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La motivación laboral en las 
cooperativas de trabajo

Melina Romero1, Carla Assandri2
y Gabriela Pintos Trías3

Resumen

Este artículo presenta los principales resultados sobre motivación labo-
ral en las cooperativas de trabajo uruguayas obtenidos en una inves-
tigación exploratoria realizada en 2017 por docentes de la Universidad 
de la República (UDELAR). Como principal resultado, se presenta una de-
finición de trabajador motivado que contiene características específicas 
que hacen al modelo de gestión cooperativo, como son el amor por el pro-
yecto colectivo, la solidaridad y la militancia cooperativa. Se identifican 
factores motivacionales y desmotivacionales. En los motivacionales, se 
destacan los vínculos humanos, el reconocimiento de sus pares y la liber-
tad y los desmotivacionales se presentan fuertemente relacionados con 
las dificultades económicas. Asimismo, se identifica en las cooperativas la 
falta de políticas motivacionales planificadas por estas en forma expresa.

Esta investigación ha permitido identificar factores motivacionales 
específicos para las cooperativas de trabajo y una aproximación para 
comprender qué es lo que los y las cooperativistas pretenden de sus 
pares en relación a la organización. Esta información es clave para po-
der profundizar en la temática.

Palabras clave: cooperativas de trabajo, motivación laboral, factores 
motivacionales, políticas de motivación

Resumo

A motivação trabalhista nas Cooperativas de Trabalho

O artigo apresenta os principais resultados sobre motivação trabalhista 
nas Cooperativas de Trabalho uruguaias obtidos numa pesquisa explo-
ratória realizada em 2017 por professores da Universidad de la República 
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(UDELAR). Como principal resultado temos uma definição de “Trabalha-
dor motivado”, que inclui características específicas do modelo de gestão 
cooperativo, tais como o amor pelo projeto coletivo, a solidariedade e 
a militância cooperativa. Identificam-se fatores de motivação e de des-
motivação. No primeiro deles tem destaque os vínculos humanos, o re-
conhecimento de seus pares e o respeito pela liberdade, entretanto, no 
segundo sobressaem, firmemente, as dificuldades econômicas. Também, 
foi identificado, nas cooperativas, a ausência de políticas de motivação 
planejadas de modo explícito.

A pesquisa tem permitido identificar fatores de motivação específicos 
para as cooperativas de trabalho, e, também, ficar perto da compreensão 
sobre as pretensões dos cooperados para com seus pares e em relação à 
organização. Tal informação é chave para poder aprofundar na temática.

Palavras-chave: Cooperativas de trabalho. Motivação trabalhista. Fato-
res de Motivação. Políticas de Motivação

Abstract

Work motivation in the work cooperatives

This article presents the main results on labor motivation in Uruguayan 
work cooperatives obtained in an exploratory investigation carried out in 
2017 by professors of the University of the Republic (UDELAR). The main 
result is a definition of motivated worker that contains specific charac-
teristics that make the cooperative management model such as love for 
the collective project, solidarity and cooperative militancy. Motivational 
and desmotivational factors are identified in this work. For motivational 
factor are highlightened human bonds, the recognition of their peers and 
freedom. Demotivational factors are strongly related to economic diffi-
culties. It is also identified the lack of motivational policies planned for 
this purpose. 

This research has made it possible to identify specific motivational factors 
for worker cooperatives and an approach to understand what co-opera-
tors want from their peers in relation to the organization. This informa-
tion is key to deepen the subject.

Keywords: work cooperatives, labor motivation, motivation factors, mo-
tivation policies
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po de investigación entendió fundamental 
comenzar por acercarse a una definición de 
trabajador motivado y trabajadora motiva-
da según los y las cooperativistas. Esto en el 
entendido que la motivación laboral es una 
categoría fuertemente influenciada por fac-
tores culturales6 y que, en tanto las lógicas y 
los valores empresariales entre este tipo de 
empresas son diferentes a las empresas con-
vencionales, la percepción de sus integran-
tes sobre la motivación laboral difiere.7

Debido a que no se encontró a nivel acadé-
mico un gran desarrollo sobre esta temática 
vinculada al sector cooperativo, se comenzó 
con una investigación exploratoria, para así 
generar una base conceptual que vincule a 
la teoría convencional con las particularida-
des del cooperativismo a la vez que, a partir 
de sus resultados, permita continuar profun-
dizando en la temática.

El presente documento se organiza de la 
siguiente manera: se muestra el marco con-
ceptual que sustenta la investigación, se 
exponen los objetivos de la misma y el en-
cuadre metodológico y, posteriormente, los 
resultados organizados por categorías, y, por 
último, las reflexiones y las conclusiones que 
dejan planteadas preguntas a trabajar en 
próximas investigaciones.

Marco conceptual: motivación labo-
ral y cooperativas de trabajo
Una definición sencilla sobre motivación de 
la cual partir es la definición que presenta la 
Real Academia Española: “Conjunto de fac-
tores internos o externos que determinan en 
parte las acciones de una persona”.8 Aquí se 
encuentran los elementos que surgen luego 

Introducción

El presente artículo da cuenta de los princi-
pales resultados sobre motivación laboral en 
las cooperativas de trabajo uruguayas obte-
nidos en una investigación exploratoria rea-
lizada en 2017 por docentes de la UDELAR. 
Esta investigación se originó en la evidencia 
que surge de un estudio anterior, referida a 
la percepción de los directivos de las coope-
rativas que muestra la falta de motivación de 
los trabajadores y de las trabajadoras coope-
rativistas como un problema de gestión rele-
vante en dichas cooperativas.4 

Los modelos de gestión de las cooperativas 
de trabajo en tanto gestión colectiva cum-
plen con varias de las premisas que las teorías 
contemporáneas sobre motivación laboral 
consideran motivacionales: autogestión, au-
tonomía, participación de los y las integran-
tes en la toma de decisiones estratégicas, 
equidad en la distribución de los beneficios 
de la empresa y la propiedad colectiva de los 
medios de producción. Dadas estas carac-
terísticas se esperaría que quienes integran 
una cooperativa de trabajo estén motivados, 
ya que las condiciones de trabajo en lo que 
refiere al lugar de los trabajadores y las tra-
bajadoras dentro de la empresa son adecua-
das y estarían comprometidos, involucrados 
y satisfechos con su trabajo.5

No obstante, al plantearse la falta de moti-
vación como un problema relevante en las 
cooperativas de trabajo uruguayas, se consi-
deró pertinente indagar sobre la percepción 
de los y las cooperativistas acerca de la mo-
tivación laboral y sus pretensiones hacia un 
trabajador motivado y una trabajadora moti-
vada en su relación con la organización. Para 
dar respuesta a estas interrogantes, el equi-

4 Alves et al. (2013).
4 Burdín y Dean (2008), Razeto (2002), Peixoto de Albuquer-
que (2004) y Cruz (2012).

6 García Santillán y Uscanga Guevara (2008), Devoe e Iyengar 
(2004) y López Mas (2005).
7 Bretones (2005).
8 RAE (2017).
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en su labor. Estas se diferencian entre sí por 
los factores que cada autor entiende y expli-
ca respecto de la motivación de los trabaja-
dores y las trabajadoras. 

Sonia Agut y Virginia Carrero reagrupan estas 
teorías en tres grandes enfoques teóricos10 
para explicar el comportamiento relacionado 
con el trabajo, bajo el criterio clasificador de 
la condición de autoexpresión del individuo 
como fuerza fundamental que activa, dirige 
y mantiene el comportamiento de las perso-
nas. Un primer enfoque teórico incluye teo-
rías basadas en el carácter hedonista de la 
actividad laboral: estas teorías asumen que la 
persona se expresa a través de los resultados 
que obtiene en el trabajo (por ejemplo, paga, 
mayor estatus, relaciones interpersonales 
amistosas, justicia en el trato) y las emocio-
nes positivas derivadas de ello. Lo que moti-
va es el placer derivado de los resultados del 
trabajo, que se consigue a través de diversos 
instrumentos. Dentro de este grupo de teo-
rías se encuentran, según las autoras: 

•	 Teoría de Skinner.11 Obtención de re-
fuerzos positivos y la evitación de con-
secuencias negativas o castigos que se 

en los diferentes enfoques teóricos. En primer 
lugar, la motivación incluye aspectos internos, 
propios del individuo, y externos. En segundo 
lugar, la motivación genera conductas. Y, por 
último, en muchos casos existe la convicción 
de que es posible motivar –generar acciones 
en los individuos para lograr conductas moti-
vadas–, esto es que la motivación responda a 
factores externos. Este aspecto es particular-
mente importante en administración. Mientras 
que los enfoques vinculados a la psicología 
procuran analizar cómo es el proceso moti-
vacional para cada individuo, qué elementos 
motivan y cómo se genera motivación, los 
enfoques vinculados a la administración con 
frecuencia se centran en cómo motivar a los 
individuos para generar conductas orienta-
das a metas organizacionales.

La literatura predominante sobre teorías de 
motivación, y en particular sobre motivación 
laboral, analiza principalmente la relación de 
trabajo de una empresa capitalista en la cual 
existe un empleador y un empleado o una 
empleada. Al hablar de motivación en la em-
presa capitalista, en muchos casos se parte 
de un supuesto implícito: al trabajador o a la 
trabajadora se lo y la motiva. Los enfoques 
de motivación basados en características 
intrínsecas del individuo plantean el “proble-
ma” de no ser siempre manejables por quie-
nes están a cargo de la gestión. No obstante, 
el objetivo primordial es lograr la motivación 
del personal de forma que este sea funcional 
a los intereses de la empresa y, por tanto, ge-
nere mayor valor económico a la misma, en 
pos de la competitividad empresarial y, por 
consiguiente, de la necesidad de eficiencia y 
alto desempeño de los recursos humanos.9 
Estas teorías intentan explicar qué aspectos 
son importantes para los empleados y las 
empleadas, que, en consecuencia, satisfacen 
sus aspiraciones y mantienen su motivación 

9 López Mas, op. cit., Gallegos et al. (2008).
10 Agut Nieto y Carrero (2007).
11 Skinner (1943).

El objetivo primordial es lograr
la motivación del personal de forma que 

este sea funcional a los intereses de 
la empresa y, por tanto, genere mayor 

valor económico a la misma,
en pos de la competitividad empresarial 
y, por consiguiente, de la necesidad de 

eficiencia y alto desempeño
de los recursos humanos.
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•	 Teoría bifactorial de Herzberg.15 Distingue 
entre factores motivadores (aspectos in-
trínsecos, referidos al contenido del tra-
bajo mismo), que generan satisfacción y 
factores higiénicos, que actúan sobre la 
insatisfacción. 

