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Liderazgo funcional: este tipo de liderazgo también está dado por la posición que ejerce la persona en la 

organización [miembro del Consejo de Dirección, gerente, coordinador, entre otros), y por lo tanto, le 

confiere el poder de tomar decisión, pero se logra un nivel de interacción funcional entre dirigentes fuertes 

e independientes, y socios, socias y colaboradores seguidores, obedientes y dependientes. Por lo tanto, la 

organización alcanza un nivel de gestión organizativa funcional. Sin embargo, éste no es un liderazgo que 

perdura, y tampoco logra el nivel de pertenencia y compromiso por parte de los socios y socias que requiere 

una organización para avanzar hacia su sostenibilidad social y económica, y contribuir al desarrollo humano 

de sus socios y socias. 
 

 

 

 
 

Modelo funcional de gestión organizativa 

 

Liderazgo motivador: el liderazgo motivador, contrario a los anteriores, no está dado por la posición o cargo 

que asumen las personas, sino por la cultura organizacional en la cual actúan quienes ejercen el liderazgo, 

con la intencionalidad proactiva de afirmar el valor y el potencial de los socios y socias, así como de los 

colaboradores [personal gerencial y operativo contratado].  Esto permite conformar equipos de trabajo 



¿Qué es Ser Cooperativista y 
Estar en una Cooperativa , Tener 

una Cooperativa y Hacer una 
Cooperativa….

• Conocer y nivelar las expectativas.

¿QUÉ ES LA RUESS?
Trabajamos en red buscando consolidar la construcción 
de otra economía.

La Red Universitaria de Economía Social Solidaria 
(RUESS) es una propuesta de articulación, convergen-
cia, visibilización y escala de las prácticas de inter-
vención, investigación, docencia, acciones con la 
comunidad y vinculación territorial de equipos univer-
sitarios que trabajan en la promoción de la Economía 

Social y Solidaria (ESS). En los talleres sobre “Universidad” realizados durante el 1° y 2° Foro “Hacia Otra 

Economía” en la Universidad Nacional de General Sarmiento (Los Polvorines, 2011) y en el Centro de Conferen-

cias de la Ciudad de Mendoza (2012), respectivamente, encontramos antecedentes de esta búsqueda de articu-

lación. Particularmente en este último evento, representantes de 16 universidades propusieron la creación de una 

red de educación superior, que luego de varios intentos no alcanzó a ser concretada.

Dos años más tarde, en abril de 2014 representantes de Extensión de la UNSAM, la UNQ, la UNICEN y la UNGS 

presentaron una propuesta de creación de un espacio de ESS en el marco de la Red de Extensión Universitaria 

(Rexuni/CIN). Esta propuesta, inscripta en el criterio de integralidad de las prácticas que viene sosteniendo la 

Rexuni desde hace varios años, derivó meses más tarde en la creación de la RUESS, abriéndose a la posibilidad 

de integrar -además de la extensión- a referentes universitarios provenientes de áreas de enseñanza e investi-

gación.

Se trata entonces de una Red de universitarios y universitarias (personas, equipos y algunos espacios institucio-

nales) interesados/as en el diálogo, el intercambio de experiencias, la reflexión y las acciones conjuntas en 
temáticas que vinculan a la Universidad con la Economía Social y Solidaria.
Actualmente forman parte de la RUESS personas y equipos de las universidades nacionales de Quilmes, General 

Sarmiento, Centro, Arturo Jauretche, Avellaneda, Comahue, Córdoba, Cuyo, José C. Paz, La Pampa, La Plata, La 

Rioja, Lanús, Litoral, Lomas de Zamora, Luján, Mar del Plata, Misiones, Moreno, Río Negro, San Juan, San Luis, San-

tiago del Estero, Tres de Febrero, Rosario, San Martín, Tierra del Fuego, Villa María, Patagonia Austral, Entre Ríos 

y Buenos Aires.

ruess.edu@gmail.com
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3er Principio:  La participación económica de los 
socios/as.

Los/as socios/as contribuyen de manera equitativa y controlan de manera democrática el capital 
y las finanzas de su cooperativa. Los miembros deciden cómo utilizar excedentes (beneficios).

