si mismos. Los lideres buscan
optimizar el desarrollo y la innovacién in-
dividual, grupal y organizacional. Es nue-
vamente aqui el lider carismético quien
sirve de modelo a través de sus logros
personales e inspira al grupo a conseguir
las metas organizacionales al sobreponer
sus intereses personales por el bien de la
organizacion.

iii. Teoria del liderazgo moral, que surge en el
siglo XXI, y que incluye la ética, los valores
y los principios en la toma de decisiones
del lider.

Si bien el modelo de liderazgo transforma-
cional parece ser eficiente en sus resultados
y abierto en lo que refiere a las relaciones
humanas con sus seguidores, sigue centrali-
zando el poder en algunos individuos y, por
consiguiente, terminar por depositar en ellos
la responsabilidad de liderar.”* En resumidas
cuentas, Maria Constanza Aguilar y Andrea

2 Robbins (2004), 341.
'3 Gonzéles (2004), citado en Riveros-Barrera, op. cit., 294.
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Correa'™ encuentran evidencia de que en los
inicios del desarrollo conceptual del lideraz-
go el abordaje se centraba en un lider indivi-
dual que buscaba y conseguia sus logros, y
que actualmente se centra en los seguidores,
los compafieros y los supervisores, inclusive
el contexto, el lugar de trabajo y la cultura,
entre otros factores.

Hasta aqui se hace referencia a lideres y a se-
guidores, ya que todas estas teorias parten del
mismo paradigma de liderazgo, vélido segun
Richard Baker's para organizaciones jerarqui-
cas, donde lo que se analiza son las caracte-
risticas del “"hombre a cargo”y sus diferentes
formas de actuar. Pero jqué pasa en otras
estructuras organizacionales? ;Qué pasa con
los equipos de trabajo? ;Como liderar organi-
zaciones que se basan en la equidad de la dis-
tribucién del poder de decision? Aqui surge
el paradigma de liderazgo como un proceso
democratico donde no hay una sola persona
que concentre el poder de lider, sino que to-
dos los integrantes del grupo ejercen alguna
funcién de liderazgo en algun momento del
tiempo.'® Asi, es necesario migrar a un con-
cepto de liderazgo como proceso social que
contiene interrelaciones complejas.

i. Teoria del liderazgo compartido, que sur-
ge en el siglo XXI. Si bien su aplicacién se
ha dado bdasicamente en investigaciones
sobre instituciones educativas, puede ser
considerada una alternativa a los mode-
los jerarquicos de liderazgo vy, por tanto,
aplicable a organizaciones de gestion co-
lectiva, como las cooperativas de trabajo.
Tiene, segun Pablo Lépez,'” como impul-
sores a James P.Spillane y Peter Gronn, y
comparte lo antedicho por Baker ya que

* Aguilary Correa, op. cit.

'> Baker, op. cit.

16 Gastill (1994), citado en Baker, op. cit., 351, traduccion
propia.

7 Lépez (2013).



entiende al liderazgo no como un rasgo
de la personalidad sino como patrimonio
de los grupos.

Gary Yulk'® propone dos categorias para
identificar los tipos de liderazgo: como un
rol especializado o como un proceso de
influencia compartida. Tanto el liderazgo
distribuido como su predecesor el lideraz-
go participativo —propuesto en 1999 por
Leithwood y Duke' entran en la segunda
categoria de Yulk. Se entiende al proceso
de toma de decisiones como colectivo y no
como la funcién de un individuo. Ahora bien,
“el hecho de que se distribuyan las tareas no
es equivalente a la practica de un liderazgo
distribuido”® La diferencia, plantea Riveros-
Barerra,?' entre distribuir el liderazgo y distri-
buir tareas es la interaccion simétrica entre
guienes asignan las tareas y quienes las re-
ciben. Al distribuir tareas no existe relacion
simétrica, pero al distribuir el liderazgo las
interacciones entre los lideres tienen como
prioridad la solidaridad y el trabajo en equi-
po. Asi, segun a Baker,?? el término lideraz-
go se ha definido pensando en alguien que
ocupa un lugar de autoridad superior. Este
nuevo paradigma apunta al liderazgo como
un proceso grupal.

EL DESARROLLO DE LAS CAPACIDADES DE LI-
DERAZGO Y LAS COOPERATIVAS DE TRABAJO

Para pensar en como desarrollar capacida-
des de liderazgo primero se debe definir
qué es el liderazgo y luego identificar esas
capacidades. Aqui es cuando, como ya se vio
anteriormente, las opiniones se dividen. Hay
grandes cuestionamientos sobre la utilidad
de apostar a formar lideres, en parte porque

8 Yulk (2006), citado en Riveros-Barrera, op. cit., 296.
1% Citado en Riveros-Barrera, op. cit., 296.

20 Maureira et al. (2014), 143.

2! [dem.

