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Gobernanza y gestion de las
organizaciones de la economia social

Mirta Vuotto'
Claudio Fardelli?

Las empresas de la economia social

Las organizaciones de la economia social actian sobre la base de
principios similares y enfrentan desafios relacionados con su doble
caracter: democratico, por su modo de gobernanza, y econémico por su
actividad orientada al servicio de su mision social. El desarrollo del
potencial de estas organizaciones requiere de una gestion que contempla
en especial las implicancias de su mision, el papel de sus miembros y de
las partes interesadas que comparten su vision, junto con las practicas
que favorecen su papel en la democratizacién de la economia.

Para focalizar la especificidad de estas organizaciones haremos referencia
a las empresas de la economia social (EES) en especial las que adoptan la
forma juridica de cooperativa o de asociacion civil cuyas principales
caracteristicas se presentan en el Cuadro |. La produccion de bienes y
servicios supone una correspondencia de la misién de la empresa con las
necesidades de la comunidad y en ocasiones con las del mercado. Su
productividad como empresa no se mide exclusivamente en funcion de
criterios e indicadores financieros clasicos sino que toma en cuenta su
utilidad social y su contribucion al enriquecimiento colectivo.

La primacia de la persona y el trabajo sobre el capital en la EES refiere a la
distribucién de los beneficios y adopta modalidades y practicas muy
variadas. Puede tratarse de una remuneracién limitada del capital o del
reparto de los excedentes entre los trabajadores o entre los miembros
usuarios bajo la forma de retorno, o bien de la constitucién de una
reserva de excedentes para el desarrollo de la actividad, o la asignacion
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inmediata de los excedentes para fines sociales, etc. La forma mas
extendida aunque mas rigurosa es la que corresponde a las asociaciones
ya que se someten a la restriccion de no distribucion de su beneficio
entre quienes la controlan o la dirigen.

Cuadro | Caracteristicas de las empresas de economia social (EES)

I. Su finalidad primordial es producir bienes y servicios que respondan a
necesidades econdmicas y sociales, individuales o colectivas

2. Esta centrada sobre la persona, sus principios y reglas de funcionamiento se
basan en:

— Una estructura legal que asegura un proceso de gestion democratica

— Actividades que favorecen en sus miembros y en los usuarios la
participacion y la responsabilidad individual y colectiva

— La primacia de la persona y el trabajo sobre el capital

— Un propiedad colectiva del capital y los medios de produccion

3. Su contribucion se expresa en su incidencia sobre el desarrollo local y de las
comunidades, especialmente por la creacion de empleos sostenibles, el
desarrollo de una oferta de nuevos servicios, el mejoramiento de la calidad de
vida, etc.

4. Su viabilidad econémica se apoya principalmente en los ingresos que genera
su actividad comercial dirigida a consumidores privados o publicos. Una
intervencion del Estado puntual o recurrente puede ser necesaria ya que estas
empresas intervienen en actividades econémicamente menos rentables o
caracterizadas por un mercado restringido o insuficiente.

Basada en la responsabilidad individual y colectiva la EES implica el
compromiso con un objetivo social, una cultura, un conjunto de valores y
un proceso democritico que busca promover el consenso de las
mayorias a través del didlogo y el acuerdo por sobre los procedimientos
formales. Supone el compromiso con una organizacién de estructuras
igualitarias y participativas, acorde al criterio que establece que una
decision no es legitima a menos que todos aquellos que se ven afectados
por ella han sido invitados a formar parte del didlogo previo.

“

Debido al principio de decision democratica en que se apoyan: “un
miembro, un voto”, todos los asociados son decisores de igual
importancia en la empresa y los procesos implican una gestién
participativa que se traduce en una asamblea soberana, un consejo de
administracion electo; rendicion de cuentas y formacion de los miembros
en cuanto a roles, derechos y responsabilidades.