Las cooperativas de trabajadores deberían proporcionar los salarios y otros beneficios que sus 
socios/as necesitan y desean, la gestión del negocio que les proporcione y proteja su futuro.

La cooperativa debe:

1. Destinar un porcentaje de los excedentes a la  propiedad colectiva: reservas financieras y 
capital.

2. Asegurar de que los/as socios/as estén habilitados para invertir en la cooperativa si éstos 
quieren. Si los miembros tienen inversiones individuales, ellos no atraen  derechos 
adicionales por sus votos.

3. Tener una estructura de pago y beneficios planificado y acordado, incluidas los beneficios no 
financieros.

4. Ofrecer remuneraciones y prestaciones suficientes para sostener a largo plazo el empleo y la 
calidad de socio/a, para permitir a la cooperativa retener las habilidades y experiencia 
requeridas.

5. Asegurar de que cualquier excedente en la forma de pago y los beneficios sea distribuido de 
manera justa y equitativa entre los/as socios/as, relativa a su contribución.



¿Qué significa participación?



Tipos de Participación
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forma como se reparten los excedentes, el acceso a los bienes y servicios comunes, y el establecimiento de 

alianzas; y se apropian de las decisiones tomadas.  

A partir del documento de la FAO (2002), a su vez basado en Pretty (1995), podemos considerar cinco 

niveles de participación en una empresa asociativa rural. 

 

Participación pasiva: los colaboradores de la organización [las estructuras operativas], los miembros de los 

consejos de administración [las estructuras directivas] o los miembros de los diferentes comités, se limitan a 

informar unilateralmente sobre las decisiones tomadas, la gestión desarrollada y los resultados logrados, sin 

esperar ni solicitar las opiniones de los socios y socias, ni interactuar con ellos y ellas.  Esto normalmente se 

realiza una vez al año en la Asamblea ordinaria de socios y socias [o de delegados y delegadas, cuando las 

organizaciones tienen más de 100 socios y socias], y cuando se considera necesario durante las asambleas 

extraordinarias. 

 

 

 
 

Modelo pasivo de gestión organizativa 

Participación Pasiva 

El grupo cooperador
participa solamente en
cuanto es informado de lo
que está ocurriendo o ya
ha ocurrido. Consiste en el
anuncio unilateral de la
administración o gestión
cooperativa sin escuchar
las respuestas de las
personas.



• Participación por incentivos materiales 

El grupo participa en proveer
recursos, por ejemplo trabajo,
a cambio de alimentos,
dinero, u otros incentivos
materiales. Ha sido muy
corriente designar a esto
participación, aunque no
tengan interés en prolongar
las actividades cuando los
incentivos continúan.
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Participación consultiva: los colaboradores de la organización [las estructuras operativas], los miembros de 

los consejos de administración [las estructuras directivas] o los miembros de los diferentes comités, 

informan sobre los resultados logrados y consultan las opiniones de los socios y socias, y con base en estos 

insumos, toman decisiones y gestionan la organización, pero no interactúan más allá de esto con los socios y 

socias. Al igual que en el caso anterior, esto normalmente se realiza una vez al año en la Asamblea ordinaria 

de socios y socias [o de delegados y delegadas, cuando las organizaciones tienen más de 100 socios y 

socias], y cuando se considera necesario durante las asambleas extraordinarias. 

 

 

 

 

Modelo consultivo de gestión organizativa 

 

Participación funcional: los socios y socias participan no sólo en espacios informativos y consultivos, sino 

también en diferentes comités y grupos para realizar actividades definidas y priorizadas por los 

colaboradores de la organización [las estructuras operativas], los miembros de los consejos de 

administración [las estructuras directivas] o los miembros de los diferentes comités.  Es decir que los socios 

y socias participan cuando ya se han tomado las principales decisiones y se han planificado las actividades. 