22 Baker, op. cit., 356.

no hay un concepto claro y unificado sobre
el concepto de “liderazgo” (se lo entiende
como rasgo, caracteristica, comportamiento,
funcion, estilo, capacidad) y, por otro lado,
porque se cuestiona la posibilidad de ense-
Aar a dirigir o liderar.?®* Las empresas desti-
nan importantes recursos econémicos para
el desarrollo de capacidades de liderazgo
entre sus ejecutivos. La capacitacion de lide-
res se ha convertido en un negocio rentable.
Baker?* cuestiona firmemente la efectividad
de estos programas de capacitacion, en tan-
to entiende que, si bien es factible identificar
las habilidades, el comportamiento y las ca-
racteristicas de lideres exitosos, es muy dificil
cambiar la personalidad y la vision del mun-
do de quienes se capacitan para ello.

En este sentido, si bien ha quedado en des-
uso por las teorias contemporaneas sobre
liderazgo, se encuentra la visiéon del “gen de
liderazgo”? el cual propone que las perso-
nas nacen con cierta predisposicion para ser
lider. En la actualidad, la vision mas extendi-
da es que el liderazgo se puede aprender y
transmitir. De esta forma, segun Gémez, el
marco de la concepcién actual sobre lideraz-
go parte de la base que todas las personas
nacen con cualidades para ser lideres, y que
pueden aprender a ser lideres motivadas
“por las circunstancias, el tiempo y el espacio
donde le toca actuar. Sin importar el nivel, la
preparacion o educaciéon; siempre se pue-
den desarrollar las habilidades de liderazgo
a través de la experiencia y el aprendizaje”?®

En lo que refiere al desarrollo de las capaci-
dades de liderazgo en las organizaciones, las
investigaciones que se han dado hasta el mo-
mento se basan seguin Spendlove? en dos

2 Robbins, op. cit.

2 Baker, op. cit.

% Levicki 2000, citado por Gémez (2008), 172.

% Gomez, op. cit. 181

2 Spendlove (2007), citado en Davila et al. (2015), 130.
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supuestos: 1) potenciar y conseguir un lide-
razgo efectivo en las organizaciones puede
conseguirse a través de la accion de personas
o lideres individuales; y 2) el liderazgo puede
servir a las organizaciones para aumentar su
eficacia operativa. Incluso, la linea de inves-
tigacion mas importante se ha centrado en
identificar las competencias (conocimientos,
destrezas, habilidades y aptitudes) que tie-
nen o deben tener aquellos que ejercen un
liderazgo eficaz en el dmbito laboral.

;Cudles son las competencias basicas que
debe tener un lider? No hay una Unica res-
puesta a esta pregunta, en el entendido de
gue hay varias teorias sobre lo que debe ser un
lidery como debe actuar. Existen diferentes es-
tilos de liderazgo (por ejemplo, autocratico o
participativo, orientado a la tarea u orientado
a las personas, transaccional o transformacio-
nal, etc.) y no siempre el mismo estilo funciona
para todas las situaciones u organizaciones, no
siempre el lider carismatico es més eficaz. La
cultura organizacional influye en la aceptacion
o no de determinado estilo de liderazgo.

A su vez, dado que los lideres transformaciona-
les son carismaticos, pero superan esos requisi-
tos al promover que los seguidores no adopten
su vision del mundo, sino que la cuestionen
para transformarse a si mismos, y que esta teo-
ria estd fuertemente correlacionada con bajas
tasas de rotacién, mayor productividad y ma-
yor satisfaccion de los empleados, es deseable
también que los lideres cuenten con capacida-
des como: la inspiracién (comunicar esperan-
zas elevadas, expresar propdsitos importantes
con términos sencillos), el estimulo intelec-
tual (promover la inteligencia, la racionalidad
y la solucién cuidadosa de los problemas) y
el interés personalizado (prestar atencién al
personal, dirigir y aconsejar en lo individual a
cada empleado). Por otra parte, una capacidad
no menor a tener en cuenta es la inteligencia
emocional, ya que se la ha detectado como un
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fuerte indicador de lideres potenciales y como
elemento esencial del liderazgo eficaz. Esto im-
plica que una persona tiene mayores chances
de convertirse en lider si presenta: consciencia
personal (confianza en si mismo), administra-
cion personal (ser confiable e integro y abier-
to al cambio), motivacién (compromiso solido
con la organizacion e impulso de realizacién),
empatia (sensibilidad a otras culturas, pericia
para tomar y retener a personas talentosas) y
habilidades sociales (dotes de persuasion, pe-
ricia para formar y dirigir equipos y capacidad
de encabezar el cambio).?