•	 Teoría de la expectativa-valencia de Vro-
om.16 Establece expectativas acerca de lo 
que el sujeto va a conseguir en el futuro, 
lo cual a su vez le va a conducir a la obten-
ción de otro resultado. Además, ambos re-
sultados son valorados positivamente por 
el individuo.

•	 Teoría del establecimiento de metas17 de 
Locke y Latham. Plantea que los objetivos 
difíciles, pero asequibles, específicos, con 
los que el sujeto está comprometido y de 
los que, además, recibe retroalimentación 
son altamente motivantes.

•	 Teoría social-cognitiva de Bandura.18 Se 
centra en el establecimiento de expecta-
tivas de eficacia (autoeficacia), las cuales 
van a determinar las metas que se fija el 
individuo, la disposición a dedicar esfuer-
zo y persistir en ellas.

Por último, plantean un enfoque que inclu-
ye teorías centradas en la autoexpresión ge-
nuina del individuo más allá de la actividad 
laboral: la persona pretende ser ella misma 
sin que el trabajo bloquee la expresión de 
su propia identidad. Al no necesitar resulta-
dos que le produzcan placer o que muestren 
su grado de dominio del trabajo, la persona 
simplemente desea mostrar quién es y la ac-
tividad laboral acaba siendo una forma de 
expresar su identidad.

producen del exterior y que, por tanto, el 
sujeto controla.

•	 Teoría de las necesidades de McClelland.12 

Satisfacción de las necesidades sociales 
de logro (éxito en las tareas que implican 
evaluación del rendimiento), poder (do-
minio y control del comportamiento de 
otros) y afiliación (establecimiento de re-
laciones interpersonales cercanas).

•	 Teoría de la equidad de Adams.13 Recu-
peración de la equidad o reducción de la 
inequidad percibida entre lo que aporta 
y recibe el sujeto en comparación con lo 
que aportan y reciben los demás.

Un segundo enfoque incluye teorías que se 
basan en la capacidad de autorregulación 
del individuo en el trabajo. En este caso, la 
persona no prioriza conseguir resultados 
que le lleven a sentirse bien, sino que busca 
contar con la capacidad de controlar y dirigir 
su conducta, para así conseguir resultados 
que le permitan poner de manifiesto, en últi-
ma instancia, lo bueno y competente que es 
en algo. Lo que motiva, en este caso, es el he-
cho de poder autorregularse, o sea, controlar 
la propia conducta, que se consigue a través 
de distintos elementos. 

En este grupo se presentan las siguientes 
teorías, de acuerdo a las autoras: 

•	 Teoría de la autodeterminación.14 Plantea 
la satisfacción de la necesidad de compe-
tencia y, especialmente, la necesidad de 
autodeterminación, esto es la libertad de 
control por parte del sujeto, plena auto-
nomía de las acciones.

12 McClelland (1961).
13 Adams (1965).
14 Deci y Ryan (2008).

15 Herzberg (1968).
16 Vroom y Maier (1961).
17 Locke, Latham y Erez (1988), Locke y Latham (1990, 
1991).
18 Bandura (1986).
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gunas particularidades distintivas, entre las 
que se identifican la capacidad organizativa 
del capital humano, el factor C y la solidari-
dad, la autotutela y los incentivos colectivos 
positivos –sentirse parte, tener un objetivo 
común, ámbito laboral agradable– que re-
dundan en un mayor compromiso para con 
la organización y la cooperación.23

El carácter autogestionado de las organi-
zaciones cooperativas puede definirse, si-
guiendo a Paulo Peixoto de Albuquerque, 
como “el conjunto de prácticas sociales que 
se caracteriza por la naturaleza democráti-
ca de las tomas de decisión, que favorece la 
autonomía de un ‘colectivo’”. Según el autor, 
esto conlleva “un ejercicio de poder compar-
tido, que califica las relaciones sociales de 
cooperación entre personas y/o grupos”.24

El factor C, propuesto por Luis Razeto,25 refiere 
al hecho de surgir a partir de la cooperación. 
Según el autor, estas organizaciones ponen 
en común los recursos, los conocimientos y 
las capacidades y gestionan en forma con-
junta. Razeto postula que este factor tiene 
impacto económico sobre la productividad. 
El factor C implica cooperación, comunidad, 
colectividad, coordinación, colaboración, y se 
señala como generador de sinergia y como 
elemento clave en la toma de decisiones. 
Este factor deriva, según el autor, en el logro 
de una distribución más equitativa de los be-
neficios, lo que colabora en una mayor mo-
tivación que genera incentivos psicológicos 
a través de los rituales propios del trabajo y 
disminuye la conflictividad social. Actúa, en-
tonces, como un satisfactor de necesidades 
subjetivas al combinar en forma integral as-
pectos sociales, culturales y económicos.

Las autoras incluyen en este grupo a: 

•	 Teoría de McGregor.19 Distingue dos enfo-
ques posibles sobre el ser humano, llama-
dos X e Y.  La teoría que se incluye en este 
grupo es la teoría Y, que  plantea un ser 
humano que desarrolla su potencial a tra-
vés de la satisfacción de las necesidades 
de orden superior, como la necesidad de 
autorrealización.

•	 Modelo de presencia psicológica en el 
trabajo.20 Plantea la emergencia de la pre-
sencia psicológica, de un estado experien-
cial que consiste en estar completamente 
atento y conectado con otras personas y 
con el trabajo, absolutamente centrado 
en lo que se realiza y experimentando un 
sentido de globalidad, lo que favorece el 
crecimiento personal.

•	 Teoría de flujo.21 Introduce el “estado de 
flujo”, una instancia de disfrute pleno mien-
tras se está realizando una actividad en la 
que se está absolutamente concentrado y 
en la que se da un ajuste entre retos/habili-
dades del sujeto que es motivador para él.

•	 Teoría de la jerarquía de las necesidades.22 
Refiere a la necesidad de orden superior, 
la necesidad de autorrealización, el deseo 
de ser todo lo que uno es capaz de ser.

Si bien en la literatura sobre cooperativismo 
no se hace referencia explícita a la motiva-
ción laboral, se trabaja sobre conceptos de 
comportamiento organizacional propios del 
modelo cooperativo que podrían dar lugar 
a un enfoque específico sobre motivación 
laboral en las cooperativas de trabajo. Estas 
empresas autogestionadas presentan al-

19 McGregor (1969).
20 Kahn (1990, 1992).
21 Csikszentmihalyi (1997).
22 Maslow (1943).

23 Vieitez y Dal Ri (2001), Razeto, op. cit., Burdín y Dean, 
op. cit.
24  Peixoto de Albuqueque, op. cit., 39.
25 Razeto, op. cit.
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forma, podríamos presentar a las estructuras 
organizacionales de las cooperativas de tra-
bajo en Uruguay como una doble estructura 
política y productiva que puede representar-
se por un reloj de arena:35 la parte superior 
corresponde a la estructura política de la 
cooperativa mientras que la parte inferior 
corresponde a la estructura productiva. To-
dos los trabajadores y las trabajadoras tie-
nen una doble inscripción en la cooperativa 
en tanto participantes de procesos políticos 
de toma de decisión y en tanto participantes 
del proceso productivo de la organización.36 
Esto se refleja en el cuadro Nº 1.

Cuadro N0 1. Estructura de las organizaciones coope-
rativas de trabajo en Uruguay

Estructura productiva
Asamblea general
Comisión directiva

Comisión fiscal
Comisión electoral

Comisión educación
Otras comisiones

Gerente
Coordinadores

Unidades productivas

Estructura política
Fuente: Elaboración propia a partir de Chosco Díaz, Fardelli Corropolese 
y Meilán (2015).

En la cima del reloj de arena, dentro de la 
estructura política, tenemos la Asamblea ge-
neral, órgano que decide las grandes líneas 

Dentro de los factores que potencian el sur-
gimiento del factor C, señala la existencia 
de necesidades económicas, la presencia de 
otras organizaciones sociales con objetivos 
no económicos como organizaciones cultura-
les o religiosas y la intervención de estímulos 
externos orientados a promover la organiza-
ción con fines de autoayuda y cooperación. 
Por último, pero no menos importante, las 
motivaciones ideológicas que llevan a buscar 
otra forma de vida y organización.

A la vez que se identifican conceptos de 
comportamiento organizacional propios del 
cooperativismo, varios de los factores motiva-
cionales que plantea la literatura tradicional 
están presentes en las características identita-
rias del modelo de gestión cooperativo:

•	 Compromiso organizacional.26

•	 Autonomía.27 
•	 Participación en la toma de decisiones.28

•	 Satisfacción laboral.29 
•	 Identificación del trabajador con los
	 objetivos de la organización.30 
•	 Identificación con los valores
	 organizacionales.31 
•	 Vínculos con el grupo de trabajo.32 
•	 Predisposición a quedarse en la
	 organización.33 
•	 Socialización del conocimiento.34

A diferencia de las empresas capitalistas, 
en el modelo cooperativo prima la relación 
trabajador-trabajador y la gestión de la em-
presa es responsabilidad colectiva. De esta 

35 Chosco Díaz, Fardelli Corropolese y Meilán (2015).
36 Assandri (2013).

26 Razeto, op. cit., Morales (2002).
27 Deci y Ryan (2008).
28 Razeto, op. cit., Morales, op. cit.
29 García Santillán y Uscanga Guevara, op. cit.
30 Morales, op. cit., Razeto, op. cit.
31 Razeto. op. cit., Morales, op. cit.
32 Deci y Ryan (2008), Razeto, op. cit., García Santillán y Uscan-
ga Guevara, op. cit.
33 Razeto, op. cit.
34 Cruz (2012), Razeto, op. cit.