Formas juridicas

Entre las formas juridicas que representan a la mayoria de las empresas de



economia social en la Argentina se encuentran las cooperativas y las
asociaciones civiles. Mientras que las cooperativas se distinguen
principalmente por su modo de propiedad y de organizacion, basados en
la utilizacion de servicios, las asociaciones se definen por el desarrollo de
actividades socialmente (tiles.

La cooperativa es una asociacion auténoma de personas que se han
unido voluntariamente para satisfacer sus necesidades y aspiraciones
econodmicas, sociales y culturales comunes, por medio de una empresa
de propiedad conjunta y democraticamente gestionada (Alianza
Cooperativa Internacional, 1995). Se encuentra especificamente
regulada por la ley 20.337 que le confiere el alcance de sujeto de
derecho.

La asociacion civil es una persona juridica de caracter privado,
constituida por un conjunto de personas fisicas que se asocian entre
ellas para emprender en forma conjunta una actividad sin fines de lucro,
de bien comun. El caracter de persona juridica es otorgado por la
Inspeccién General de Justicia (1G)).

La estructura de gestiéon democratica de ambas formas juridicas se basa
en los siguientes organos sociales:

La Asamblea General (AG) como autoridad maxima cuyas decisiones
son obligatorias para todos los miembros. Este 6rgano soberano esta
conformado por todos los socios con voz y voto, aunque pueden
participar también con derecho a voz todos aquellos asociados que
determina el estatuto. La AG establece las grandes orientaciones y los
temas relativos al funcionamiento de la organizacion.

El Consejo de Administracion (CA) en las cooperativas y la Comision
Directiva (CD) en las asociaciones. Asumen la representacion de la
entidad y su administracion, sus miembros son elegidos en la AG y
provienen de la misma asamblea.

La Sindicatura (S) en las cooperativas y la Junta Fiscalizadora o
Comision Revisora de Cuentas (JF) en las asociaciones, como organos
de contralor interno cuya funcién principal es supervisar y controlar la
administracion de la entidad. Sus integrantes son elegidos por la AG y
su funcion es velar para que el CA o la CD cumplan con la normativa
vigente, el estatuto, el reglamento y las resoluciones que adopte la
asamblea representando los intereses del conjunto de los asociados.



Gobernanza y gestion

Aunque el término gobernanza refiere generalmente al arte o la manera
de gobernar, las definiciones contemporaneas afiaden a esa nocion el
interés por establecer la diferencia con el gobierno como institucion y el
hecho de basar la gobernanza en la participacion de la "sociedad civil" a
todos los niveles (Joumard 2009). De esto se desprende que la
gobernanza acontece en las organizaciones sociales de todo tipo y su
logica consiste en asegurar que las mismas produzcan resultados
importantes y eviten, a la vez, consecuencias indeseables para las personas
interesadas. La gobernanza representa el conjunto de procesos, practicas,
politicas y estructuras que determinan cémo se dirige, administra y
controla una organizacién. Incluye las relaciones entre los diversos grupos
de interés y los objetivos generales de la misma.

Por su parte, la nocién de gestion acentua los aspectos de organizacion y
coordinacion de las actividades y los esfuerzos de las personas de
acuerdo con las politicas disenadas para lograr las metas deseadas. Como
proceso, la gestion consiste en planificar, organizar, dirigir y supervisar a las
personas para que realicen las tareas necesarias para el logro de las metas
proyectadas, es decir se trata de un procedimiento de adecuacién de
recursos y fines.

La distincion basica entre las nociones de gobernanza y de gestion radica
en que la primera crea el marco para desarrollar las actividades
organizativas mientras que la segunda se ocupa de la implementacidn
cotidiana de las actividades organizativas previstas en ese marco. La
gobernanza es mas amplia que la gestion, ya que aporta las politicas que
conforman la base del trabajo de gestion y refiere a la formulacion de
politicas que identifiquen las actividades y movilicen los recursos para
lograr las aspiraciones o las metas de los miembros y/o usuarios. Por su
parte la gestion se ocupa de realizar las actividades para alcanzar las
metas o aspiraciones de los miembros (VWanyama 2010).