Para desarrollar lideres, las empresas con-
vencionales suelen generar oportunidades
desafiantes de ejercer liderazgo, apostar a
la descentralizacién, al trasladar la respon-
sabilidad a niveles inferiores y plantear de-
safios. Primero se debe encontrar personas
con potencial de liderazgo.”® A partir de esta
identificacion, y en contacto con los altos
ejecutivos, la empresa invierte en el desarro-
llo de habilidades que se entiende es nece-
sario desplegar, al apostar a la formacion de
estas personas, en general jovenes. Carmen
Davila y otros realizaron una investigacion
que parte de la premisa de que las institucio-
nes de educacion superior, asi como la expe-
riencia laboral, son la fuente principal para
el desarrollo de competencias individuales
orientadas a ejercer un liderazgo eficaz. “En
este sentido, los empleadores se muestran
a menudo dispuestos a incorporar a sus or-
ganizaciones jovenes graduados con niveles
competenciales y perfiles orientados o que
posibilitan un ejercicio eficaz del liderazgo”*

Entonces, ;por qué enfocar un tema tan am-
plio como el desarrollo de capacidades de
liderazgo en un sector especifico y relativa-

28 Robbins, op. cit.

29 Kotter (2004), Zaleznik (2004), Drucker (2006).

3 Santosus (2003), Stronge (1998), Kerka (1990), citado en
Davila etal. (2015), 129.



mente pequefo de la economia como son
las cooperativas de trabajo, donde ademas
se aspira a la igualdad en la toma de decisio-
nes y, por ende, podria esperarse que no se
necesitara o se promoviera la figura del lider
a la interna de la organizacién?

« En primer lugar, porque debido a su forma
de funcionamiento y a los principios que la
rigen, se torna un modelo interesante y de-
safiante para la teoria de liderazgo mas di-
fundida a nivel empresarial, que puede dar
pie y sustento a estos nuevos paradigmas
sobre liderazgo que se han mencionado.®

« Porotro lado, porque en las tltimas décadas
el desarrollo cooperativo a nivel mundial ha
sido motor de desarrollo local y regional en
varios paises.

« Por ultimo, porque las cooperativas de
trabajo cuentan con determinadas carac-
teristicas que, tal como plantea Dow,* las
hacen interesantes y deseables como mo-
delo empresarial, como la busqueda de la
igualdad y dignidad del trabajador, la de-
mocracia a la interna de la firma y un ma-
yor sentido de comunidad.

El modelo cooperativo se presenta tradicio-
nalmente como un modelo diferente al de la
firma convencional principalmente por su mo-
delo de gestion, referido este a la autogestion,
la autonomia, la participacién de todos los
integrantes en la toma de decisiones estraté-
gicas, la equidad en la distribucion de los be-
neficios de la empresay la propiedad colectiva
de los medios de produccién, lo que deriva

31 Esto va mas alla de que las cooperativas existen formal-
mente desde el siglo XIX y que, si bien no han desarrollado
teoria sobre el liderazgo, si han desarrollado teoria sobre au-
togestion, la que promueve la toma de decisiones como un
proceso colectivo y que se encuentra en este aspecto con
las teorias de liderazgo participativo y distribuido anterior-
mente descriptas.

2 Dow (2003), citado en Berazategui et al. (2012).

Existen diferentes estilos
de liderazgo (por ejemplo, autocratico
0 participativo, orientado a la tarea
u orientado a Ias personas,
transaccional o transformacional,
etc.) y no siempre el mismo estilo
funciona para todas Ias situaciones
u organizaciones, no siempre el lider
carismatico es mas eficaz. La cultura
organizacional influye en la aceptacion
0 no de determinado estilo de liderazgo.