La motivación laboral en las cooperativas de trabajo

Julio 2018, p. 72-99



79
REFLEXIONES

Y DEBATES

a la eficacia organizacional,38 los trabajadores 
y las trabajadoras tienen una percepción más 
positiva de su trabajo, un deseo de aumentar 
su rendimiento, una preocupación por la pro-
ductividad de la empresa y, por tanto, cuidan 
la calidad de los servicios y de la producción, 
y se presenta un involucramiento personal en 
la productividad del grupo ya que no existe 
la confrontación patrón/empleado, lo que se 
traduciría en menor ausentismo y mayor au-
tocontrol grupal.

Objetivos

El principal objetivo de la investigación ex-
ploratoria consistió en aportar a la literatura 
sobre motivación laboral una visión desde 
el cooperativismo de trabajo, al analizar la 
percepción sobre motivación laboral que 
presentan los socios y las socias de las coo-

directrices de la cooperativa, integrada por to-
dos los trabajadores socios y todas las trabaja-
doras socias. Siempre, en la estructura política, 
encontramos la comisión directiva, la comi-
sión fiscal, la comisión electoral y la comisión 
de educación, que tienen por misión general 
la puesta en marcha de las decisiones políticas 
de la Asamblea general en los temas que las 
competen. Los miembros de estas comisiones 
son trabajadores y trabajadoras de la coope-
rativa electos por la Asamblea general, y des-
empeñan estas funciones en forma honoraria 
(Ley Nº 18.407 Sistema Cooperativo, Uruguay).

La estructura productiva de la cooperativa 
se sitúa en la base del reloj de arena y está 
sometida a la estructura política. Cuando las 
cooperativas son de tamaño importante, en-
contramos la figura de un gerente o coordina-
dor general en el primer nivel de decisiones. 
Le siguen coordinadores por secciones y las 
unidades productivas que desencadenan las 
diferentes etapas del proceso productivo. 
Los roles y los límites de estas figuras serán 
definidas por la Asamblea general o por al-
gún grupo que la misma designe. 

Esta estructura interna de la cooperativa se 
instala con el objetivo de construir democrá-
ticamente la viabilidad de la organización. Se 
identifica como particularidad la autogestión, 
una gestión colectiva que posibilita y requiere 
de compromiso y de participación de los tra-
bajadores asociados y de las trabajadoras aso-
ciadas en la toma de decisiones, y es un factor 
extra que permite la supervivencia de estas 
empresas aun en condiciones socioeconómi-
camente adversas. En este sentido, se entien-
de como un factor distintivo en la viabilidad 
cooperativa el involucramiento de los socios 
y de las socias en la gestión, analizando como 
dimensiones inseparables la viabilidad eco-
nómica y la social.37 La autogestión favorece 

37 Assandri et al. (2011). 38 Razeto, op. cit., Peixoto de Albuquerque, op. cit.
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se utilizaron los criterios de diversidad de 
actividades. Se contempló la ponderación 
del peso de cada sector en el global, diver-
sidad de tamaño en función del personal 
ocupado, diversidad de matrices de surgi-
miento, diversidad en forma jurídica (como 
lo son las cooperativas sociales y artísticas). 
Para seleccionar a los entrevistados y a las 
entrevistadas o participantes de los grupos 
focales, se contempló contar con la presen-
cia de directivos y no directivos, así como 
varones y mujeres. 

La pauta de entrevista buscó relevar aspec-
tos vinculados a la motivación laboral den-
tro de la cooperativa, así como de aspectos 
personales del entrevistado o entrevistada. 
Contó con cuatro apartados: motivación la-
boral y características de un cooperativista 
motivado o una cooperativista motivada, la 
cooperativa y sus políticas de motivación la-
boral, motivación personal del entrevistado 
o entrevistada en función del vínculo con 
su cooperativa, y visión sobre el cooperati-
vismo en general. En los grupos focales, se 
promovió mediante diferentes dinámicas la 
discusión centrada en identificar las carac-
terísticas de un cooperativista motivado o 
una cooperativista motivada. Esto permitió 
la reflexión sobre motivación laboral, fac-
tores motivacionales y desmotivacionales, 
así como la situación de las cooperativas de 
trabajo en el mercado laboral. El análisis de 
la información se desarrolló en diversas eta-
pas: 1) definición de las categorías de análi-
sis; 2) reconocimiento de dichas categorías 
en las entrevistas y grupos focales, junto 
con su codificación; y, 3) recuperación de 
los segmentos codificados con las catego-
rías surgidas, contrastación y precisión de 
las mismas.

Se organizó la información en las siguientes 
categorías: 

perativas de trabajo en Uruguay39 y al identi-
ficar las particularidades de los y las coopera-
tivistas motivados y motivadas junto con los 
factores motivacionales y desmotivacionales 
que atraviesan a estos emprendimientos.

Enfoque metodológico

Se optó por un abordaje metodológico cua-
litativo y exploratorio en base a técnicas de 
entrevistas individuales semiestructuradas 
y grupos focales. Se realizaron trece entre-
vistas y tres grupos focales entre los meses 
de junio y agosto de 2017. Tanto para las 
entrevistas40 como para la conformación de 
los grupos focales, se contactó a cooperati-
vas de trabajo de Montevideo, en función 
de bases de datos brindadas por el Institu-
to de Economía de la FCEA41 y la Federación 
de Cooperativas de Producción del Uruguay 
(FCPU).42 Para seleccionar a las cooperativas, 
39 La ley Nº 18.407 define en su artículo 4º a las cooperati-
vas como “asociaciones autónomas de personas que se 
unen voluntariamente sobre la base del esfuerzo propio y la 
ayuda mutua, para satisfacer sus necesidades económicas, 
sociales y culturales comunes, por medio de una empresa 
de propiedad conjunta y democráticamente gestionada”. 
Cuando hablamos de cooperativas de trabajo nos referimos 
a organizaciones autogestionadas de trabajadores y traba-
jadoras que adoptan específicamente dicha forma jurídica. 
Son organizaciones colectivas que tienen por objeto pro-
porcionar a sus socios y socias puestos de trabajo mediante 
su esfuerzo personal y directo, destinado a producir bienes 
o servicios (ley Nº 18.407, art. 99).
40 Las entrevistas fueron realizadas y desgrabadas por es-
tudiantes del Espacio de Formación Integral: cooperativas 
de trabajo y emprendimientos de gestión colectiva (Cecilia 
Martínez, Ana Perdomo, Dahiana Pereira y Sebastián Texeira) 
y de la unidad curricular Comportamiento Organizacional 
(Ana Gómez, Alicia González, Magela Juárez, Alicia Mainard, 
María Maldonado, María Penela, Jeanette Pérez, Fabricio 
Santos, Marta Salazar y Pablo Sosa) que, en su proceso de 
formación en la temática así como en investigación, se in-
corporaron al equipo de investigación durante los meses de 
marzo a julio.
41 El IECON brindó un listado de empresas con contacto y 
código correspondiente a tamaño de la misma en función 
del personal ocupado, según relevamientos realizados en 
2010 y 2013 en el marco de su línea de investigación sobre 
cooperativas de trabajo.
42 Listado de cooperativas de trabajo afiliadas a la Federa-
ción que estaban al día con la cuota.
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vas de trabajo, en el correr de las entrevistas 
y los grupos focales, los trabajadores y las 
trabajadoras hacen mención a ambas mo-
dalidades, las comparan y hacen comenta-
rios valorativos. El equipo investigador toma 
este emergente y lo incluye en el análisis y 
presentación de resultados por considerar-
se de importancia debido al énfasis que los 
mismos trabajadores y las mismas trabaja-
doras hacen al respecto. Estas se incluyen en 
la categoría correspondiente a lo largo de la 
presentación de resultados.

Otro emergente que el equipo investiga-
dor define recoger e incluir en el análisis 
de resultados es la categoría de factores de 
contexto conspiradores para la motivación 
laboral, es decir, aquellos factores que no 
son motivadores o desmotivadores a nivel 
individual, pero que, a nivel global, conspi-
ran contra la motivación. Se visualizan como 
conspiradores, principalmente, los aspectos 
socioculturales que dificultan el pensamien-
to y el accionar en colectivo.

•	 Motivación laboral: expresiones y reflexio-
nes de los y las cooperativistas sobre lo 
que ellos entienden que es la motivación 
laboral.

•	 Trabajador motivado o trabajadora moti-
vada: aspectos que identifican a un coope-
rativista motivado o a una cooperativista 
motivada. Recoge las características que 
los entrevistados y las entrevistadas le atri-
buyen a esta persona, lo que ellos y ellas 
pretenden de un trabajador motivado o 
de una trabajadora motivada en su víncu-
lo con la organización y sus integrantes.

•	 Factores motivacionales: aspectos que a 
nivel laboral o personal promueven la mo-
tivación, o sea, que estimulan (externa o 
internamente) a una persona a actuar con 
voluntad e interés en pos de conseguir su 
objetivo. Se identifican dimensiones que 
surgen del marco teórico y se incorporan 
nuevos elementos que la teoría no men-
ciona, pero que son destacados por los y 
las cooperativistas.

•	 Factores desmotivacionales: aspectos que 
a nivel laboral o personal promueven la 
desmotivación. O sea, que inhiben a la per-
sona de actuar y de perseguir sus objetivos.

•	 Políticas sobre motivación laboral: acti-
vidades que lleva adelante la cooperati-
va y que tienen por objeto promover la 
motivación laboral, o que se asocian con 
los factores motivacionales. Se toman 
en cuenta tanto las políticas explicitadas 
como tales por los entrevistados y las en-
trevistadas, como aquellas que surgen 
del discurso, aunque no sean reconocidas 
como política. 