En gran medida, la gobernanza y la gestion de las EES son influenciadas
significativamente por su membresia y la propiedad colectiva ya que estas
se encuentran impulsadas principalmente por la finalidad de alcanzar
beneficios sociales, en contraposicion con la acumulacion de capital, y
estan “centradas en las personas”. En consecuencia, cada miembro tiene el
mismo derecho a participar en la empresa. No obstante las diferentes
estructuras organizativas, todas se esfuerzan por ofrecer a sus miembros



la oportunidad de participar en su gobernanza y gestion.

La gobernanza como ejercicio de un poder soberano se encuentra
estatutariamente en manos de la AG o del CA que representa a sus
miembros. Sin embargo, el poder no se limita sencillamente a la
responsabilidad legal de representar los intereses de los miembros o de
otras partes interesadas (stakeholders). El poder generalmente se delega, al
menos en parte, a uno o varios responsables o gerentes. Aunque el
verdadero poder no se mide solamente a través de la dominacién que
ejerce sobre los otros, sino en su capacidad de desarrollar la autonomia y
la responsabilidad de otros, “el poder genuino no es el control coercitivo”
(Follet, 1924). La cuestion del poder, y por consiguiente de la democracia,
implica relaciones sociales y una dimension institucional y organizacional
(Bélanger y Lévesque, 1992). La dimension institucional corresponde al
gobierno o al poder de orientar estratégicamente las actividades. La
dimension organizacional se relaciona con el mecanismo de coordinacion
que implica un modo de gestion particular.

Una perspectiva global

Cuando se trata de apreciar la correspondencia entre lo que se planifica y
lo que se alcanza en una EES se evalGan por lo general distintos aspectos.
Uno de los mas relevantes refiere al equilibrio entre la misién a lograr por
el grupo fundador y la eficacia econémica de las actividades de la empresa
que el grupo constituye. Este equilibrio requiere el estimulo a la empresa
de un liderazgo capaz de apoyar esas dos dimensiones. Supone ademas
coherencia y compatibilidad entre los fines sociales que se espera lograr y
los medios disponibles para alcanzarlos, considerando especialmente las
consecuencias practicas que tendran las actividades cotidianas sobre la
mision.

A los aspectos anteriores se anade la importancia del empresariado
colectivo y la calidad de la vida asociativa que constituye la fuente de
vitalidad de la EES, el apoyo de la comunidad en la que la empresa se
inserta -equivalente a su grado de arraigo-, la capacidad para establecer
una red de contactos y la eficacia operativa para ofrecer productos y
servicios a sus miembros a precios aceptables, que permitan asegurar la
viabilidad de la empresa.

Estos aspectos constituyen los activos de la EES y contribuyen a:



Movilizar los medios técnicos y financieros necesarios para la viabilidad
a largo plazo de la empresa

Reforzar el potencial de éxito econémico asegurando la preferencia de
compra de los usuarios, gestionando contratos de servicio con el
sector publico, etc.

Resolver adecuadamente las situaciones que habitualmente se
presentan a toda empresa durante su ciclo de vida

Desde esta perspectiva, cada uno de los aspectos mencionados puede
tener un impacto sobre la realizacion del proyecto de la empresa y por
consiguiente debe ser tomado en cuenta cuando se analiza su desempeno.
Junto con estos aspectos, los indicadores tradicionales del andlisis
econémico financiero permiten completar los elementos de apreciacion
del desempeno. Cualquiera sean los ejes de desarrollo identificados por la
empresa y sus promotores, estos deben ser justificados teniendo en
cuenta el empresariado colectivo, la vitalidad asociativa y los procesos de
gestion democratiica, la mision, el arraigo territorial y sectorial, el
mercado, las operaciones, las personas que trabajan en la organizacion, el
marco financiero, la utilidad social y los beneficios econémicos.