“supuestamente” en el compromiso y el invo-
lucramiento de los socios con la tarea 'y con la
empresa, en solidaridad y cooperacion a la in-
ternay con la sociedad toda. “La actitud de ser
cooperativista implica asumir que el que esta
trabajando al lado, ‘contigo; es un socio que
esta dando lo mejor de si para el colectivo”, 3

Es una fortaleza remarcada desde el discurso
de las cooperativas, asi como desde la litera-
tura, la particularidad de la gestidon coopera-
tiva, en tanto gestion colectiva, que posibilita
y requiere de compromiso y participacién
de los trabajadores asociados en la toma de
decisiones, como un factor extra que permi-
te la supervivencia de estas empresas aun
en condiciones socioeconémicamente ad-
versas. Uno de los expositores de esta linea
de pensamiento es Luis Razeto,** mediante
la introduccidn de la categoria de factor C
(cooperacion, comunidad, colectividad, co-
ordinacién, colaboracion)®* como factor eco-

33 Belo, Nuez y Torrelli (2014), 20

34 Razeto (2002).

3 El factor C engloba la idea de cooperacién, comunidad,
colectividad, coordinacion y colaboracién. “Significa que la
formacion de un grupo, asociacion o comunidad, que opera
cooperativa y coordinadamente proporciona un conjunto
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némico propio y distintivo de las empresas
alternativas, entre ellas las cooperativas de
trabajo asociado.

En una cooperativa de trabajo,3 todos los as-
pectos vinculados a la gestion de la empresa
son responsabilidad de sus trabajadores-
socios. Se les involucra en los procesos clave
de la toma de decisiones y la propiedad de la
empresa pertenece a todos los trabajadores
socios de la misma. Estas empresas tienen
como sostén y guia los principios cooperati-
vos internacionales.’” Si bien se promueve la
participacién de todos sus integrantes en las
decisiones clave, cumplen un rol fundamen-
tal las figuras de liderazgo en tanto motiva-
doras y sostén de la organizacion. Pero, a su
vez, existe cierta tension entre el modelo de
gestion y estas figuras que ocupan lugares de
poder o direccién a la interna de la organiza-
cién, quienes en determinados momentos
pueden entorpecer el desarrollo de capaci-
dades de otros integrantes para ocupar esos
lugares, que se entiende son rotativos y hori-
zontales en su acceso.

de beneficios a cada integrante, y un mejor rendimiento y
eficiencia a la unidad econémica como un todo, debido a
una seria de economias de escala, economias de asociacion
y externalidades, implicadas en la accién comun y comuni-
taria’, Razeto, op. cit., 184.

% “Son cooperativas de trabajo las que tienen por objeto
proporcionar a sus socios puestos de trabajo mediante su es-
fuerzo personal y directo, a través de una organizacién con-
junta destinada a producir bienes o servicios, en cualquier
sector de la actividad econdmica. La relacién de los socios
con la cooperativa es societaria. Se consideran incluidas en
la definicion precedente aquellas cooperativas que solo ten-
gan por objeto la comercializacién en comun de productos o
servicios, siempre que sus socios no tengan trabajadores de-
pendientes y el uso de medios de produccién de propiedad
del socio esté afectado exclusivamente al cumplimiento del
objeto de la cooperativa” (ley N° 18.407, art. 99).

%7 1. Membresia abierta y voluntaria. 2. Control democrético
de los miembros. 3. Participacion econémica de los miem-
bros. 4. Autonomia e independencia. 6. Educacion, forma-
cion e informacion. 7. Cooperacidon entre cooperativas y
compromiso con la comunidad. Disponible en: http://www.
aciamericas.coop/Principios-y-Valores-Cooperativos, Ultima
fecha de acceso: 25 de julio de 2017.
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Se mencionaba anteriormente que, si bien el
cooperativismo no ha generado teoria sobre li-
derazgo, ha desarrollado teoria sobre autoges-
tion. Es preciso adentrarse en el concepto de
autogestion y sus caracteristicas para marcar
puntos fuertes de encuentro con la teoria de li-
derazgo compartido o distribuido. Es necesario
detenerse en las caracteristicas que es preciso
desarrollar para llevar adelante procesos auto-
gestionarios, ya que esto ayudard a identificar
qué caracteristicas es necesario desarrollar
para llevar adelante el liderazgo compartido.

La autogestion, seguin Peixoto,*® tiene un
caracter multidimensional (social, econdmi-
co, politico y técnico) y se caracteriza por la
naturaleza democratica de la toma de deci-
siones que favorece la autonomia del “colec-
tivo". Es un ejercicio de poder compartido, de
relaciones sociales horizontales. Es mucho
mas que una modalidad de gestién, implica
mas que motivar personas a intervenir en el
proceso de trabajo.