Si bien esta investigación no tuvo como pro-
pósito realizar un análisis comparativo entre 
las empresas convencionales y las cooperati-

La participación activa supone
igualdad de condiciones a la hora
de tomar esas decisiones, y esa 

igualdad no se sustenta solamente
en contar con los mecanismos formales 

democráticos previstos para ello. 
Porque para poder tomar decisiones 

estratégicas, de las que depende la vida 
de la empresa, es necesario contar con 
la información, pero también contar con 
capacidad de análisis de esa información 

y capacidad propositiva de rumbos de 
acción del devenir organizacional.
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trabajador motivado o en una trabajadora 
motivada, tanto en las entrevistas como en 
los grupos focales, fueron: la actitud mili-
tante, el amor al proyecto cooperativo, la 
predisposición a permanecer en la organiza-
ción y la participación activa en la misma. La 
actitud militante hace referencia al trabajo 
de conducción cooperativa, al trabajo no re-
munerado, a aquel que excede las ocho ho-
ras reglamentarias. El militante es aquel que 
tiene “alma de cooperativista”. Es compartido 
por la mayoría que la gestión es una activi-
dad que no gusta, y por eso se la relaciona 
a la militancia, a hacer aquello que no gusta 
porque la cooperativa lo necesita. Al respec-
to un entrevistado manifiesta lo siguiente: 
“El cooperativismo es una militancia, quien 
participa motivado en el cooperativismo 
sabe que hay que dedicarle un tiempo ma-
yor por el cual te retribuyen” (entrevistado 
4). Quienes participaron en los grupos asu-
men que alguien que integra los órganos de 
dirección está motivado. Entienden que las 
personas más motivadas son las que están 
dispuestas a asumir esta responsabilidad. 
Esto queda claro en la siguiente frase: “Para 
estar en la dirección de la cooperativa hay 
que estar motivado, significa poner de tu 
tiempo, admitir que uno carga una mochila 
de responsabilidades (…), perder márgenes 
de libertad” (entrevistado 4).

La participación es entendida como un con-
cepto más amplio al de participar de los ám-
bitos de decisión colectiva o hacer bien el 
trabajo. Se la entiende como estar presente, a 
disposición para la cooperativa y estar infor-
mado de lo que pasa, a no esperar que otros 
resuelvan los problemas, sino a resolverlos o 
encontrar a quien pueda resolverlos. De alguna 
manera, se asimila al concepto de proactividad. 
Si bien la militancia incluye la participación, 
vale la pena desagregar estos conceptos ya que 
fueron abordados separadamente. Como se 
plantea en uno de los grupos focales: “Participa 

Principales resultados

1. La motivación laboral y las características 
del cooperativista motivado o de la cooperati-
vista motivada

Estas categorías se presentan unificadas ya 
que luego del análisis de resultados observa-
mos que ambas se vinculan directamente, lo 
que se entiende por motivación laboral está 
ligado a lo que se pretende de un trabajador 
motivado o de una trabajadora motivada. 
Para los y las cooperativistas que participa-
ron de las entrevistas, la motivación laboral 
se relaciona con la actitud hacia el trabajo. 
Una de las definiciones que encierra varias 
de las expresiones manifestadas por ellos y 
ellas es la siguiente: “Yo definiría la motiva-
ción laboral como ese termómetro que mide, 
lo voy a hacer concreto, con el levantarse de 
mañana y tener ganas o no de ir a trabajar, 
para mí es eso” (entrevistado 1). Para muchos 
y muchas fue complejo definir la motivación 
laboral como concepto abstracto e incluso 
hubo quien planteó que la “motivación la-
boral me suena a empresa privada” (entre-
vistado 2) y propuso para el cooperativismo 
hablar de “motivación integral”, donde la la-
boral es parte de una motivación más gene-
ral. La relacionan, además de la actitud hacia 
el trabajo, con la concientización del rol de 
cooperativista en la empresa. No solo el he-
cho de trabajar con ganas, sino también el 
hacerlo sabiendo que se trabaja en una coo-
perativa y lo que ello implica.

El grado de consciencia que tengan los tra-
bajadores de su situación estando en una 
cooperativa a diferencia de estar en una em-
presa que genera ganancias para un privado. 
Ese grado de consciencia va a marcar la dife-
rencia de la motivación o no. (Entrevistado 3)

En lo que refiere al concepto de motivación 
laboral, los aspectos más destacados en un 
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Nosotros no solamente tenemos que estar 
motivados dentro de la empresa cuando 
trabajamos, sino que tenemos que encon-
trar esa fuerza y esa motivación en el núcleo 
familiar que nos responde cuando tenemos 
necesidades para sostener, una inversión, 
una idea, y esta unidad es lo que vos forjás 
en el emprendimiento y también en todo el 
sistema. (Entrevistado 3)

Un trabajador motivado o una trabajadora 
motivada tiende a querer seguir trabajando 
en la organización. Surge así otro factor, que 
es la predisposición a permanecer en la orga-
nización. En la mayoría de los casos, el tema 
del abandono de la cooperativa por temas 
económicos se manifiesta como una última 
opción, algo que se hace porque “no da para 
más”, “les parte el corazón irse de acá”. Está 
muy ligado al amor hacia la cooperativa. Aun 
si tienen mejores opciones laborales, optan 
por seguir allí, como lo expresa uno de los 
entrevistados: “¿Si tuvieras la oportunidad 

no necesariamente de los órganos de direc-
ción, pero está atento y disponible. Entiende 
que no es un empleado” (grupo focal 1).

De todas formas, existe una diferencia entre 
quienes integran o integraron la directiva de la 
cooperativa y quienes no lo hacen. Quienes in-
tegran la directiva entienden como condición 
necesaria que un cooperativista motivado o 
una cooperativista motivada asume cargos 
de responsabilidad en la conducción de la 
cooperativa. Quienes no la integran, manifies-
tan que es posible estar motivado o motivada 
sin participar de los órganos de dirección. En 
suma, una persona que integra la directiva de 
la cooperativa está motivada, pero una per-
sona que está motivada no necesariamente 
integra la directiva de la cooperativa.

Si sos cooperativista, en el caso de los direc-
tivos, y tenés que ir a una reunión a las ocho 
de la noche, tenés que ir. Te tiene que gustar 
y motivar para hacer eso. Yo en mi caso no es-
taría quince horas trabajando, no lo haría. Te 
tiene que gustar muchísimo, tener esa alma 
de cooperativismo. (Entrevistada 5)

Un aspecto que surgió con fuerza en todos 
los ámbitos, tanto en entrevistas como en 
grupos focales, es el amor al proyecto coope-
rativo. Se asocia al sentimiento explícito de 
amor, de cariño, tanto a la cooperativa como 
al modelo cooperativo. Al decir de algunos 
cooperativistas: “Para que vos te enamores 
de la cooperativa y la lleves adelante, tiene 
que tener otras motivaciones, que pasan por 
el futuro. El futuro de tu familia, de los jóve-
nes” (entrevistado 2). “Para nosotros más que 
un trabajo es un sentimiento, vamos a decir, 
es nuestra vida” (entrevistado 6).

En muchos casos se expresa que la coopera-
tiva es parte del proyecto de vida de los tra-
bajadores cooperativos y de las trabajadoras 
cooperativas y eso incluye a la familia:

Los aspectos más destacados
en un trabajador motivado o en

una trabajadora motivada, tanto en las 
entrevistas como en los grupos focales, 

fueron: la actitud militante, el amor
al proyecto cooperativo,

la predisposición a permanecer en la 
organización y la participación activa 
en la misma. La actitud militante hace 

referencia al trabajo de conducción 
cooperativa, al trabajo no remunerado, 

a aquel que excede las ocho horas 
reglamentarias. El militante es aquel 
que tiene “alma de cooperativista”.

Melina Romero, Carla Assandri y Gabriela Pintos Trías



22484

comiencen por dibujarle una sonrisa. El coo-
perativista motivado está contento, viene con 
ganas, es positivo. “Me siento cómoda e inclu-
so vengo con ganas a trabajar y puedo hacer 
mil cosas a la vez, no me importa” (entrevista-
da 5). En estos grupos, al plantear el concepto 
de “cooperativista motivado” se asimila al mis-
mo el de “cooperativista ideal o ejemplar”, y se 
trata a los términos como equivalentes.

Por último, otro aspecto relevante es que los 
entrevistados y las entrevistadas coinciden 
en que no todas las personas pueden ser 
parte de una cooperativa. Es necesario que 
exista un compromiso con los principios y 
los valores cooperativos. Se alude a tener vo-
cación o alma de cooperativista. Al respecto, 
se rescata una frase que ilustra lo anterior:

Debería saber que tiene derecho y obligacio-
nes como cooperativista. No es que se atra-
saron un día en el salario, no tengo licencia, 
no es un problema del otro o del directivo, 
sino que es un problema tuyo también. Eso 
es algo que te incentiva a entrar o que digas 
“yo en este lugar no”, que quieras paz y tran-
quilidad. Bueno, si es en un lugar en el cual 
no va a haber paz y tranquilidad es en una 
cooperativa. (Entrevistado 2)

Resulta de interés señalar las diferencias que 
marcaron enfáticamente los y las participan-
tes entre un trabajador motivado o una traba-
jadora motivada en una empresa capitalista 
y en una cooperativa de trabajo. Se trata de 
reflexiones generadas por su propia percep-
ción y perspectiva, no de una comparación 
generada por un análisis efectivo de diver-
sos modelos. Plantean que, en una empresa 
capitalista, un trabajador motivado o una 
trabajadora motivada hace lo que tiene que 
hacer y lo hace bien. Que lo o la motiva el 
salario y el ascenso. Que se fomenta la com-
petencia entre trabajadores y trabajadoras. 
Lo o la motiva el puesto de trabajo y el reco-

cambiarías de trabajo? –No, ya no lo hice. No 
lo hice porque creo que es un frente de lucha 
y por eso no lo hice” (entrevistado 2).

También, entienden que un cooperativista 
motivado o una cooperativista motivada tie-
ne una actitud positiva hacia el trabajo, sobre 
todo al relacionarlo con los vínculos humanos: 
el buen humor, la solidaridad y las ganas de 
trabajar. “Hacer el trabajo bien y ser proactivo y 
constructivo es estar motivado” (grupo focal 1). 
La solidaridad es un aspecto resaltado por los 
entrevistados y por las entrevistadas. Al punto 
que se plantea: “Si no sos solidario no podés 
estar en una cooperativa” (grupo focal 3). Se 
hace referencia al compromiso organizacional, 
muy vinculado al concepto de militancia y a la 
identificación con los valores organizacionales 
(ayuda mutua, responsabilidad, democracia, 
igualdad, equidad y solidaridad, honestidad, 
transparencia, responsabilidad social y pre-
ocupación por los demás). “El cooperativista 
tiene que tener una visión colectiva de la so-
ciedad, no es solo ir a trabajar” (grupo focal 1). 
O como plantea un entrevistado: 

Una de las cosas que mantiene la cooperativa 
y que nos hace seguir, perseverar, y que tiene 
que ver con el tema de la motivación, es el 
acompañamiento que hacemos afuera de la 
cooperativa. Hay un sentimiento que, si algu-
no está… No sé, tiene algún problema en la 
casa, el resto trata de ayudarlo en ese sentido 
(…). No solo lo laboral, nos vamos de acá y 
cada uno en sus cosas. (Entrevistado 8)

Otro aspecto relacionado a los vínculos hu-
manos, pero que lo excede, es el de la colec-
tivización del conocimiento. Esto conlleva 
compartir los conocimientos con el resto del 
grupo, a apoyar a la formación de los demás 
en función de los saberes que se poseen. Re-
sulta interesante que, en los grupos focales, 
cuando se solicita que dibujen al cooperati-
vista motivado o a la cooperativista motivada, 
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do del mes porque somos todos iguales. 
(Grupo focal 2).