Participación Consultiva 



Participación Activa 
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Liderazgo funcional: este tipo de liderazgo también está dado por la posición que ejerce la persona en la 

organización [miembro del Consejo de Dirección, gerente, coordinador, entre otros), y por lo tanto, le 

confiere el poder de tomar decisión, pero se logra un nivel de interacción funcional entre dirigentes fuertes 

e independientes, y socios, socias y colaboradores seguidores, obedientes y dependientes. Por lo tanto, la 

organización alcanza un nivel de gestión organizativa funcional. Sin embargo, éste no es un liderazgo que 

perdura, y tampoco logra el nivel de pertenencia y compromiso por parte de los socios y socias que requiere 

una organización para avanzar hacia su sostenibilidad social y económica, y contribuir al desarrollo humano 

de sus socios y socias. 
 

 

 

 
 

Modelo funcional de gestión organizativa 

 

Liderazgo motivador: el liderazgo motivador, contrario a los anteriores, no está dado por la posición o cargo 

que asumen las personas, sino por la cultura organizacional en la cual actúan quienes ejercen el liderazgo, 

con la intencionalidad proactiva de afirmar el valor y el potencial de los socios y socias, así como de los 

colaboradores [personal gerencial y operativo contratado].  Esto permite conformar equipos de trabajo 
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Modelos de gestión organizativa 

La gestión socio-organizativa y la gestión empresarial de las empresas asociativas rurales se desarrollan de 

acuerdo con su modelo de gestión organizativa. Ahora bien, las empresas asociativas rurales pueden estar 

sustentadas en diferentes modelos de gestión organizativa. Como se presenta en el Cuadro 1, estos 

modelos pueden caracterizarse, según el tipo de participación, el tipo de liderazgo y las capacidades socio-

organizativas, en cuatro: pasivo, consultivo e informativo, activo, e incluyente y legítimo.   

 

Las organizaciones pueden en un momento dado ubicarse en uno de estos modelos, lo cual no debe verse 

como bueno o malo, simplemente como una evaluación de la situación actual. Sin embargo, si las 

organizaciones quieren avanzar hacia su sostenibilidad social y económica, y contribuir al desarrollo 

humano de sus socios y socias, es importante que se planteen acciones concretas para avanzar hacia un 

modelo incluyente y legítimo de gestión organizativa. 

 

Cuadro 1. Características de los diferentes modelos de gestión organizativa 

Modelo de gestión organizativa 
Tipo de 

participación 
Tipo de liderazgo 

Capacidades 
socio- 

organizativas 

1. Modelo pasivo  Pasiva Pasivo Limitadas 

2. Modelo consultivo  Consultiva Negociador Básicas 

3. Modelo funcional Funcional Funcional Funcionales 

4. Modelo activo Activa Motivador Adecuadas 

5. Modelo incluyente y legítimo 
Activa y 

consciente 
Transformador Avanzadas 

 

A continuación se explica a qué nos referimos con estos diferentes tipos de participación y liderazgo, así 

como cuáles se considera que deberían ser las capacidades socio-organizativas de los socios y socias de una 

organización para avanzar hacia un modelo incluyente y legítimo de gestión organizativa. 

 
Tipos de participación 

En el caso específico de las empresas asociativas rurales, se entiende como participación el proceso por el 

cual los socios y socias de una organización influyen y toman parte en definir las prioridades, las políticas, la 



Preguntas  clave para evaluar  el nivel  de 
participación  en las Cooperativas.



• ¿Cuáles son las Necesidades que la Cooperativa no satisface?

• ¿Cuánto tiempo le dedicamos?

• ¿ A qué le dedico Tiempo?
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lograr un equilibrio entre estos cinco aspectos para sobrevivir de forma adecuada. Eso 
significa tener tiempo y energía para combinar distintos tipos de trabajo. Pero si 
dedicamos tanto tiempo a ganar dinero, ¿cómo podemos permitirnos esta combinación? 
¿Cómo podemos negociar un mejor equilibrio? 
 Hace ya décadas que uno de los objetivos de la clase trabajadora es limitar el 
tiempo que se dedica a un empleo remunerado para disponer de tiempo suficiente para 
vivir una vida digna. Podemos aprender muchas cosas analizando las luchas de los 
trabajadores y los logros obtenidos en este tema clave de la economía comunitaria. 
 Para entender cómo las negociaciones han afectado de modo distinto a la vida 
laboral de hombres y mujeres, podemos utilizar las siguientes herramientas: 
 

1. Un reloj que marque las veinticuatro horas, en el que se registre el total de horas 
dedicadas a distintos tipos de actividades. 