Una marcada diferencia entre las cooperati-
vas de trabajo y las empresas convencionales
es que son los trabajadores y las trabajadoras
de la empresa quienes toman las decisiones
estratégicas. Esto genera dificultades a la hora
de gestionar la empresa bajo un modelo clasi-
o, ya que la autoridad méxima (la Asamblea)
estd integrada por quienes llevan adelante el
trabajo productivo. Por lo que, aquel que es
supervisado por el Consejo Directivo o super-
visores de dreas, es el mismo que mandata a
ese Consejo Direc tivo o a ese supervisor en
sus tareas desde la Asamblea. Mas complejo
se torna aun cuando el gerente o administra-
dor es empleado de la cooperativa.

Alfredo Belo, Liz Nuez y Milton Torrelli* plan-
tean, como uno de los desafios vitales a la

38 Peixoto (2014).
3 Belo, Nuez y Torrelli, op. cit.



hora de conformar una cooperativa que fun-
cione, la consolidacion de una nueva cultura
organizacional que cambie el paradigma de
liderazgo competitivo (relacién jefe-emplea-
do) a un liderazgo compartido (trabajo en
equipo con una estructura horizontal). Por
esta razén, es importante no descuidar los
niveles de participacién de los grupos y de
las comunidades en la toma de decisiones,
es decir, que todos los interesados reconoz-
can los valores y los saberes de los demas, de
tal forma que las responsabilidades se asu-
man de manera equitativa y colectiva.*

El liderazgo compartido, que implica descen-
tralizar el liderazgo, sacarlo de la potestad de
una persona con caracteristicas especiales
“convirtiéndolo en una propiedad distribui-
da" al interior de la organizacidn, se sostiene
en la participacién activa en la toma de deci-
siones. Una participacion entendida como “ser
parte de”, o como propone Alvaro Sanchez:

Definida por la capacidad de influir dentro de
la estructura organizacional, de ejercer con-
trol, de tener poder, de estar involucrado, de
intervenir activamente en la gestiéon organi-
zacional. La intensidad de cualquiera de estos
elementos es la que muestra el nivel de parti-
cipacion en la organizacién cooperativa.*?

La participacion activa supone igualdad de
condiciones a la hora de tomar esas decisio-
nes, y esa igualdad no se sustenta solamen-
te en contar con los mecanismos formales
democrdticos previstos para ello. Porque
para poder tomar decisiones estratégicas,
de las que depende la vida de la empresa,
es necesario contar con la informacién, pero
también contar con capacidad de andlisis
de esa informacion y capacidad propositiva
de rumbos de accién del devenir organiza-

40 Heck y Hallinger (2005).
41 Riveros-Barrera, op. cit.
42 Sanchez (2006).

L3 participacion activa supone
igualdad de condiciones 3 la hora
de tomar esas decisiones, y esa
igualdad no se sustenta solamente
en contar con los mecanismos formales
democraticos previstos para ello.
Porque para poder tomar decisiones
estratégicas, de las que depende Ia vida
de la empresa, es necesario contar con
la informacion, pero también contar con
capacidad de analisis de esa informacidn
y capacidad propositiva de rumbos de
accion del devenir organizacional.

cional. Como lo plantean en Flavia Carreto
y otros,”® los colectivos autorrestringen su
participacion cuando aparecen razones vin-
culadas a la construccién de la subjetividad,
como el temor al rechazo o la burla frente a
una declaracion errénea o inadecuada, el ca-
recer de ciertas competencias linguisticas, o
cuando se sopesa la relacion costo-beneficio
de la autoexposicién, entre otras razones.

Candido Vieitez y Neusa Dal Ri** mencionan
algunos factores importantes que intervie-
nen en el proceso de toma de decisiones: di-
vision social del trabajo, educacién general y
profesional, las caracteristicas del proceso de
trabajo y las esferas de participacién de los
trabajadores en la organizacién.

En la actual sociedad heterbnoma, donde
existe una clara separacién entre los que ha-
cen y los que deciden,* es un gran desafio

43 Carreto et al. (2013).

“Vieitez y Dal Ri (2001).

4 “Por gestion heteronémica entendemos lo contrario de
la autogestion. La palabra heteronomia tiene dos radicales
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no caer en situaciones de monopolizacion
de la cooperativa por parte de personas o
grupos de personas que se encuentran for-
talecidas en las capacidades mencionadas.
Los autores ya mencionados proponen una
modalidad de gestién cooperativa a superar,
la gestion por cuadros (liderazgos que sur-
gen del colectivo y tienen funciones de re-
presentacién y direccion), para desarrollar la
autogestion. Este modelo conlleva dos pro-
blemas, por un lado, la situacién en la que los
trabajadores y trabajadoras descansan en los
cuadros y delegan en ellos la conduccion de
la organizacion y la resolucién de los proble-
mas, por lo que su interés en participar en el
proceso de toma de decisiones resulta relati-
vo, y por otro lado, los cuadros en tanto car-
gos directivos que centralizan y concentran
el poder, la informacion y el conocimiento,
“formando una élite politico-administrativa
que tiende a perpetuarse en el poder”* Es
bajo esta modalidad que nace la necesidad
de contar con un grupo dirigente que pueda
conducir al grupo a su objetivo.

