
www.lazoscoop.com.ar 101

 bgh.ecosmart  bgh.ecosmartBGH eco smart

SIMPLE, ACCESIBLE, ESCALABLE & ADAPTABLE

Un nuevo horizonte 
en soluciones enérgeticas
Nuestras soluciones con energía solar representan una excelente 
alternativa  para reducir costos y a la vez que genera un impacto positivo  
en el medio ambiente. Ofrecemos inversores residenciales e 
industriales, Paneles solares, bombas solares, almacenamiento de 
energía y accesorios de instalación.

el suple de lazos

GESTION DE ENTIDADES
SIN FINES DE LUCRO
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Frente a la realidad de las reuniones como una 
actividad bastante corriente en nuestra vida 
cotidiana y como manifestación de actividad de las 
organizaciones, es evidente que muchas personas 
participan de o en reuniones y que son muchas las 
horas que se dedican a ellas, presenciales o virtuales.

Sin embargo, si nos preguntamos sobre su 
productividad (logro de resultados concretos), 
no cabe duda de que tenemos la sensación y la 
constatación de que se pierde demasiado tiempo y los 
logros suelen ser escasos. No es extraño, entonces, 
que haya gente que rehúya o, al menos, no tenga 
mucho entusiasmo por participar en reuniones. Y no 
es extraño, tampoco, que muchos programas sociales 
y culturales que, dada la índole de los mismos, exigen 
la realización de reuniones, hayan decaído, se haya 
esclerotizado, o simplemente hayan desaparecido. 
La pandemia hizo un cambio de hábitos y obligo a 
reunirnos virtualmente más, pero eso no se tradujo 
en mayor participación

Las reuniones, cuando son poco productivas o poco 
gratificantes, transmiten la sensación de inutilidad. 
A esa falta de productividad de las reuniones – que 
aquí consideramos una enfermedad- la llamamos 
“reunionitis” o “reunioncitis”.

Todos hemos sufrido  de ese mal llamado “reunionitis”. 
Participamos de reuniones cuya finalidad pareciera 
ser la reunión en sí misma o bien satisfacer el placer 
de charlar. A veces, la decisión más importante que 
se toma es la de “convocar la próxima reunión”, o 
lo más productivo que se ha hecho es “examinar la 
reunión anterior” o “intercambiar opiniones”. Esta 
enfermedad nos hace perder demasiado tiempo en 
reuniones improductivas y, en ocasiones, cuando no 
son gratificantes, además nos llenan de tensiones.

Otro problema que lleva consigo lo “reunionitis” 
es su costo. En el ámbito de trabajo y en todas las 
dimensiones en las que él se manifiesta, hay que 
aplicar el principio de costo- beneficio. ¿Cómo 
establecer el costo de una reunión? Esto es 
relativamente simple: hay que considerar el número 
de personas que participan en la reunión, el tiempo 
que permanezcan en ella y el valor del salario por 
hora de cada una de ellas. A ello hay que añadir el 
gasto de preparación y otros costos más tangibles 
(alquiler local, luz, fotocopias, refrigerio, etc.).Toda 
reunión tiene un costo: la “reunionitis” supone un 
costo improductivo.

Como la mayoría de las enfermedades tiene remedio. 
Un justo equilibrio seria lo deseado, porque si no nos 
reunimos tampoco hallaremos soluciones.

REUNIONITIS 
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Por: Abog. María Inés Francisconi
Magíster en Dirección de Empresas
Expertise en Gestión del Capital Humano
CAPACITACIÓN Y FORMACIÓN EMPRESARIAL
E-mail: mariainesf@gmail.com

Muchas veces escuchamos o hablamos de la 
CONFIANZA pero poco conocemos sobre ella 
y sus profundos efectos en la cultura, en el 
accionar de los asociados y en los resultados de 
la mutual a la que pertenecemos. 

¿Alguna vez nos preguntamos si trabajamos en 
un ambiente donde existe confianza o prevalece 
el miedo?.  Para saberlo, podemos profundizar 
con más preguntas: ¿Se estimula la creatividad 
o la crítica? ¿Se promueve la cooperación, 
el individualismo o la competencia? ¿Cómo 
son las relaciones interpersonales?¿Cómo 
es la comunicación? ¿Somos solidarios 
entre nosotros? ¿Trabajamos en equipo? 
¿Respetamos las diferencias? ¿Cómo son 
nuestros resultados?.... 

¿Qué es la confianza?

Confiar es tener fe. Según Stephen Covey (h) 

– experto en formación empresaria – afirma que 
cuando confías en las personas, tienes fe en 
ellas, en su integridad, en sus intenciones, en 
sus capacidades. Lo contrario sería tener recelo, 
miedo o dudas.