Venía de la empresa tradicional, mi idea era de-
dicarme a una función, cumplir con mi tarea, 
mi horario. Después pasé a ser cooperativista y 
ahí encontré que era diferente, pero, qué pasa, 
al participar empezás a entenderlo más eso de 
llevar la camiseta del trabajo. (Grupo focal 1)

En suma, quienes trabajan en una cooperati-
va lo hacen por factores netamente intrínse-
cos. No existe la figura del gestor que motiva 
y que da una recompensa. La participación, 
el compromiso con la cooperativa y los com-
pañeros surgen como determinantes.

nocimiento, las licencias y la capacitación. 
En las cooperativas de trabajo, se entiende 
que además de hacer lo que hay que hacer 
se requieren otros tipos de compromisos 
para con la organización y que, en lugar de 
la competencia, se fomenta la colaboración 
y la solidaridad. Hay coincidencia en que en 
ambos lugares el puesto de trabajo, el reco-
nocimiento y la capacitación son factores de 
motivación laboral.

Lo que se refleja en las siguientes opiniones:

En la empresa te dicen que vas a ser encar-
gado y vas a ganar más y ahí el tipo se moti-
va. En la cooperativa no va a haber emplea-

Cuadro No 2. Síntesis del trabajador motivado y de la trabajadora motivada

Motivación

Involucrado
Comprometido

Participación
en gestión

Trabajo

Capacitación

Financiamiento

Militancia

Medios de 
producción

Ser empleado

Ideología acorde

Compromiso

Apropiarse
del proyecto

El trabajo
no termina

Alegría

Proyecto de vida

Solidaridad

Cosas que
nos unen

implica
requiere

es

no es

involucra

construye

se ajusta a

basado en
a través de

implica para generar

deriva en

basada en

basada en

dotada de

dotada de

ocasiona

Sentido

Fuente: Elaboración propia a partir del análisis de resultados.
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cisiones, sino ser responsable de la misma. 
Esto puede resumirse en la siguiente frase: 
“Tiene que ver con la motivación (…) todos 
los cooperativistas se consideran con la po-
sibilidad de poder incidir en la cooperativa, 
en las políticas de la cooperativa, en las de-
cisiones. Eso que no pasa en una empresa 
porque el trabajador no tiene posibilidades 
de incidir en la empresa” (entrevistado 1).

c. Los vínculos generados en la cooperativa

Este factor motivacional se relaciona con los 
vínculos humanos donde también se desta-
ca el afecto, la solidaridad, las relaciones más 
allá del trabajo y el buen ambiente laboral. 
Esto, junto al reconocimiento del esfuer-
zo, del buen desempeño y la necesidad de 
contar con el reconocimiento de sus pares. 
“El compañerismo es tal que consideramos 
el nacimiento de los hijos como una motiva-
ción laboral” (entrevistado 9). “Cuando me 
felicitan a mí estoy súper chocha. Yo estoy 
contenta porque eso está bueno, te sube la 
autoestima también” (entrevistada 5).

d. La formación como cooperativistas, tra-
bajadores y trabajadoras

Surgen también, como factores que promue-
ven la motivación laboral, la capacitación 
técnica y la formación en cooperativismo. La 
necesidad manifiesta de contar con forma-
ción en cooperativismo emerge claramen-
te. El argumento es que muchas veces “se 
forma primero la cooperativa y luego los 
cooperativistas”. La formación-motivación 
se transforma en un círculo donde no es 
claro qué va primero. La formación moti-
va, y alguien motivado se quiere formar. 
La formación al igual que la participación 
aparecen como características de un coo-
perativista motivado o una cooperativista 
motivada y como factor motivacional al 
mismo tiempo.

2. Factores motivacionales

Los aspectos señalados como motivaciona-
les incluyen el amor hacia la cooperativa, la 
libertad de acción y autonomía, los vínculos 
generados en la cooperativa y la formación 
como cooperativista. Las condiciones labora-
les se mencionan también como factores que 
inciden en la motivación. El surgimiento del 
amor al proyecto cooperativo y al coopera-
tivismo es un factor relevante y exclusivo de 
este tipo de emprendimientos. 

a. Amor al proyecto cooperativo

“Es el amor a la cooperativa el que hace que 
hagas cosas que en un trabajo no harías” 
(grupo focal 2). “Para que vos te enamores 
de la cooperativa y la lleves adelante tiene 
que tener otras motivaciones (…), la moti-
vación de estar en el colectivo, de compartir 
cosas, de tener los mismos derechos, de ac-
ceder a desafíos, de producir” (entrevistado 
2). El factor motivacional básico, claramente 
intrínseco, es el amor al proyecto, el amor 
responsable, en un contexto de libertad y 
autonomía. 

b. Libertad de acción y autonomía

“No tengo otra motivación que pensar que 
no trabajo para nadie” (grupo focal 1). “Los 
que son cooperativistas tienen incidencia 
en la más mínima cosa hasta la máxima de-
cisión que se pueda tomar, y ahí hay moti-
vación ya que nos gusta poder incidir en las 
cosas que hacemos” (entrevistado 3). Aquí 
surge nuevamente la comparación por par-
te de los cooperativistas consultados entre 
la empresa capitalista y la cooperativa en lo 
que refiere al rol que cumple el trabajador 
o la trabajadora en la empresa. Es el pro-
tagonismo y la potestad de decidir sobre 
asuntos estratégicos de la organización, 
no solamente participar de la toma de de-
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y nos cubrís”, que en una empresa a no ser lo 
que te da la ley no lo tenés. (Entrevistado 3)

Viste que en las empresas si hay un cambio de 
horario lo tenés que hacer. (…) Las llegadas 
tarde, por ejemplo, tres llegadas tarde: una 
observación. Y en todas las empresas que yo 
estuve se manejan de esa manera. Como que 
el reglamento de ellos es eso, no vale excusa. 
¿Tenés médico? Bueno, no te dejan faltar, no te 
dejan llegar tarde (…). Acá, por ejemplo, si te-
nés médico, algún problema familiar, se habla 
y entienden eso. No con todo el mundo, por-
que a veces esas oportunidades las usan de 
mala manera. La libertad que te da esta coo-
perativa no la usan bien, no la saben usar. No 
saben trabajar con libertad. (Entrevistada 5)

Si bien se destacan las buenas condiciones la-
borales, sobre todo vinculadas a lo reglamen-
tario (faltas, llegadas tarde, cambios de turno, 
etc.) como un factor motivacional, durante los 
grupos focales surge el problema del ausen-
tismo como un tema relevante. Se lo asocia 
al mal uso de la libertad en los sistemas de 
control organizacional. Aunque la flexibilidad 
motiva, al ser mal utilizada se torna contra-
producente. Se planteó en varias ocasiones 
que al no haber sanciones se faltaba más.

Es lo que normalmente pasa, se cierra una em-
presa, no te hagas problema y armamos una 
cooperativa. Nadie tiene idea de lo que es. Se 
piensa que la cooperativa va a tener las mismas 
características que una empresa tradicional y 
no es así. No tiene nada que ver. Se manejan 
otros valores, otras cosas. Hay que formar pri-
mero a los cooperativistas. (Entrevistado 8)

Otro aspecto que surge con fuerza es el desa-
rrollo personal y laboral. “Yo me acuerdo de 
cuando entré acá, de tener gente que sabe 
mucho, de aprender cosas (…). Yo siento 
como que crecí acá” (entrevistado 1). “El de-
safío de desarrollarse como persona. Porque 
la cooperativa la componen seres humanos 
o individuos. Que cada uno tenga el incenti-
vo de aportar desde su lugar al desarrollo de 
la cooperativa ya es un incentivo” (entrevis-
tado 2). “Estar en una cooperativa te permite 
ser mejor persona” (grupo focal 3).

e. Las condiciones laborales y el régimen 
de premios y sanciones

En los grupos focales se hizo hincapié en las 
condiciones de trabajo, al contrastar las con-
diciones en el ámbito cooperativo y en las 
empresas capitalistas. Se destacan como as-
pecto positivo la libertad, la flexibilidad y las 
contemplaciones que se tienen en una coo-
perativa de trabajo, pero también se aduce al 
mal uso de estas particularidades, lo que de 
alguna manera deviene en detrimento para 
la organización.

Sos el dueño de un emprendimiento, tenés 
la capacidad de tener un ambiente laboral 
como vos lo generes con el resto de los com-
pañeros y compañeras, incluso tener algunas 
prerrogativas bien interesantes como tener 
un conjunto de compañeros que, si yo precisé 
un día para tener con mi familia (por ejemplo, 
porque nació mi nieto), los mismos compañe-
ros te dicen “quédate tranquilo después venís 

En las cooperativas de trabajo,
se entiende que además de hacer 
lo que hay que hacer se requieren 

otros tipos de compromisos para con 
la organización y que, en lugar de la 

competencia, se fomenta la colaboración 
y la solidaridad. Hay coincidencia en que 
en ambos lugares el puesto de trabajo, 

el reconocimiento y la capacitación
son factores de motivación laboral.
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inestabilidad laboral. En muchos casos, la 
causa de abandono de la cooperativa sue-
le ser que la remuneración no es suficiente 
para vivir. En varios casos, se constata que los 
y las cooperativistas trabajan como depen-
dientes en otras empresas para poder seguir 
trabajando en la cooperativa o para comple-
mentar los ingresos que obtienen en ella. Al 
respecto, algunos entrevistados manifiestan:

Lo que nos ha pasado es que perdemos coo-
perativistas, no porque no quieran seguir 
siendo cooperativistas, sino porque cambian 
de trabajo, les parte el corazón irse de acá, 
pero, bueno, el bolsillo. Y uno tiene el dere-
cho de tener un salario mejor. (Entrevistado 1)

A la mayoría de los que fundamos la coopera-
tiva nos encanta la misma porque la sentimos 
como algo nuestro, como algo que iniciamos, 
pero llega el momento que llegás a tu casa 
y no tenés o no cobraste lo que tenías que 
cobrar y se termina el amor y la motivación. 
(Entrevistado 7)

b. Inestabilidad laboral

Cuando baja la actividad para la cooperativa 
y existen deudas, la variable de ajuste suelen 
ser los ingresos de los y las cooperativistas. 
La incertidumbre es un fuerte desestimula-
dor. La inestabilidad laboral se refleja habi-
tualmente en el seguro de paro y esto gene-
ra angustias y desmotivación.