2. Una tabla de bienestar, en la que se puntúen los cinco tipos de bienestar en una 
escala de 1 (deficiente), 2 (suficiente) y 3 (excelente). 

3. Una balanza, que represente cómo se equilibra el tiempo que dedicamos a ganar 
dinero con el tiempo que se emplea en satisfacer otro tipo de bienestar (social, 
comunitario y físico). 

 
 

 
 
Desde mediados del siglo XIX, una de las principales demandas del movimiento 

obrero fue limitar la jornada laboral a ocho horas, para que los asalariados pudieran tener 
una vida equilibrada que incluyera ocho horas de ocio y ocho horas de descanso (con dos 
días libres el fin de semana).14

Este reloj de 24 horas muestra una buena gestión de las horas y las condiciones 
laborales. La tabla de bienestar indica unas puntuaciones adecuadas para la seguridad 
material y la satisfacción ocupacional. La jornada laboral deja tiempo de sobra para 
realizar otras actividades, por lo que el bienestar social, comunitario y físico se puntúan 

 Se suponía que en ocho horas de trabajo, el trabajador 
sería capaz de ganar lo suficiente para que su familia tuviera un nivel de vida decente. No 
tenía que estar demasiado cansado físicamente para poder jugar al tenis o al beisbol en su 
tiempo de ocio y debía tener la energía suficiente para poder ocuparse de un huerto o 
hacer de voluntario en proyectos de la comunidad durante los fines de semana. 



Planificar

Organizar

DirigirControlar

Evaluar

Administración de la 
organización 





Instrumentos que guían el trabajo Cooperativo

• Planificaciones Estratégicas

• Modelos de Negocio

• Planificaciones operativas

• Reglamentos Internos 

• Matriz de Necesidades 
Humanas Fundamentales 

• Boletines sobre actividades

• Reportes 

• Memorias y Cuentas 
públicas 

• Balances 



Planificar



1. La fijación de objetivos: Son los propósitos o fines que

persigue la pequeña unidad productiva. Es fundamental que

los mismos sean consensuados para convertirlos en

objetivos comunes a todos/das los/las integrantes. Para que

puedan cumplirse deben ser claros, alcanzables, y

medibles.

2. Las decisiones: Refieren a la toma de posición sobre los

factores que se consideran más importantes para alcanzar

los objetivos planteados. Están asociadas a los recursos

disponibles, la forma de financiamiento, la infraestructura

necesaria, etc.

3. La programación de actividades: Una vez establecidos

los objetivos y las líneas prioritarias de intervención se

deben definir qué pasos deben realizarse para alcanzar los

objetivos propuestos.



Planificación de Actividades





Ejemplo de Herramienta de participación

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

 Nombre Socio 1

 Nombre Socio 2

 Nombre Socio 3

 Nombre Socio 4

 Nombre Socio 5

 Nombre Socio 6

 Nombre Socio 7

 Nombre Socio 8

 Nombre Socio 9

 Nombre Socio 10

 Nombre Socio N..

Horas Realizas/meta 40 hrs

Horas Realizadas Restantes



Analisis de Costos



Flujo de ingresos 



Qué es la Autogestión?
✓ la autogestión (que significa administración autónoma)
✓ Autonomía= Que se Dicta  Su Propia Ley.

DEFINICIÓN:

Es el uso de cualquier método, habilidad y estrategia a través de las
cuales los partícipes de una actividad pueden guiar el logro de sus
objetivos con autonomía en el manejo de los recursos.

Se realiza por medio del establecimiento: de metas, planificación,
programación, seguimiento de tareas, autoevaluación,
autointervención y autodesarrollo.