¿Qué pasa en una Mutual donde es bajo el 
nivel de confianza?

En primer lugar reina el miedo, se incrementa 
el control, el mando, se imponen premios 
y castigos… se tiene la cultura de dirigir 
y no delegar (porque no se confía), se 
cuestionan nuevas ideas o no se permiten 
opiniones diferentes. De esta forma, al 
disminuir la confianza se va perdiendo con ella, 
el compromiso, la motivación, la inspiración, la 
iniciativa de los asociados y en consecuencia 
comienzan a ser más pasivos, a recibir órdenes, 
se acostumbran a que le indiquen lo que tienen 
que hacer y como hacerlo, por lo que se llega 
al punto en que nadie asume responsabilidad… 
porque esperan instrucciones, muchas veces 
bajo el temor de cometer errores si hacen algo 
nuevo o diferente a lo indicado. Se comienza 
a perder la espontaneidad, la creatividad y la 
innovación, claves para todo desarrollo. 

Si en una Mutual no desarrollamos espacios 
“confiables” que estimulen la creatividad, no 
podremos avanzar ni crecer, nos estancamos 
dando vueltas siempre en el lugar y quizás, hasta 
nos quejamos de obtener los mismos resultados. 
En este punto, entendemos a la CREATIVIDAD 
como facultad de crear algo nuevo y valioso, 
pudiendo ser desde un nuevo producto o 
servicio, o un pensamiento original y constructivo 
o hasta encontrar una solución diferente a un 

La CONFIANZA,
factor clave en una mutual
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problema recurrente. Einstein decía: “Los 
problemas significativos que afrontamos 
no pueden solucionarse en el mismo nivel 
de pensamiento en que estábamos cuando 
los creamos”…. Por lo que necesitamos 
pensar distinto, “crear” nuevas soluciones; 
pero para crear… es fundamental generar un 
ambiente de confianza.

Además, a medida que se pierde la confianza 
comienzan las fricciones, las conversaciones 
no claras, los miedos por hablar, los secretos, 
entredichos, distorsiones, malentendidos, 
suposiciones, rumores de pasillos, que generan 
a su vez, separación, conflictos, rivalidad 
y competencia entre miembros, áreas o 
departamentos…. florece el individualismo y 
el consiguiente desgaste de las RELACIONES 
PERSONALES. En consecuencia, disminuye la 
solidaridad y el trabajo en equipo.

¡Pero aún hay más! Según Covey (h) la falta de 
confianza genera lentitud en la Organización, 
y por ende aumenta los COSTOS. “La 
poca confianza hace mas lento todo: las 
comunicaciones, los procesos, las decisiones, 
las relaciones.” Es decir, la desconfianza no 
solo influye negativamente en las relaciones 
interpersonales dentro de la Mutual, y carcome 
la solidaridad y la cultura de la organización, sino 
que también impacta considerablemente en sus 
resultados. Hay más control, más burocracia. “Si 
se reduce la confianza, se reduce la rapidez y 

aumenta los costos, y por el contrario, si aumenta 
la confianza, aumenta la rapidez y disminuye los 
costos.” En tal sentido, Edward Marshall afirma: 
“La rapidez surge cuando las personas… tienen 
una verdadera confianza mutua” .

Una Mutual confiable para sus asociados, es 
confiable también en la comunidad y tiene 
una visión optimista con el futuro… por lo que 
se lanza a conquistar, a crecer. La confianza 
impulsa a la acción.

En una Mutual podemos medir el grado de 
confianza a través de la SOLIDARIDAD INTERNA. 
Es decir, cuanta más confianza, encontramos 
más solidaridad, mayor sentido de pertenencia 
y compromiso por parte de los asociados, 
y en consecuencia, el trabajo en equipo se 
fortalece. Para ello es necesario definir valores 
compartidos, objetivos comunes y establecer 
claramente normas de comportamiento; esto 
genera COHESIÓN y reduce la incertidumbre en 
las acciones, y así la Mutual se afianza en vistas 
al futuro, se fortalecen las relaciones, se gana 
en agilidad y rapidez, se reducen los costos, y 
se acciona efectivamente.

Para culminar, dejamos una frase “La técnica 
y la tecnología son importantes, pero 
incorporar la confianza es la cuestión clave” 
. Tom Peters, escritor especializado en temas 
empresariales.
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Los cazadores saben que enfocada una 
liebre con los faros de un vehículo, queda 
petrificada aunque sepa que va a morir. El 
síndrome surge en cualquier  Cooperativa 
de Trabajo (C.T).  exitosa o no. Típico es en 
algunas C.T. con buen desarrollo empresario 
y estabilidad, con aceptables excedentes 
pero muy conservadoras, poco inclinadas al 
cambio y con conducciones autoritarias, se 
suele dar este síndrome. 