Cuando tenemos que mandar mucha gen-
te al seguro de paro, porque no tenemos 
trabajo, nos mandamos nosotros mismos al 
seguro de paro y esos momentos son desmo-
tivantes. (Entrevistado 7)

El elemento que nos perjudica siempre, el 
que estamos siempre remándola, es en el 
tema económico (…). No hay un remanente 
de ganancias, se cubren los sueldos básicos y 

En contraposición a lo planteado anterior-
mente, se hace alusión a que, en las empresas 
capitalistas, el miedo a ser despedido es un 
factor motivacional. Hace que los trabajado-
res y las trabajadoras sean más respetuosos y 
respetuosas de las normas y de los reglamen-
tos. En las cooperativas, la ausencia de miedo 
al despido opera de forma opuesta a lo espe-
rado, la falta de motivación en este sentido se 
refleja en un alto ausentismo. “El miedo a que 
te desvinculen es mucho menor que en una 
empresa capitalista, hay una cuestión de afini-
dad que hace muy difícil desvincular a alguien 
(…), una de las motivaciones para ir a trabajar 
es el miedo a perder el trabajo” (grupo focal 1).

En los grupos focales, se coincide que en una 
cooperativa es más difícil el despido de un 
socio o empleado. Se hace referencia a una 
concepción de clase, a no tener la relación 
jerárquica de patrón/empleado. “Tenés que 
hacer mucha cosa mal hecha para que te 
echen”, “lo que a un patrón le lleva cinco mi-
nutos a los cooperativistas les cuesta mucho, 
porque es un igual”. Estas reflexiones están 
vinculadas al problema del ausentismo que 
se manifiesta en estas instancias.

En menor medida, se marcan como fac-
tores motivacionales la remuneración, el 
gusto por la tarea y la necesidad de contar 
con metas claras. En suma, las cooperativas 
brindarían condiciones de trabajo (aspectos 
extrínsecos) más favorables al desarrollo de 
una actitud motivada, siempre y cuando el 
trabajador y la trabajadora actuara en un 
contexto de responsabilidad y de amor al 
proyecto cooperativo.

3. Factores desmotivacionales

a. Aspectos económicos

El principal factor desmotivacional es el eco-
nómico, vinculado a la remuneración y a la 
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no asumen tareas, no brindan lo mismo y ga-
nan todos iguales. La igualdad no trae equi-
dad” (entrevistado 11).

También se menciona, por parte de aquellos 
que integran o han integrado la directiva de 
la cooperativa, la falta de participación del 
resto de los trabajadores y de las trabajado-
ras en temas vinculados a la gestión como 
un factor que desmotiva, el hecho de sen-
tirse sobrecargados de tareas y responsabi-
lidades. Se hace referencia a la persona que 
trabaja su horario solamente y cómo esto 
afecta al resto del grupo: “Las cosas que haría 
el patrón las tenemos que hacer entre todos” 
(grupo focal 3). Muchas veces se descansa en 
unos pocos todo el trabajo no remunerado, 
de conducción y de gestión.

Vinculada a la colaboración, se menciona la 
necesidad de contar con espacios de parti-
cipación, para que la misma sea efectiva y 
funcione como motivador. Si se exige par-
ticipación, pero luego no existen espacios 
donde se puedan plantear opiniones y ser 
escuchadas, donde no haya temor a equivo-
carse, entonces, esto opera como un factor 
desmotivador importante. Surge también, 

es lo primero que siempre se sacrifica cuando 
no llegamos. (Entrevistado 10)

c. El contexto económico

Relacionada al factor económico individual, 
se manifiesta como desmotivante la situa-
ción de la cooperativa en el mercado. Se 
entiende que la cooperativa compite en des-
igualdad de condiciones con las empresas 
capitalistas y esto desmotiva a los socios y a 
las socias.

Tiene que competir con un mercado total-
mente adverso para él. Los bancos te tratan 
como una empresa normal. Para salir a com-
petir al mercado sos una empresa normal 
con todas las desventajas que tiene una coo-
perativa. Tenés algunas ventajas como no pa-
gar el impuesto a la renta, pero nosotros no 
generamos casi renta. (Entrevistado 7)

En los grupos, quienes trabajan en las coo-
perativas manifiestan que con frecuencia 
sienten que la sociedad no las favorece. 

d. Falta de cumplimiento con el “contrato 
psicológico” del trabajador cooperativo y 
de la trabajadora cooperativa

El amor al proyecto cooperativo, la solidari-
dad y el reconocimiento de los pares surgen 
como factores altamente motivantes. De al-
guna forma, quien integra una cooperativa 
espera encontrar en ella un contexto de so-
lidaridad, crecimiento personal. Si falta este 
contexto, surge la desmotivación. Aparecen 
como desmotivantes el no sentir el reco-
nocimiento de sus pares, el mal ambiente 
laboral, las expectativas no cumplidas, las 
condiciones de trabajo y las inequidades 
entre esfuerzo y remuneración. Como plan-
tea uno de los entrevistados: “Pero qué pasa, 
ese tema de igualdad económica nos trae un 
problema de equidad. Hay compañeros que 

En las empresas capitalistas,
el miedo a ser despedido es un 

factor motivacional. Hace que los 
trabajadores y las trabajadoras sean 

más respetuosos y respetuosas de las 
normas y de los reglamentos.

En las cooperativas, la ausencia
de miedo al despido opera de forma 

opuesta a lo esperado, la falta de 
motivación en este sentido se refleja

en un alto ausentismo.
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El cuadro Nº 2 sintetiza el concepto de mo-
tivación laboral y las características de un 
cooperativista motivado o de una coopera-
tivista motivada.

4. Políticas motivacionales implementadas en 
las cooperativas de trabajo analizadas

Las cooperativas de trabajo entrevistadas 
ponen en práctica diversas acciones que po-
drían entenderse como implementación de 
políticas motivacionales propias del modelo 
cooperativo que suelen tener por objetivo el 
bienestar de los trabajadores y de las traba-
jadoras en el emprendimiento y el fomento 
de la participación en la estructura política. 
Pero, asimismo, se identifica a partir de este 
trabajo la ausencia de políticas motivacio-
nales planificadas a tal efecto por parte de 
las cooperativas. La respuesta común de los 
entrevistados y de las entrevistadas ante la 
pregunta de si existen políticas de motiva-
ción laboral, es negativa. Sin embargo, luego 
de indagar un poco más en este aspecto, se 
identifican acciones concretas que podrían 
formar parte de una política organizacional 
al respecto. Muchas de estas acciones son 
puntuales, espontáneas o recaen en algu-
nos pocos trabajadores y trabajadoras que, 
por sus aptitudes personales o profesiona-
les, logran llevarlas adelante. La mayoría de 
las cooperativas practica solo alguna de las 
mencionadas e incluso, en ocasiones, lo hace 
sin ser consciente de estar llevando adelante 
una política motivacional. 

Una de las políticas motivacionales que apa-
rece de forma recurrente es la instalación y 
promoción de espacios colectivos de inter-
cambio e integración, más o menos lúdicos. 
Aquí se plantean jornadas solidarias, festejos 
de aniversario del emprendimiento, despe-
didas de fin de año, reuniones de camarade-
ría, actividades de integración para nuevos 
socios y nuevas socias, y almuerzos compar-

relacionado a la gestión de la cooperativa, 
aquello que a nadie le gusta hacer, el exceso 
de formalidades con las que hay que cum-
plir, por ser cooperativa, manifestado como 
un exceso de burocracia.

Hay muchas cosas que te quitan tiempo de 
trabajo dentro de la cooperativa. Estamos 
auditados por la Auditoría Interna de la Na-
ción. Tenés que presentar los balances, pero 
no es el hecho no solo presentar balances, las 
actas, actas de directorio, actas de Consejo 
directivo, y presentar esto. La parte adminis-
trativa de una cooperativa tan chica como 
la nuestra, a mí me saca mucho tiempo de 
la otra parte que podría hacer (…). Es una 
cosa de locos. Sé de cooperativas que les 
resulta bastante desmotivante. Siempre hay 
una cosa nueva para hacer. Apunta a la for-
malidad. pero a veces está un poco pasada 
la cosa. Un poco exagerado. (Entrevistado 8)

Se aduce, por otra parte, al lugar que ocupa la 
cooperativa como empresa en una estructura 
global, al hecho de estar inmersa en una red 
mayor y a su vínculo con la sociedad. A la ne-
cesidad de que sus integrantes cuenten con 
una visión colectiva que exceda a la propia 
cooperativa, a ser representante de un mode-
lo económico diferente al modelo convencio-
nal. Algunas reflexiones al respecto son:

Si cae [la cooperativa] no solo es un grupo de 
trabajadores que se queda sin empleo, sino que 
cae el concepto cooperativo. (Grupo focal 1)

Cuando sientan que es posible, que ellos 
puedan participar en el cambio de esa rea-
lidad, creo, esas son las luchas del coopera-
tivismo, están involucradas en temas de las 
luchas globales. Yo quiero saber cuántos 
trabajadores de empresas privadas se sien-
ten motivados con su trabajo, cuando en 
realidad nosotros ponemos en riesgo todo. 
(Entrevistado 3)
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pación por la capacitación y los intereses de 
formación de trabajadores y trabajadoras. Se 
busca promover y facilitar la participación en 
espacios de formación. Encontramos tam-
bién la preocupación por la formación políti-
ca, el fortalecimiento de mandos medios en 
la organización, los ascensos y la movilidad 
dentro de la organización.