En la investigacion de Carreto” y otros, se
aborda la efectiva participacion de todos los
trabajadores asociados en la toma de decisio-
nes, el liderazgo y la distribucién de autoridad
y del poder a la interna de la organizacién, lo
que comprueba la dificultad de generar em-
poderamiento colectivo, entendida como la
capacidad de elaborar y analizar rumbos de
accion en una sociedad heterénoma. Se ob-
servaron diferentes modalidades de desarro-
llo del liderazgo, en funcién de los estilos de
liderazgos predominantes. En algunos casos,
en particular cuando la cooperativa tiene re-
suelto ciertos temas de mercado, se apuesta

griegos: distinto (hetero) y gobierno (nomos), o sea: gobier-
no de desiguales; la idea es que hay unos que mandan, con-
ceden y gobiernan, y otros que obedecen y ejecutan’, Cruz
(2012), 38.

“Vieitez y Dal Ri, op. cit., 109.

47 Carreto etal. (2013).
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fuertemente a la formacion de los integrantes
en el desarrollo de habilidades de liderazgo y
conduccién de la cooperativa. En otros casos,
cuando el sustento de la cooperativa depen-
de de la competencia en el mercado, la toma
de decisiones estd centralizada y el recambio
en la conducciéon de la misma se aletarga, y no
prioriza la formacion de liderazgos ni las ca-
pacidades de conduccién de la organizacion.
Esto Ultimo, si bien asegura de alguna formala
sobrevivencia de la organizacién, e incluso su
crecimiento, hace peligrar el postulado basico
de esta forma de organizacion, en la que la
toma de decisiones estratégicas es colectiva.
“Vive mucha gente de esto, no vamos a estar
probando a ver cdmo nos va. Porque si nos va
bien, ;vamos a probar si nos va mal?”.*

La toma de decisiones colectiva es una de
las condiciones de la autogestion. Se hace
necesaria la cooperacion y el aprendizaje en
colectivo para poder ser protagénico y to-
mar iniciativas. Una caracteristica no menor
para poder pensar en autogestion es la con-
sideracién de base del “otro” como individuo
auténomo y capaz de tomar decisiones. En
palabras de Clara Weisz:

La autogestién implica no solo la capacidad
de dirigir, gestionar y gobernar, sino tam-
bién la capacidad de fortalecer los canales de
participacion; permite la construccidon de un
nosotros, el empoderamiento, el aumento de
la autoestima, la resolucion de conflictos a
través del didlogo, ejercitar la toma de deci-
siones, en definitiva, el fortalecimiento de la
ciudadania politica.”®

En este aspecto se encuentra referenciada la
teoria del liderazgo compartido, mientras el
poder de decisidn radique en el colectivo y

8 Testimonio de la presidenta y administradora general de
una cooperativa de trabajo, al referirse a la rotacién en los
cargos de direccion de la misma, en Carreto et al. (2013), 41.
49 Weisz (2013), 66.



en tanto se reconozca “al otro” como ser auté-
nomo y capaz de decidir. Aqui se puede hacer
mencion a la teoria de motivacion de auto-
determinacion, que ha estudiado el grado en
que las personas actian por voluntad propia
y se comprometen con lo que hacen por elec-
cién y decision personal. Esta parte del pos-
tulado de que los seres humanos tienen una
necesidad psicologica innata de ser auténo-
mos (elegir y actuar por voluntad propia), de
ser competentes (sentirse capaces de realizar
con éxito una determinada tarea) y de relacio-
narse con otros. A su vez, el estudio realizado
por Ren*® plantea que cuando los trabajado-
res y las trabajadoras comparten los valores
organizacionales tienen mayor propension a
la toma de decisiones y, por ende, necesitan
menor monitoreo en el lugar de trabajo, lo
gue concluye en que la congruencia de valo-
res se encuentre asociada con un mayor nivel
de desempefio organizacional y sea un factor
de generacion de motivacion intrinseca en
los empleados. Por lo tanto, si bien este tra-
bajo no versa sobre motivacion, cabe desta-
car la fuerte asociacion entre la autogestion,
la autonomia y los valores organizacionales
compartidos con la gestién cooperativa y la
participacion activa en la toma de decisiones
como factores motivacionales.