En el punto de contacto entre el agotamiento 
de un estilo de conducción y la necesidad 
imperiosa de cambios internos, los asociados 
se niegan a cambiar y, es común, que la 
conducción que ya no sirve obtenga ¡más 
votos que nunca! Luego sobrevienen los 
conflictos que devienen virulentos.

El síndrome funciona a nivel de los países: 
muchas veces cuanto “más medicina que 
no sirve” se aplica, más votos se obtienen. 
A posteriori, aunque no se sabe cuándo, se 
generan fuertes reacciones sociales, etc. 
Mucho incide la turbulencia del contexto 
en que se halle la C.T. Si el contexto externo 
exige el cambio, la primera reacción es el 
“síndrome de la liebre paralizada” pues se 
intenta “redefinir la percepción en términos 
de lo ya conocido, intentando conservar lo 
que se hace y restaurar el pasado” (Ángel J. 
PETRIELLA)

El cambio es un desafío duro para el asociado 
y el dirigente. Produce (o puede producir) una 
fijación psicológica: reiteración de conductas 
ya conocidas pero que han demostrado su 
inutilidad. La solución es no visualizar el 
cambio necesario como una amenaza si 

EL SINDROME DE
LA LIEBRE PARALIZADA
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no como una oportunidad. No todos los 
dirigentes están en condiciones de aceptar 
estos desafíos, en cuyo caso deberán hacer 
esfuerzos o irse.

 Una experiencia reciente: C.T. exitosa en los 
últimos años, con casi los mismos dirigentes, 
excesivamente conservadores que desde 
hace 2 años, aproximadamente, ingreso en 
un cono de obsolescencia conductiva, una 
pérdida de rumbo por parte del consejo de 
administración. Ello es fácilmente perceptible 
por parte de la masa de asociados. No 
obstante, a la hora de votar en la asamblea, 
la conducción en decadencia obtiene ¡más 
votos que nunca! (síndrome de la liebre 
paralizada). Se ha planteado un dilema: 
ahora hay una conducción con insuficiencias 
pero validada democráticamente por un 
periodo que parece demasiado prolongado. 
Sin duda puede verse falta de capacitación 
e integración de los asociados que deberán 
“pagar” esas insuficiencias, con un costo 
quizá exagerado. Ninguna empresa C.T. es 
mejor que la mayoría que la integra.  Las 
contradicciones y conflictos se harán agudos. 
Triste. El humano es un ente muy complejo. 
Hay que capacitarse, educarse, aprender para 
sufrir menos, para ser más felices. Participar.

En el esquema: una crisis interna lleva 
al síndrome de la liebre paralizada. 
Simultáneamente (o inmediatamente) 
se llega a cuestionar el propio sistema 
cooperativo. En el ejemplo concreto dado, 
el presidente del consejo de administración, 
llego a hacer correr el rumor que “la 
cooperativa ya fue” que había que pasar a 
otra cosa. Peligra la viabilidad de la C.T. se 
abren dos alternativas: a) Restablecimiento 
de vínculos interpersonales y de la confianza 
a partir de reestructuraciones, cambios de 
tareas, modificaciones en la conducción y/o 
cambios de tácticas, políticas y objetivos (y, la 
obvia, revalorización del sistema cooperativo) 
b) Colapso de la C.T. en un esquema a de 
“búsqueda de culpables” lo son los dirigentes 
y los asociados. Siempre he sostenido que 
las C.T. tienen un mecanismo perverso: si 
van más, Ud. no le puede echar la culpa al 
“patrón”. La culpa, también es suya. 

Autor: CPN Jose Rodriguez Perez
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Perogrullo enseña que la cooperación se 
opone a la competencia que, por consiguiente 
hay que optar por una de ellas. O sea, que 
hay que ser, o bien un individualista feroz, 
o bien un manso cooperativista: Egoísta 
o altruista, combatiente o pacífico. Pero 
Perogrullo yerra en esta como en otras. 
En efecto, la competencia y la cooperación 
pueden combinarse ventajosamente entre sí, 
como intentaré demostrarlo a continuación. 
Más precisamente, intentaré defender las tesis 
siguientes: 

Tesis 1: todas las personas forman parte de 
varios sistemas sociales, familia, empresa, club, 
etc. Tesis 2: la formación y el mantenimiento 
de todo sistema requieren un mínimo de 
cooperación entre sus componentes.
Tesis 3: toda relación de competencia 
encaja dentro de algún sistema. Tesis 4: la 
competencia, y el consiguiente conflicto, 
son inevitables en todo sistema. Tesis 5: la 

competencia desenfrenada es destructiva. 
Tesis 6: la cooperación sin competencia lleva 
al estancamiento. Tesis 7: la mejor manera de 
aprovechar las ventajas de la competencia y de 
la cooperación, y de evitar sus efectos nocivos, 
es combinándolas en la competencia regulada 
o, aún mejor, autorregulada.