El doble caracter de las empresas de economia social

Distintos autores aluden al doble caricter de las EES tanto en su
condicién de “asociacién de personas” y de “empresa”, como al referirse
a la direccion y gestion (Desroche 1977; Fairbairn 2005, Malo 2005,
Morales Gutiérrez 2005; Davis 2005). Ese doble caracter remite también
al papel de los miembros en su condicion de asociados y de participantes
en las actividades. Desde esta vision se esquematiza a las EES bajo la
forma de dos triangulos invertidos representando en la parte superior a la
organizacion social y en la inferior a la empresa. La parte superior incluye
los distintos organos legales: AG, CA y S y la inferior al gerente general,
los niveles medios de direccion y los empleados y técnicos. Cada parte
con su logica, disposiciones y técnicas.

A diferencia de la representacion clasica del proceso estratégico de una
empresa convencional por medio de un triangulo que sefala tres factores:
el entorno, la empresa y el dirigente, en las EES el triangulo del proceso
estratégico se transforma en un reloj de arena debido a que los dirigentes
de estas organizaciones son miembros elegidos por los demas miembros
para ocupar el CA. Se distingue entonces el CA, de la gestion, es decir,



los dirigentes elegidos y la administracion designada.

Se separa la estructura de la empresa, que esta bajo la responsabilidad de
la gestion y la estructura de la asociacion compuesta por la AG de los
miembros y el CA, que funcionan segln la regla de la democracia formal,
es decir, “un miembro igual a un voto”. En el proceso estratégico la
direccion general, conjuntamente con la presidencia, tiene un papel de
mediador en la interfaz de las estructuras de asociacién y de empresa. En
el reloj de arena, la direccion general esta colocada, precisamente en el
lugar de encuentro de la parte superior del reloj (la gobernanza por un
grupo de personas) y la parte inferior (la relacién entre el entorno
sectorial y la empresa). La parte superior representa la compleja
gobernanza de una organizacion cooperativa, llevada a cabo por un grupo
de personas que tiene una doble relacién de asociacion y de actividad con
la empresa (Vienney, 1980). Los miembros y los dirigentes elegidos, segin
el tipo de cooperativa, son proveedores, empleados o clientes.

Una manera de pensar acerca de la direccién estratégica en el caso
particular de la cooperativa remite a un enfoque integrado, en el que los
objetivos sociales se logran a través de actividades econdémicas y la
membresia es el lugar donde las funciones sociales y econémicas se
encuentran. El foco de las cooperativas esta claramente puesto en las
actividades econdmicas. Sin embargo las funciones econdmicas de la
cooperativa poseen efectos sobre la comunidad, sobre los stakeholders y
presentan también efectos derivados de su actividad, al igual que en
cualquier otro tipo de empresa. Sin embargo, el principal impacto social
de cualquier cooperativa deberia ser el que ejerce en sus miembros.
Quiénes son sus miembros, dénde viven, qué hacen, son aspectos que
determinan la naturaleza de la contribucion de la cooperativa a la
comunidad y a la sociedad.

La organizacion y las decisiones

Un aspecto clave en cuanto al modo de organizacion de las decisiones se
traduce en la representacion y la eficacia. La vida asociativa tiene un
impacto directo sobre la organizacion econémica de la empresa que la
conduce a organizarse segun un modo de gestion democratica que
supone entre otros: la consulta de sus miembros, la circulacion de la
informacion, la transparencia de las decisiones y la aplicacién de estos
principios en concordancia con los imperativos de gestion cotidiana y las
decisiones operativas.



Una empresa colectiva debe adoptar decisiones rapidas en lo cotidiano y
por este motivo numerosas decisiones operativas deben ser delegadas: de
la AG al CA, de este a un comité ejecutivo y en algunos casos a uno o
varios comités especificos; del comité ejecutivo a una direccion general y
de esta a los responsables operativos, si corresponde.