Existe otra práctica muy común que consiste 
en motivar desde el discurso para alentar la 
realización de tareas o reconocer el trabajo 
realizado. Hablamos, por una parte, de la 
presencia informal sin un método explíci-
to, de pequeñas charlas motivacionales del 
cotidiano, palabras de aliento, felicitar una 
tarea bien hecha. Esto requiere una escucha 
activa de la charla colectiva cotidiana para 
saber cómo motivar. Por otra parte, también 
identificamos la instalación más formal de 
premios por antigüedad o por retiro, desde 
la organización.

Finalmente, identificamos como política mo-
tivacional el establecimiento de vínculos con 
otras organizaciones del sector cooperativo, 

tidos, entre otras actividades recreativas. Se 
busca promover la solidaridad, el compro-
miso, el involucramiento, la participación, la 
integración, el encuentro, el intercambio, la 
charla fraterna, en un ambiente distendido 
que permita aliviar la carga cotidiana y des-
comprimir tensiones.

A su vez, se promueven otro tipo de espa-
cios de intercambio que buscan promover 
un rol activo de los trabajadores y de las 
trabajadoras en la toma de decisiones de la 
cooperativa. Pueden ser asambleas, conse-
jos directivos ampliados o reuniones más o 
menos formales. Aquí el énfasis está puesto 
en compartir información, mejorar la co-
municación, mostrar transparencia, discutir 
posibles problemas. Se busca claramente 
activar un funcionamiento autogestionado 
genuino del emprendimiento.

Por otro lado, varias cooperativas han opta-
do por desarrollar incentivos económicos 
como política de motivación, para alinear el 
comportamiento de sus socios y socias con 
algunos objetivos productivos u organizacio-
nales. Se destaca el pago de presentismo, los 
incentivos por productividad o comisiones 
por ventas, salarios por encima del laudo, 
participación de trabajadores no socios en 
el reparto de excedentes y canastas de fin de 
año. Asociado con esto último, en algunos ca-
sos, aparece la prestación de servicios anexos 
para quienes son socios y socias cooperativis-
tas. Por ejemplo, una cooperativa de ahorro 
y crédito, un complejo de vivienda o un club 
social destinado a los trabajadores y a las tra-
bajadoras. Encontramos aquí también insta-
laciones de uso común como un comedor, un 
parrillero o una sala de gimnasia.

Otro grupo de políticas motivacionales se des-
tina a la promoción del desarrollo personal y 
profesional de quienes son socios y socias. 
Aquí encontramos una importante preocu-

Una de las políticas motivacionales 
que aparece de forma recurrente 
es la instalación y promoción de 

espacios colectivos de intercambio e 
integración, más o menos lúdicos. Aquí 

se plantean jornadas solidarias, festejos 
de aniversario del emprendimiento, 

despedidas de fin de año, reuniones de 
camaradería, actividades de integración 

para nuevos socios y nuevas socias, 
y almuerzos compartidos, entre otras 

actividades recreativas.
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el desconocimiento a nivel práctico más que 
discursivo sobre el modelo cooperativo y sus 
particularidades, lo que genera trabas buro-
cráticas importantes.

La intendencia nos exigía tener un monto im-
portante de dinero, cerca de 350.000 dólares 
a modo de garantía de ejecución. Íbamos al 
banco donde nos decían “yo te doy el dinero, 
pero primero que te den la licitación” y para 
la licitación nos decían que primero teníamos 
que tener el dinero, ahí entramos en un cuello 
de botella muy importante. (Entrevistado 9)

Yo creo que existe un desconocimiento [a nivel 
de oficinas públicas] de las funciones, de cómo 
funciona una cooperativa (…), por ejemplo, 
cuando hacemos algún tipo de trámite o en 
las visitas, piden siempre como con el dueño, 
no pueden entender, les es difícil encuadrar-
nos en un centro que no tiene un dueño, que 
somos todas dueñas, (…) como la estructura 
que pretende el ministerio, que ellos que es-
tán acostumbrados. (Entrevistada 10)

Se señala también la mala prensa que tiene 
el cooperativismo, gracias a la cual salen a la 
luz los casos de fracaso y no los de éxito, lo 
que deja en la sociedad la percepción de que 
las cooperativas no funcionan, lo que no es 
necesariamente así. 

c. Pautas socioculturales

Surgen también factores socioculturales que 
conspiran contra la motivación laboral en 
una cooperativa de trabajo. El vivir en una so-
ciedad marcadamente individualista y en la 
cual se fomenta el consumir ilimitadamente 
se contrapone con los principios de la econo-
mía social y en particular del cooperativismo. 
Así lo manifiestan algunos entrevistados:

Hay cuestiones culturales e individuales. 
Una sociedad donde prima el individualis-

de la sociedad civil, de la política pública o 
de la academia. Estas redes vinculares permi-
ten tejer una trama que motiva discusiones, 
refuerza el análisis interno y habilita la auto-
crítica, a la vez que funcionan como facilita-
doras de recursos o constructoras de apoyos 
políticos y sociales.

5. Factores de contexto conspiradores para la 
motivación laboral de quienes trabajan en las 
cooperativas

a. Tradición de empleado o empleada

Quienes deciden integrarse o formar una 
cooperativa, en general, vienen de otras ex-
periencias laborales, donde el rol de emplea-
do o empleada ha calado hondo. A su vez, la 
formación previa como cooperativista no es 
un requisito para la integración a la coope-
rativa. Ingresan personas con una fuerte tra-
dición de ser empleados o empleadas, que 
no necesariamente conocen la tradición y 
principios de la vida cooperativa. Eso dificul-
ta la asunción de un nuevo rol de “patrón” de 
sí mismo, de “dueño” de la empresa que diri-
ge conjuntamente con otros. En el discurso, 
como ya se analizó, se traduce la dificultad 
de realizar ese quiebre de roles y conductas 
esperadas.

Es muy difícil cambiar la forma de pensar. 
Los trabajadores vienen acostumbrados a ser 
empleados en otros trabajos, entonces es di-
fícil hacer ese cambio. (Grupo focal 2)

Estamos acostumbrados que alguien nos man-
de, desde chicos, y salir de esa situación de ma-
nera consciente es lo más. (Entrevistado 3)

b. Rol del Estado

Surge con fuerza también como conspira-
dor hacia la motivación laboral el lugar que 
a nivel estatal se les da a las cooperativas y 

La motivación laboral en las cooperativas de trabajo

Julio 2018, p. 72-99



93
REFLEXIONES

Y DEBATES

empleado o empleada, sino dueño o dueña 
y responsable de la cooperativa. Busca que 
la cooperativa funcione. Se capacita para la 
cooperativa y comparte sus conocimientos 
con el resto de los trabajadores y de las tra-
bajadoras. Se involucra y compromete. Com-
parte los valores cooperativos. Se informa. Es 
solidario o solidaria. La cooperativa es parte 
de su proyecto de vida.

Cabe resaltar la fuerza que cobran el amor 
al proyecto cooperativo, el concepto de mi-
litancia y de solidaridad, como elementos no 
encontrados en la literatura convencional. 
Entonces, estos aspectos podrían pensarse 
como particulares de este tipo de emprendi-
mientos colectivos. Refuerza lo que plantea 
Razeto43 como factor C, es decir, aquel factor 
productivo que refiere al compañerismo, la 
cooperación, la comunidad, el compartir, lo 
colectivo, el carisma, básicamente, un ele-
mento de integración humana. Aunque es 

mo no una visión colectiva. Hay una matriz 
de trabajo asalariado y dependiente y no 
autogestionado. Hay una mala interpreta-
ción de algunos valores del cooperativismo 
donde el cooperativista se pone en posición 
de propietario. Que haya propiedad social en 
la cooperativa no significa que la cooperativa 
sea una suma de propietarios. Eso es un tema 
de construcción ideológica, no es fácil lograr-
lo. (Entrevistado 4)

Creo que falta la idea que sos motor del cam-
bio, por lo tanto qué sentido tiene que yo 
esté motivado o no, si yo no estoy cambiando 
nada, yo no estoy cambiando mi realidad ni 
la realidad de los demás, la idea de cambio 
es algo que está desaparecido [relacionado 
con el concepto con la participación del tra-
bajador dentro de la cooperativa], la idea de 
participación es lo contrario a que alguien 
piense por todo, si yo participo puedo te-
ner instancias que mejoren, por ejemplo, un 
vecino que participa en la definición de las 
políticas locales va estar más comprometido 
[responsable], como el arroyo Carrasco todo 
descuidado, ninguno se siente responsable 
ni siquiera lo ven. Ahora, cuando se acercan, 
se desmotivan. La pregunta es qué hiciste vos 
para cambiar esa realidad. (Entrevistado 3)

Conclusiones

Como síntesis de esta primera etapa de 
trabajo es posible aventurar una caracteri-
zación del cooperativista motivado o de la 
cooperativista motivada:

Se entiende que un cooperativista motiva-
do o una cooperativista motivada es aquel o 
aquella que viene siempre a trabajar y cum-
ple con su tarea. Viene a trabajar con ganas 
y buena disposición. Quiere a su cooperativa 
y es un militante de la misma. Participa de la 
vida cooperativa, aunque no integre los ór-
ganos de dirección. Entiende que no es un 

Cabe resaltar la fuerza que cobran 
el amor al proyecto cooperativo, el 

concepto de militancia y de solidaridad, 
como elementos no encontrados

en la literatura convencional. Entonces, 
estos aspectos podrían pensarse 
como particulares de este tipo de 

emprendimientos colectivos. Refuerza
lo que plantea Razeto como factor C,
es decir, aquel factor productivo que 

refiere al compañerismo, la cooperación, 
la comunidad, el compartir, lo colectivo, 
el carisma, básicamente, un elemento 

de integración humana.

43 Razeto, op. cit.
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que alcancen esos objetivos, ni que se sien-
tan satisfechos y satisfechas en el proceso.