La primera tesis es obvia. Ni siquiera los 
hermitas viven totalmente aislados: incluso los 
más recluidos de entre ellos ocasionalmente 
intercambian cosas o reciben ofrendas de sus 
fieles.

La segunda tesis es igualmente obvia. A 
diferencia de mera colección, un sistema es, por 
definición, una cosa que se forma o mantiene 
merced a los vínculos que unen a sus partes. 
Cuando estos vínculos se debilitan, el sistema 
se desintegra.

La tercera tesis equivale a esta otra: la 
competencia puede existir ya entre miembros 
de un sistema, ya entre dos o más sistemas, 

COMPETENCIA O COOPERACION?

UN FALSO  DILEMA
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pero no fuera de todo sistema. Esto se debe 
que toda competencia por algo que está 
al alcance de los competidores: algo que 
pertenece al sistema común o a su entorno. 
Por ejemplo, los hermanos compiten por el 
cariño de sus padres, y las zapaterías por los 
pies de los consumidores dentro de un mismo 
mercado.

La cuarta tesis se deduce a los datos 
de que (a) todas las personas tienen las 
mismas necesidades básicas (alimentación, 
alojamiento, actividad, descanso, aprendizaje, 
amistad, amor, 
estima propia 
y ajena, etc.) 
; (b) todos los 
recursos son 
l i m i t a d o s , 
y muchos 
de ellos son 
escasos ; y 
(c) no  hay 
dos personas 
que tengan 
exactamente 
los mismo 
deseos ni 
los mismo 
o b j e t i v o s . 
( O b s é r v e s e 
las dos raíces 
posibles de 
un conflicto: 
similitud y diferencia, o sea, dentro de un mismo 
nicho ecológico, o por recursos existentes en 
otro nicho).

La quinta tesis se comprueba leyendo la 
historia de cualquier conflicto, sea político o 
comercial, étnico o cultural. Cuando el conflicto 
se convierte en guerra abierta y prolongada, 
terminan perdiendo ambas partes. Por esto 
los empresarios temen la competencia aún 

cuando la ensalcen de palabra. Y porque la 
temen intentan abatir a sus rivales y, si no 
lo logran, intentan formalizar alianzas con 
ellos. De aquí el número creciente  de fusiones 
alianzas, aventuras conjuntas, pactos de 
repartición de mercados, etc;  todo ello escapa 
del libre mercado.

La sexta tesis es bien conocida por los 
educadores y los historiadores de técnica. 
Cuando los escolares no compiten por aprender 
o por conquistar el aprecio, o el favor de sus 
compañeros, o de la maestra, no se sienten 

m o t i v a d o s 
a estudiar. Y 
cuando una 
e m p r e s a 
compra una 
patente y 
a d q u i e r e 
así el uso 
exclusivo de un 
procedimiento 
dado, invierte 
tanto la pericia 
t é c n i c a , 
una nueva 
m a q u i n a r i a , 
reorganización, 
m a r k e t i n g , 
etc. , que se 
hace cuesta 
arriba innovar: 
prefiere sacar 

provecho de inversión inicial. Esto es, se 
vuelve complaciente y conservadora, al menos 
mientras no aparezca un rival ingenioso y osado. 
La competencia lo hace a uno correr. Pero para 
ganar la carrera hace falta mucha energía, y 
sólo unos pocos la tienen. Además, no hay que 
exagerar: los atletas profesionales suelen vivir 
mal y poco. Como dice el viejo adagio deportivo 
inglés, no importa tanto ganar como jugar un 
buen partido, pero para poder darse el lujo de 
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perder es indispensable no jugarse a matar.

La séptima y última tesis se sigue de las 
anteriores. Si tanto la competencia como 
la cooperación tiene virtudes y defectos, 
porqué no intentar combinarlas?. El problema 
es diseñar en cada caso los mecanismos 
bien conocidos para lograr esta finalidad: la 
regulación y la autorregulación. El ejemplo 
más claro de la primera es la regulación estatal, 
que limita tanto la competencia desleal 
como la eliminación de la competencia por 
la creación de monopolios. Este mecanismo 
ha sido un paliativo eficaz en muchos de los 
casos. Pero no es estable, por ser exterior a 
los sistemas regulados y, por lo tanto, pasible 
de ser burlado por los más poderosos. El 
segundo mecanismo, el de la autorregulación, 
sólo está al alcance de las cooperativas y de 
las federaciones de cooperativas de función 
o consumo. Dentro de cada cooperativa hay 
conflictos de varios tipos, como los que hay en 
el interior de toda familia, de toda empresa, 
de todo gobierno, de todo partido político y de 
toda iglesia.