Para hacer efectiva la autogestion, en todas
sus dimensiones, es necesario desarrollar
capacidades de trabajo conjunto y de toma
de decisiones colectivas. Son las condicio-
nes necesarias para desarrollar un liderazgo
distribuido, en el cual los “cuadros directivos”
sean temporales y oficien como 6rganos de
coordinacién y en el cual el poder circule alo
largo y ancho de la organizacion. En la préc-
tica y en investigaciones recientes, como las
realizadas por Carreto y otros y Weisz, en
2013, se observa que los colectivos coopera-
tivos estudiados tienden a delegar las tareas

52 Ren (2010), citado en Castro y Yaiiez (2010), 29.

del “pensar’, vinculadas a la organizacion de
la produccién y del vinculo con el entorno,
a un pequeno nucleo, quienes quedan de
alguna forma como responsables de la con-
duccién del emprendimiento “sufriendo so-
brecargas de funciones y sobreexigencias
psicoldgicas y fisicas que desgastan y ago-
tan”®' A la vez, es comun que muchas veces
estos nucleos se compongan de aquellas
personas que ejercen influencia o liderazgo,
lo que aumenta las desigualdades a la hora
de regular la empresa. Algunas personas, de-
bido a su personalidad, se involucraran mas
facilmente a las actividades de conduccidn.
Si estas personas influyentes a su vez ocu-
pan lugares de poder que se perpettan en el
tiempo, lo que suele suceder, entonces esa
desigualdad a la hora de conducir la empre-
sa es consolidada por el colectivo.

Estas practicas atentan contra el proyecto
colectivo, al obstaculizar la apropiacion y el
desarrollo de un proyecto verdaderamente
autogestionado. Para promover la rotacion
en los cargos de direccién y la efectiva partici-
pacion de los trabajadores y de las trabajado-
ras en la toma de decisiones, y asi promover
un modelo de liderazgo distribuido, Vieitez y
Dal Ri*2 proponen:

« Crear instancias intermedias de toma de
decisiones (comisiones, grupos de trabajo).

« Realizar varias asambleas por aio.

« Crear e implementar herramientas de
gestién innovadoras (presupuestos colec-
tivamente deliberados y monitoreados,
planificacion, elaboraciéon y publicacion
de estadisticas, recursos que propicien la
transparencia administrativa y el involu-
cramiento del colectivo).

1 Weisz, op. cit., 63.
52Viieitez y Dal Ri, op. cit.
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Parte del como se puede fomentar
el desarrollo de capacidades
de liderazgo distribuido es Ia educacion
cooperativa, no solo porque integra los
principios que rigen al cooperativismo,
sino porque es [a base de los mismos.
Al educarse en cooperativismo se educa
en autogestion y se fortalecen las
capacidades del trabajo conjunto.

+ Implementar instrumentos politicos como el
principio de revocabilidad de los delegados.

+ Promover la educacién autogestionaria.

« Introducir modificaciones en el proceso de
trabajo que tiendan a liberar a los trabaja-
doresy a las trabajadoras de la alienacion.

« Promover la intercooperacion.

Parte del como se puede fomentar el desarro-
llo de capacidades de liderazgo distribuido es
la educacidn cooperativa, no solo porque in-
tegra los principios que rigen al cooperativis-
mo, sino porque es la base de los mismos. Al
educarse en cooperativismo se educa en au-
togestion y se fortalecen las capacidades del
trabajo conjunto. “La cooperativa en si misma
es una escuela de formacién, un campo pro-
picio para que directivos, asociados y emplea-
dos en general desarrollen sus habilidades y
destrezas y las pongan al servicio no solo de
su organizacion, sino de la sociedad toda">?

Se resalta, asimismo, el papel que juega la
“pre-incubacién” de emprendimientos co-
operativos, sobre todo de aquellos que

surgen de la recuperacion de empresas en
manos de sus trabajadores y trabajadoras o
como opcidén ante el desempleo, como forma
de fortalecer las habilidades y las capacida-
des de sus integrantes, asi como de desa-
rrollar aquellas necesarias para el liderazgo
compartido y la autogestion.