Autogestión pretende sacar todas las potencialidades de los
soci@s/trabajador@s, Mediante el compromiso al cumplimiento
de objetivo por si mismo. Lo que involucra asumir competencias y
liderazgo cuando el grupo más lo necesite o corresponda.

https://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Autonom%C3%ADa_(filosof%C3%ADa_y_psicolog%C3%ADa)


Videos Cooperativas y Autogestión
Videos

• Beneficios y Contradiciones de la 
Horinzontalidad 

• Tecnología de Organización

https://www.youtube.com/watch?v=2Y63zcVCzMo&list=PLlYPxdiG9tlD4Anojpaz_wBmSdThxKxyg&index=3
https://www.youtube.com/watch?v=uyhfYmB0PTA&list=PLlYPxdiG9tlD4Anojpaz_wBmSdThxKxyg&index=4


Reuniones de Coordinación

• Planificación de la Producción cada 1 mes o 3 meses.

• Planificación Operativa 1 vez a la Semana.

• Reunión sobre el desempeño societal.



Reuniones Efectivas 

Reuniones efectivas, Democráticas y cordiales

• 1ero preparar la reunión :
– Trabajo previo: Garantizar que los asistentes no sólo 

conozcan los temas a tratar, sino que también este 
conocimiento esté fundamentado y contrastado.

– Tabla: Conviene que todo el mundo tenga claro cuándo va
a ser la reunión, qué puntos van a tratarse, en qué orden,
cuánto tiempo se estima que durará y qué tareas son
necesarias hacer antes de la reunión.

– Tiempo de duración: señalar inicio y termino. Máximo 2
hrs



Dimensiones en Equilibrio 



Metodología para hacer que las asam bleas y 

reuniones sean eficaces, part icipat ivas y hasta 

agradables.

  Del libro "Asam bleas y Reuniones. Metodologías de Autoorganización"

ISBN: 84-607-3799-3
https://campusvirtual.ucm.es/prof/miguelmartinez.html

Ed. Asociación Para la Economía Social y 
Proyecto Editorial Traficantes de Sueños 

C/ Embajadores 35, local 6
28012 Madrid, telef: 915320928, editorial@traficantes.net

wwww.traficantes.net

Copyright © 2001: Coeditores y l@s autor@s
  

  De:

Ana Rosa Lorenzo Vila

Miguel Mart ínez López

Adaptado por:
Carlos Felipe Alvarez González carlos_felipe@asturlinux.org
Juan Antonio Silva Villar juaninsv@gmail.com

Copyright de esta adaptación ©  2007 Carlos Felipe Alvarez González, Juan Antonio Silva Villar

Una copia gratuita de este documento puede obtenerse en la sgte. dirección:

http://stoneheads.wordpress.com/2008/01/30/met_asambleas/

o contactando directamente con los autores del mismo en el correo indicado.

Esta obra está bajo una licencia Reconocimiento-No comercial-Compartir bajo la misma licencia 

2.5 España de Creative Commons. Para ver una copia de esta licencia, visite 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/es/ o envíe una carta a Creative Commons, 
171 Second Street, Suite 300, San Francisco, California 94105, USA.

Link: Metodología para asambleas 

https://stoneheads.files.wordpress.com/2008/01/metodologia-asambleas.pdf


• Que exista un mercado para el producto que se produce.
• Que se tenga la capacitación suficiente y la asistencia técnica para producir

bien.
• Que se pueda acceder al capital o equipamiento suficiente.

para que sea sustentable.
• Que haya líderes o dirigentes honestos y confiables.
• No depender o relacionarse excesivamente con una agrupación o funcionario

político
• Que la cooperativa surja por motivación de los socios y no como iniciativa

externa
• Que exista verdadero compromiso y que el mismo perdure en el tiempo.

El Éxito de una cooperativa



Cooperativas: Empresas de participación.

La singularidad de las cooperativas radica en la participación de todos los

socios y socias. Esta en su naturaleza, el mejoramiento continuo, la estimulación
de la creatividad y la innovación, van de la mano de la cantidad de personas que
participan.

la sinergia como subproducto de la colaboración también es uno de los
mayores singularidades.

Estos elementos se pueden canalizar de mejor manera cuando los liderazgos
sean reconocidos y validados por todos.



GRACIAS 