Algunos conflictos internos son productivos, 
por estimularla creatividad, la iniciativa y el 
esfuerzo individual o de grupo. Otros conflictos, 
sobre todo los que derivan del ansia de poder 
conflictos internos de todo tipo pueden 
resolverse mediante la discusión racional, la 
negociación y el arbitraje, siempre que haya 
conciencia de que merece la pena seguir unidos, 
y a condición de que los cooperantes hayan 
aprendido, por su participación activa, que toda 
empresa colectiva exige toma y daca. Más aun, 
la cooperativa va madurando en la medida 
en que sus miembros afrontan conflictos 
y los resuelven.  En cuanto a los conflictos 
externos, o entre cooperativas, son similares a 
las rivalidades entre empresas capitalistas, ya 
que consisten esencialmente en carreras por 
adquirir o aumentar su participación en un 

sector del mercado. Pero hay una diferencia: la 
federación de cooperativas es un foro adecuado 
para moderar la competencia y llegar a un 
acuerdo que impida o al menos minimice los 
destrozos, porque la meta del cooperativista 
no es arruinar al competidor sino sobrevivir y 
avanzar.

En resolución la oposición entre competencia 
y cooperación es una falsa disyuntiva. Porque 
hay dos opciones alternativas: la competencia 
regulada y la competencia autorregulada, 
síntesis ambas de competencia con 
cooperación.

La implicancia ideológica de la conclusión 
precedente es clara: deberíamos rechazar 
tanto el individualismo como el colectivismo (o 
comunitarismo). Primero, porque ninguno de 
ellos es realista, ya que en todo sistema social 
y en toda sociedad hay tanta rivalidad como 
solidaridad. Segundo, porque el individualismo 
desenfrenado sólo favorece al poderoso. Y 
porque el comunitarismo exagerado impide 
que se desarrollen  y sobresalgan individuos 
que, de ser socialmente responsables, pueden 
ser de utilidad para todos.   

(*) Mario Augusto Bunge fue un filósofo, físico 
y epistemólogo argentino. Se declaró como 
un filósofo realista, cientificista, materialista   y 
sistemista; además de defensor del realismo 
científico y de la filosofía exacta

21 de septiembre de 1919 – 25 de febrero de 2020
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Allá por la década del 90 un ex asociado de Lazos, 
el  Dr. Isaac Bleger  nos escribía este articulo que, 
continua tan vigente como aquel entonces. Vaya 
este recuerdo en su homenaje.

Los neologismos que aparecen en el título, ex-
presan las deformaciones que se observan en 
la gestión de las cooperativas y mutuales. El 
primero significa una participación excesiva de 
las asambleas de asociados para problemas que 
pertenecen a otros ámbitos. El segundo está se-
ñalando una intervención impropia de los fun-
cionarios contratados para atender la adminis-
tración de dichas organizaciones.

Como interesados en los temas de administra-
ción de las organizaciones, estoy, conjuntamente 
con otros colegas, preocupado por encontrar los 
correspondientes criterios para la normal y ade-
cuada gestión de las cooperativas y mutuales
.
Felizmente estamos hallando eco dentro del ám-
bito universitario y profesional de las ciencias 
económicas y la administración, para el trata-
miento de ésta problemática. En un interesante 
libro: Acciones colectivas y  organización coo-
perativa (CEAL), se publica un artículo de la Dra. 
Gurli Jakobsen, investigadora de administración 
cooperativa que suele visitar nuestro país titula-
do “Proceso de aprendizaje en las cooperativas”, 
donde se plantea la relación entre los principios 
de la administración con los del cooperativismo, 

manifiesta que debe encontrarse en la práctica la 
concordancia entre esos dos aspectos, que gene-
ralmente se consideran como separados o por lo 
menos separadamente. 

La parte institucional, con los principios de la 
Alianza Cooperativa Internacional, y los nego-
cios de la cooperativa con los modelos, principios 
y prácticas tomadas de las empresas lucrativas. 
Como que responden a racionalidades distintas. 
Sienta también el criterio que con normas  de tra-
bajo correctas y correspondientes al cooperati-
vismo se alcanza una “educación implícita” en el 
sentido que a través de las mismas los coopera-
tivistas, funcionarios y usuarios van aprendiendo 
los principios del cooperativismo, participación 
voluntaria, democracia en la gestión, auditoría y 
control en general, interés por los problemas so-
ciales, educación y capacitación.