Se identifican como capacidades a desarro-
llar las de adaptabilidad y las de versatilidad,
competencias asociadas a la eficacia y a la
ejecutividad en la resolucion de problemas,
para enfrentar la incertidumbre y la impre-
visibilidad, la reflexibilidad, la autonomia y
la responsabilidad, de comunicacién y de
trabajo en equipo. “No son facilmente in-
corporadas por trabajadores cuyas trayec-
torias transcurrieron en un mundo donde
para cada tipo de trabajo hay un puesto con
determinadas competencias prescriptas”>
Estas capacidades estan emparentadas con
aquellas mencionadas para los lideres de las
teorias clasicas y contemporaneas del lide-
razgo, por lo que se puede pensar que, para
la autogestion, todos tienen que ser lideres.

CONCLUSIONES

Por lo expuesto, puede entenderse que el
modelo autogestionario de gestion de coo-
perativas es pariente cercano de la teoria del
liderazgo compartido. Con la salvedad de que
esta Ultima aparece en el siglo XXI como un
cambio revolucionario de paradigma en la
concepcion del liderazgo y de la autogestion,
que viene siendo promovida por el modelo
de gestion cooperativa formalmente desde
el siglo XIX. Las teorias contemporaneas de la
motivacion laboral descubren la necesidad de
autonomia de los trabajadores y de las traba-
jadoras como un factor motivacional y fuerte-
mente correlacionado con la satisfaccién la-
boral, el mejor desempefio laboral y la menor

53 Silva (2009).
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necesidad de supervisién vinculada con la
participacion en la toma de decisiones. Estos
son los postulados basicos de la autoges-
tién, que han sido emulados por las nuevas
tendencias de la administracion de empresas
convencionales y la generacién de equipos
de trabajo.

Es claro que pensar en el desarrollo de ca-
pacidades de liderazgo se hace dificil ante
tantas opciones de liderazgo y variados es-
tilos. Parece sensato pensar que no es el de-
sarrollo de lideres lo que precisa el modelo
cooperativo, sino mas bien lo contrario. Ahi
cabe incluir la teoria del liderazgo compar-
tido como opcion a aplicar en el modelo de
gestion cooperativo, en tanto se contrapone
al liderazgo del individuo y, en consecuencia,
pretende desarrollar capacidades de lideraz-
go en todos los integrantes de la empresa,
al romper con la dicotomia “hacer y pensar’,
asociada al lugar que cada uno ocupa dentro
de la organizacién. No parece sencillo rom-
per con estas logicas establecidas para las
que se utiliza el proverbio “zapatero a su za-
pato’, para asi proponer una légica en la que
todos pueden ser artifices del destino colec-
tivo y en la que todos pueden y deben ser
responsables a través de sus decisiones del
destino de la empresa. Belo, Nuez y Torrelli*
plantean que, para esto sea posible, es nece-
sario desarrollar capacidades de autogestion
en los cooperativistas, habilitar y facilitar el
analisis critico de los mecanismos democra-
ticos formales de toma de decisiones, sin na-

%% Belo, Nuez y Torrelli, op. cit.

turalizar la participacion asimétrica, la pasi-
vidad de las mayorias y la consecuente nece-
sidad de contar con un grupo de direccion.

En lo que respecta a teoria del liderazgo dis-
tribuido, las investigaciones se enfocan ba-
sicamente en las instituciones educativas,
cuando parece pertinente pensarlo pasible de
aplicacién en los nuevos modelos de gestién
empresarial, asi como el modelo de gestién co-
operativo y colectivo en general. En particular,
para el caso uruguayo, son pocas las investiga-
ciones que se han desarrollado sobre liderazgo
en el sector cooperativo y menos aun sobre el
desarrollo de las capacidades de liderazgo.®

Quedan preguntas por responder: ;cémo
es efectivamente la gobernabilidad de las
cooperativas de trabajo? ;Es el modelo de
cuadros el modelo que prima? ;Es posible
trabajar en colectivo en una sociedad fuer-
temente individualista? ;Qué impacto tie-
nen los diferentes estilos de liderazgo en las
variables de motivacion laboral? ;Depende
ciertamente la supervivencia de las coopera-
tivas de trabajo de un liderazgo fuerte ejerci-
do por individuos? ;Qué pasa si esos lideres
desaparecen? Lo que es claro de la recopila-
cion bibliografica que se realiza para escribir
este ensayo es la necesidad de evidencia em-
pirica, ante tanta teoria contrapuesta.

% En trabajos como los de Rieiro (2009), Weisz, op. cit., y
Carreto et al. (2013) se avanza en temas de liderazgo y go-
bernanza cooperativa, de la misma forma que se aborda
tangencialmente la temdtica en la investigacién comparati-
va entre cooperativas de trabajo y empresas capitalistas de
Alves et al. (2012).
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