En los grupos focales se utilizó como dispa-
rador una frase elaborada por el equipo de 
investigación:48

La autogestión favorece que los trabajado-
res y las trabajadoras tengan una percepción 
más positiva de su trabajo, deseo de aumen-
tar su rendimiento, preocupación por la pro-
ductividad de la empresa y, por tanto, cuiden 
la calidad de sus servicios y de la producción. 
Se presenta un involucramiento personal en 
la productividad del grupo ya que no existe 
la confrontación patrón/empleado y eso se 
traduciría en menor ausentismo y mayor au-
tocontrol grupal. 

Se concluyó unánimemente en dichos grupos 
que la misma es utópica, que es algo que se 
busca, pero que no se refleja en la realidad de 
estas organizaciones. Se asocia al trabajador 
motivado con un trabajador que participa y 
se compromete en la gestión del empren-
dimiento y no se entiende que la motiva-
ción esté necesariamente vinculada con la 
productividad del trabajador en el plano 
operativo. Aparece como una dimensión im-
portante el nivel de involucramiento de las 
personas con el proyecto cooperativo y los 
tiempos que este demanda por fuera de las 
horas “productivas”, y resulta difícil trascen-
der la relación empleado/patrón que traen 
de trabajos anteriores. Se comparan con los 
empleados y las empleadas de las empresas 
convencionales, nunca con los dueños. Se 
entiende como militancia el hecho de tra-
bajar fuera de horario, el llevarse la empresa 
para la casa y la incidencia que esto tiene en 
la familia, lo cual también es una situación 
característica de los empresarios de micro y 
pequeñas empresas. La gestión se visualiza 

clave el sentimiento explícito de amor como 
un elemento potente que conduce las accio-
nes de los trabajadores cooperativos y de las 
trabajadoras cooperativas.

Las características del trabajador cooperati-
vista motivado y de la trabajadora cooperati-
va motivada se vinculan, en un primer lugar, 
a las emociones. Las emociones surgen, en la 
investigación reciente, como la fuente básica 
de motivación.44 El trabajador cooperativista 
motivado lo está por aspectos intrínsecos: la 
emoción, la pertenencia, el compromiso con 
una idea que va más allá de lo meramente 
instrumental. De igual forma que Perry45 se-
ñala que la vocación de servicio es uno de los 
elementos que motivan al servidor público, 
parecería que la vocación solidaria y la mili-
tancia son dos de los aspectos que motivan 
al cooperativista.

Los cooperativistas motivados y las coope-
rativistas motivadas explican su motivación 
por el sentimiento de autonomía y la partici-
pación en el trabajo46 con el sentimiento que 
predomina en la medida que son dueños y 
dueñas de su destino. Se puede decir que 
la motivación en estos actores es más bien 
intrínseca, y que los factores motivacionales 
se relacionan con aquellos que satisfacen la 
necesidad de autonomía, de ser competente 
y de relacionarse.47

Ahora bien, en la literatura vinculada a la 
motivación no se hace referencia a la pro-
ductividad. Un trabajador motivado o una 
trabajadora motivada no necesariamente es 
productivo o productiva, ni está satisfecho 
o satisfecha. Ellos y ellas están dispuestos y 
dispuestas a dar de sí por los objetivos orga-
nizacionales, pero la motivación no garantiza 

44 Reeve (2002).
45 Perry (1996, 2000).
46 Deci y Ryan (2008), Bandura, op. cit.
47 Ryan y Deci (2000). 43  Peixoto de Albuquerque, op. cit., Razeto, op. cit.
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es vista como una parte crucial del trabajo, 
sino como algo que debe hacerse, que dis-
trae el tiempo del trabajo.

En lo que refiere al tema económico, se ob-
serva que no es el principal factor motivacio-
nal, si bien es un aliciente para la motivación 
no se le destacó como algo fundamental para 
estar motivado o motivada. Ante la posibili-
dad de cambiar de trabajo por uno mejor re-
munerado, la mayoría ha optado por seguir 
trabajando en la cooperativa, no obstante, 
el tema económico es el principal factor de 
desmotivación. El no obtener un ingreso 
que permita vivir o mantener a la familia 
es un factor que desmotiva. En el origen de 
muchas cooperativas está presente el factor 
económico. Ante una empresa convencional 
fracasada, la alternativa cooperativista surge 
como válida. Cuando no se perciben los in-
gresos suficientes, cuando se ve que a pesar 
de los esfuerzos y la solidaridad no se llega 
a obtener el beneficio económico, resulta 
profundamente desmotivante. El éxito eco-
nómico y el espíritu emprendedor no se ve-
rifica que actúen como factores motivantes, 
pero sí son origen de desmotivación. En for-
ma implícita, se acepta que las personas se 
motivan intrínsecamente en mayor medida 
de lo que son motivadas extrínsecamente.

No se identifican políticas motivacionales 
establecidas por la empresa en forma explí-
cita, pero sí se identifican acciones concretas 
(primas por presentismo, reuniones de ca-
maradería, jornadas de integración, jornadas 
solidarias, ascensos, capacitación técnica) que 
podrían mejorar el grado de ajuste entre los 
aspectos individuales y las condiciones labo-
rales. Solamente en una de las cooperativas 
consultadas se realizó un análisis de cuáles 
son las necesidades que tienen los asociados y 
las asociadas para identificar qué factores son 
motivacionales y generar políticas dirigidas a 
reforzar la motivación de sus integrantes.

como algo accesorio al trabajo. Por tanto, el 
trabajador o trabajadora, luego de “hacer su 
trabajo” durante la jornada laboral, debe en-
cargarse de la gestión. Esto hace que se con-
vierta en una tarea pesada, que requiere de 
militancia. Para encargarse de la gestión es 
menester estar motivado y motivada.

Existe una contradicción importante que 
se da entre la percepción de cooperativista 
motivado entre quienes integran la directi-
va de la cooperativa y quienes no lo hacen. 
Por un lado, se manifiesta que se puede es-
tar motivado o motivada sin participar de las 
comisiones de dirección, pero por otro lado, 
se plantea que un cooperativista motivado 
es un “militante”. Se visualiza a los directivos 
como “los militantes”, los que “tienen alma de 
cooperativista”, como si ocuparan un lugar le-
jano en la cooperativa y eludieran entonces, 
las tareas “que no gustan” y que son la base de 
la conformación de la organización. Esto lleva 
a las preguntas, en caso de estar todos moti-
vados y todas motivadas, pero donde ningún 
trabajador y trabajadora quiere asumir cargos 
de dirección: ¿Cómo funcionaría la coopera-
tiva? ¿Es posible ser cooperativista y no asu-
mir nunca la responsabilidad de la gestión? 
Lo que refuerza la idea de que es complejo 
trascender la relación empleado/patrón, el vi-
sualizarse no como un “trabajador empleado”, 
sino como un “trabajador cooperativista”.

La responsabilidad por la gestión, la oposi-
ción entre trabajador/empleado y trabaja-
dor- cooperativista, que tiene un factor de 
emprendedor, se vincula directamente a la 
motivación y, a la vez, genera un elemento 
de desmotivación. La desmotivación está 
dada en gran medida por factores conside-
rados extrínsecos: el factor económico, las 
responsabilidades por la gestión, que no se 
visualiza siempre como un tema propio. Se 
verifica una tensión entre el “ser trabajador” 
y el “ser empresario”. La gestión no siempre 
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podrían considerarse como factores des-
motivantes para muchos de los trabaja-
dores cooperativos y de las trabajadoras 
cooperativas, probablemente debido a la 
asociación de dichos espacios con jerar-
quías patronales y a los tiempos “extrala-
borales” que la misma insume.

•	 Los factores extrínsecos, como las con-
diciones laborales o económicas, no son 
motivantes, pero generan fuerte desmoti-
vación cuando no se ajustan a las caracte-
rísticas y necesidades individuales.

•	 Se percibe desmotivación laboral de los 
trabajadores cooperativos y de las traba-
jadoras cooperativas por parte de quienes 
integran espacios de dirección en la coo-
perativa debido a las altas expectativas 
colocadas en el concepto de trabajador 
motivado o trabajadora motivada.

La investigación deja planteadas, entonces, 
algunas interrogantes para futuras investi-
gaciones: ¿Por qué se plantea la desmoti-
vación laboral de los trabajadores y de las 
trabajadoras como un problema relevante 
en las cooperativas de trabajo? ¿Hay dife-
rencias en la forma en que los y las coope-
rativistas entienden la motivación laboral 
respecto a las empresas convencionales? 
¿Hay diferencias en la forma en que los y 
las integrantes de los órganos de dirección 
entienden la motivación laboral respecto al 
resto de los y las cooperativistas? ¿Cuáles 
son los factores motivacionales y desmo-
tivacionales para los y las cooperativistas? 
¿Estos difieren para los trabajadores y las 
trabajadoras de empresas capitalistas? ¿La 
motivación laboral para los trabajadores y 
las trabajadoras cooperativos es primordial-
mente intrínseca y autodeterminada, de ín-
dole emocional?

Esta investigación ha permitido identificar 
factores motivacionales específicos para las 
cooperativas de trabajo y una aproximación 
para comprender qué es lo que los y las coo-
perativistas pretenden de sus pares en rela-
ción a la organización. Esta información puede 
servir de base para el desarrollo de políticas 
motivacionales dirigidas en forma específica 
a quienes trabajan en las cooperativas.

A partir de esta investigación nos aventura-
mos a establecer algunas características de la 
motivación de los y las integrantes de las coo-
perativas de trabajo, las cuales procuraremos 
confirmar en próximas investigaciones, a saber:

•	 La motivación laboral para los trabajado-
res cooperativos y las trabajadoras coo-
perativas es primordialmente intrínseca 
y autodeterminada, de índole emocional, 
relacionada con el amor al proyecto co-
operativo y a los vínculos humanos.

•	 Los factores motivacionales para los y las 
cooperativistas de las cooperativas de tra-
bajo son aquellos que satisfacen la nece-
sidad de autonomía, de ser competente 
y de relacionarse desde otras formas de 
poder más horizontales.

•	 Existe una diferencia de concepción sobre 
lo que se pretende de un cooperativista 
motivado o una cooperativista motivada 
entre quienes integran o integraron los 
órganos directivos de la cooperativa y 
quienes no lo han hecho. Para los prime-
ros, es de orden ser parte activa de estos 
espacios, al ser la participación política un 
factor motivacional, mientras que para los 
segundos no es imprescindible.

•	 La participación en espacios de dirección 
política o de gestión del emprendimiento 
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