Se suele representar a las cooperativas con dos 
triángulos, invertidos, el primero que represen-
ta lo social, donde la parte más ancha superior 
se muestra a la asamblea de socios y se va redu-
ciendo en distintos escalones de participación 
hasta finalizar el vértice que representa al pre-
sidente. El segundo con el vértice hacia arriba, 
donde dicho vértice estaría el gerente y hacia 
abajo los otros elementos constitutivos de la 
administración.

Se enseña así mismo, que la parte superior está 
regida por los principios del cooperativismo y la 
educación, y, la inferior por los principios, nor-

ASAMBLEITIS Y GERENTITIS
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mas, estrategias de las empresas lucrativas como 
si la gestión de los dos tipos de organizaciones, 
tuvieran la misma racionalidad. 

En el número 3-1994 de la Revista de la Coopera-
ción Internacional, que se edita en nuestro país 
en castellano, como traducción de la publicación 
Review  of International Cooperatión de la Alian-
za Cooperativa Internacional, aparece un artícu-
lo ReinerVolkers, intitulado Gobierno societario 
y sistema de control administrativo cuya lectura 
recomiendo, aborda también este asunto. En el 
número 2 de la misma publicación, todavía sin 
traducción al castellano, aparece un artículo del 
Dr. Meter Davies de la Universidad de Leicester 
donde trata el tema Cooperativas: propósitos, 
valores y administración para el siglo XXI. En la 
bibliografía al pie se mencionan dos libros del 
mismo autor: Administración cooperativa y de-
sarrollo organizacional en una economía global 
(1994) y otro con el mismo título del artículo 
mencionado (1995).

Propone este autor como uno de los “valores”: 
el cooperativismo está basado en los valores de 
comunidad, autoayuda, mutua responsabilidad, 
calidad, equidad, servicio y custodia de bienes 
(stewardship). Practican la honestidad, apertu-

ra y responsabilidad en todas sus actividades 

Quiero destacar el concepto de “calidad” pro-
puesto por el autor desde que efectivamente los 
pioneros de Rochdale, ya lo expusieron como 
uno de los elementos fundamentales. Ciento 
cincuenta años después las empresas lucrativas 
descubren este concepto. Peter Davies se permi-
te decir con énfasis: NO HAY VERDADERA CALI-
DAD SIN MUTUALIDAD. Propone para el próxi-
mo congreso mundial de la Alianza cooperativa 
el siguiente principio: “ADMINISTRACIÓN COO-
PERATIVA: la administración es conducida por 
varones y mujeres responsables de la custodia 
de los bienes (stewardship), valores y activos (as-
sets) de la comunidad cooperativa. Proveen lide-
razgo y opciones para las cooperativas., basados 
en el entrenamiento profesional y servicios. Es 
la parte de la comunidad cooperativa, profesio-
nalmente encargada del apoyo a la misma y del 
éxito de los propósitos cooperativos”. 

Me parece digno de reparar en que los profesio-
nales que colaboran, deben estar imbuidos del 
espíritu cooperativo e implicarse en el éxito de 
las organizaciones a las que asesoran o en las 
que participan
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Lic. Gonzalo Luis 

Hoy ser jefe implica ser un líder y coach, ya trabaje 
en una empresa, una fundación o una cooperativa. Debemos 
estar preparados para ser convincentes en cada conversación 
que tengamos con nuestros equipos. Seremos los Directores 
técnicos de nuestros equipos. Al asumir una responsabilidad 
tan grande el jefe deberá enfocarse en acortar la brecha que 
se genera entre la situación actual y la situación deseada. 
O bien, entre el desempeño real y el desempeño esperado. 
Debemos averiguar si esta discrepancia entre la conducta 
que se espera de cada integrante del equipo y la conducta 
real, tiene que ver con problemas de saber, poder o querer. 
La diferencia entre el “no puede” y el “quiere hacerlo” es 
la clave que nos va a dar la posibilidad de determinar si se 
trata de un problema de capacidad o de motivación, siendo 
está la diferenciación clave en el análisis de los problemas de 
desempeño. Debemos establecer un claro diagnóstico de la 
situación para poder generar acciones como jefes, líderes y 
coach que nos permitan desempeñarnos exitosamente en la 
cooperativa. 

Para lograr enmarcar un proceso de gestión de 
personas con nuestro equipo de trabajo debemos generar 
con cada colaborador una reunión donde nos propondremos 
generar pactos y compromisos para trabajar juntos.  
Luego estableceremos reuniones cortas de seguimiento y 
retroalimentación o feedback para generar los cambios que 
sean necesarios. 

Compartiré algunos tips para sostener los 3 momentos 
necesarios en cualquier reunión de este tipo:

1 - APERTURA – El Momento Asertivo

• Crear clima de identificación con la otra persona

• Llamar a la persona por su 
nombre, al no hacerlo éstas 
darán por sentado que son 
anónimas para usted por ende 
¿Por qué habrán de hacer lo 
que pide? 

• Evite los “síes” y los “peros”. 

• Evite atribuir el pedido a otros. 

• Sea directo.

• Explicitar los objetivos de la reunión: la entrevista 
como parte de un proceso. Dar cuenta de los motivos 
del plan, lo completa y asegura que usted se basa en 
razones y derechos, y no en caprichos.  

• Plantear la razón del encuentro como la posibilidad 
de definir juntos las posibles mejoras en el trabajo

• Dar lugar al autoanálisis de la otra persona para 
verificar si es consciente de su propia capacidad 
o incapacidad. Motivarlo a que comparta sus 
opiniones y ofrezca sugerencias para realizar un 
resumen de lo ocurrido para  tratar de armar un 
Plan de Acción, por ejemplo:

• ”¿Bien, qué te parece que hiciste 
bien, y qué te parece que deberías 
mejorar?”

• -”¿Por qué crees que sucedió eso, 
qué podríamos hacer para evitar 
que vuelva a suceder?”... 

• -”¿Cómo seguimos?”

• Indagar su percepción de las causas, ¿Toma postura 
de protagonista o víctima?

• Comprensión del proceso por parte del entrevistado.

• Establecer el éxito de la reunión ¿Cómo y con qué 
deberíamos salir ambos de la entrevista?

EJERCER COMO
JEFE, LÍDER & COACH
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que se genera entre la situación actual y la situación 
deseada. O bien, entre el desempeño real y el des-
empeño esperado. Debemos averiguar si esta dis-
crepancia entre la conducta que se espera de cada 
integrante del equipo y la conducta real, tiene que 
ver con problemas de saber, poder o querer. La di-
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es la clave que nos va a dar la posibilidad de deter-
minar si se trata de un problema de capacidad o de 
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análisis de los problemas de desempeño. Debemos 
establecer un claro diagnóstico de la situación para 
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que nos permitan desempeñarnos exitosamente en 
la cooperativa. 

Para lograr enmarcar un proceso de gestión de per-
sonas con nuestro equipo de trabajo debemos ge-
nerar con cada colaborador una reunión donde nos 
propondremos generar pactos y compromisos para 
trabajar juntos.  Luego estableceremos reuniones 
cortas de seguimiento y retroalimentación o feed-
back para generar los cambios que sean necesarios. 

Compartiré algunos tips para sostener los 3 momen-
tos necesarios en cualquier reunión de este tipo:

1 - APERTURA – El Momento Asertivo

• Crear clima de identificación con la otra persona

• Llamar a la persona por su nombre, al no hacer-
lo éstas darán por sentado que son anónimas 
para usted por ende ¿Por qué habrán de ha-
cer lo que pide? 

• Evite los “síes” y los “peros”. 

• Evite atribuir el pedido a otros. 

• Sea directo.

• Explicitar los objetivos de la reunión: la entrevis-
ta como parte de un proceso. Dar cuenta de 
los motivos del plan, lo completa y asegura 
que usted se basa en razones y derechos, y 
no en caprichos.  

• Plantear la razón del encuentro como la posibili-
dad de definir juntos las posibles mejoras en 
el trabajo

• Dar lugar al autoanálisis de la otra persona para 
verificar si es consciente de su propia capaci-
dad o incapacidad. Motivarlo a que compar-
ta sus opiniones y ofrezca sugerencias para 
realizar un resumen de lo ocurrido para  tra-
tar de armar un Plan de Acción, por ejemplo:

• ”¿Bien, qué te parece que hiciste bien, y qué te 
parece que deberías mejorar?”

• -”¿Por qué crees que sucedió eso, qué podríamos 
hacer para evitar que vuelva a suceder?”... 

• -”¿Cómo seguimos?”

• Indagar su percepción de las causas, ¿Toma pos-
tura de protagonista o víctima?

• Comprensión del proceso por parte del entre-
vistado.

• Establecer el éxito de la reunión ¿Cómo y con 



qué deberíamos salir ambos de la entrevista?

2 - DESARROLLO - Momento Receptivo

• Promover el descubrimiento. Escuchando acti-
vamente. Compartiendo su experiencia

• Hacer preguntas abiertas hace que la gente ten-
ga que pensar por sí misma. Comienzan con 
las palabras que buscan cuantificar y recolec-
tar hechos como:

• Qué

• Cuándo

• Cuánto

• De qué manera

• Focalizar en los detalles

• Análisis conjunto del desempeño. Tomar en 
cuenta y rebatir las posibles objeciones. Dar 
lugar a que el otro exprese su opinión. Efec-
tivamente puede ponerse en evidencia que a 
pesar de tener voluntad, las otras personas 
no dispongan de tiempo o conocimientos. 
Debe dejar lugar a que estos argumentos 
verdaderos emerjan.

• Acuerdos / Contrato de desempeño

• Fijación de indicadores de desempeño 

• Usar frases responsables (yo creo, te pido, espe-
ro, quiero que, no quiero que) 

• Dando un buen feedback, proporcionando una 
retroalimentación efectiva para darle al cola-
borador una visión clara acerca de cómo va la 
evolución de su desempeño.

• Lograr llegar a un acuer-
do, el supervisor debe-
rá conseguir un pacto 
compromiso de cambio 
del vendedor, nego-
ciando, manejando su 
resistencia al cambio y 
logrando un acuerdo.

• Precisar y dimensionar:  
Dar ejemplos específi-
cos acerca del desem-
peño. 

• Mencionar las cualidades personales. Mencio-
nar los beneficios obtenidos

3 - CIERRE - Momento Asertivo

• Pida su opinión (que te parece, estas de acuer-
do, dame tu opinión)

• Si pide algo a alguien, debe incluir en el pedi-
do, un compromiso de tiempo. Es una parte 
esencial del acuerdo.

• Evaluación de la entrevista: resumir.

• Final y cierre de la entrevista.

Hoy ser jefe implica ser capaz de gestionar personas 
desde el compromiso y el consenso. Cada vez 
son menos quienes pueden gestionar equi-
pos de trabajo desde el la arenga o la impuni-
dad del cargo asignado. Esto obliga a generar 
nuevos modelos de gestión cotidiana, lejos 
de los manuales y bien cerca de nuestra gen-
te. Hacia ello apunta esta serie de artículos. 
Poder determinar la brecha entre el desem-
peño real y el desempeño esperado es la me-
jor manera para trabajar con personas en el 
día a día de una relación laboral. Para lograr 
enmarcar un proceso de gestión de personas 
con nuestro equipo de trabajo debemos ge-
nerar individualmente, con cada integrante 
de nuestro equipo de trabajo, una reunión 
donde nos propondremos generar pactos y 
compromisos para trabajar juntos. Con estas 
tres etapas en práctica ya habremos dado los 
primeros pasos con total seguridad. Lic. Gon-
zalo Luis 



el suple de lazos 121

MABEL
CAMBEIRO

CONTADORA
PUBLICA UBA

EMPRENDIMIENTOS
SOLIDARIOS

Avda. Cordoba 991 piso 8º of. A
teléfono: 5235-0001
Celular 11 3787 0901

estudiocontablecambeiro@gmail.com

Tel: 11-4783-2390  Cel:11-4423-4212 (whatsapp)
www.chabinformatica.com.ar

 info@chab.com.ar

Carlos Roberto 
dos Santos

Abogado

mas de 25 años de experiencia   
en Asesoramiento y Asistencia Juridica a
Cooperativas, Asociaciones Y Sociedades

Tel (0221) 483-2523
(0221) 15 4203135

48 n° 633, piso 3, ofic 313/314,
La Plata, Bs As.

175 n° 332 (esq. 32), Berisso, Bs As
nuevomailcdossantos@gmail.com

el suple de lazos 121

MABEL
CAMBEIRO

CONTADORA
PUBLICA UBA

EMPRENDIMIENTOS
SOLIDARIOS

Avda. Cordoba 991 piso 8º of. A
teléfono: 5235-0001
Celular 11 3787 0901

estudiocontablecambeiro@gmail.com

Tel: 11-4783-2390  Cel:11-4423-4212 (whatsapp)
www.chabinformatica.com.ar

 info@chab.com.ar

Carlos Roberto 
dos Santos

Abogado

mas de 25 años de experiencia   
en Asesoramiento y Asistencia Juridica a
Cooperativas, Asociaciones Y Sociedades

Tel (0221) 483-2523
(0221) 15 4203135

48 n° 633, piso 3, ofic 313/314,
La Plata, Bs As.

175 n° 332 (esq. 32), Berisso, Bs As
nuevomailcdossantos@gmail.com



el suple de lazos122



FELIZ

camino  a los 30 años