Toda delegacion supone rendicion de cuentas de manera tal que los
diferentes niveles de decision deben recibir un informe regular -mas o
menos formalizado- a medida que se asciende en la cadena de
responsabilidades: estas van de la informacion verbal y escrita en las
reuniones de equipo operativo bajo responsabilidad de la direccion
general, al informe de la direccién al CA, hasta el informe anual del CA a
la AG.

En este proceso, el CA juega un papel clave ya que su responsabilidad
principal refiere a la seleccién y evaluacion de los gerentes, la definicion y
reevaluacion de la mision de la organizacion, la planificacion del
desarrollo, la aprobacion del presupuesto y el apoyo en la obtencion de
recursos para la organizacion. Asimismo su responsabilidad se expresa en
la planificacion de las actividades a desarrollar, la coordinacion y
seguimiento del conjunto de actividades, la sensibilizacion y motivacién de
los miembros para ejecutar el conjunto de actividades de manera eficaz,
asegurar una buena circulacion de la informacion, y si corresponde,
designar comités especializados encargados de ejecutar o seguir las
actividades.

Como tal el CA se distingue claramente como el medio fundamental para
poner en practica el enfoque de gobernanza adoptado. En su composicién
y su funcionamiento debe promover este objetivo. Aunque su
composicion es altamente dependiente de la  organizacion,
tradicionalmente incluye diversas categorias de representantes internos y
externos. Internamente, la tendencia actual es reducir la representacion,
especialmente para evitar que los lideres de la coalicién interna dominen
la organizacion. En cuanto a los representantes externos (ademas de los
que representan directamente a los asociados) la razén de su
participacion y su perfil influyen en el tipo de gobernabilidad adoptado.

Equilibrio y complementariedad

La gestion democratica es un modo de gestion y direccion de empresa
que funciona respetando la misién, mostrando la capacidad operativa con
un sistema de decision rapido y adecuado. Se trata de un liderazgo entre



la asociacion, que debe mantener el control de las decisiones mas
importantes y el equipo de gestion de la empresa que debe disponer de
una amplia autonomia decisoria. El cardcter colectivo de la empresa exige
una estructura de gestion formal para asegurar la eficacia en la toma de
decisiones preservando el espacio democratico necesario para que el
conjunto de promotores y asociados puedan expresarse sobre las
orientaciones de la organizacién y su modo de funcionamiento (comités
de gestion, asambleas regulares etc.)

Una EES es el resultado de una voluntad colectiva que trata de encontrar
soluciones adaptadas y satisfactorias a la necesidad sentida por un grupo o
una comunidad. Como toda empresa, su viabilidad econémica se apoya
principalmente en los ingresos que obtiene de sus actividades comerciales
destinadas a consumidores privados o publicos. Como organizacién
comporta dos aspectos:

Es una asociacién de personas unidas en un marco democratico, que
comparten valores de solidaridad y desarrollo sostenible para realizar
en conjunto este objetivo comun. Es el sentido de la “misién social”.

Es también una empresa que desarrolla actividades econémicas en el
contexto de un mercado competitivo, produciendo y vendiendo bienes
y servicios. Su razon de ser consiste en permitir a la asociacion realizar
su mision.
La clave del éxito de una EES consiste en su capacidad para crear y
mantener un equilibrio y complementariedad entre la rentabilidad
social,.es decir la satisfaccion de las necesidades tal como son planteadas
por la asociacion de personas y su comunidad, y la eficacia de la empresa
de acuerdo con su funcidén econéomica (Ver figura |). Mantener el
equilibrio significa que los imperativos del mercado, la presién sobre los
precios y sobre los excedentes, no pueden conducir a la empresa a
cambios de organizacién y modificaciones de estrategia de venta y
produccién sin que una reflexion se haya llevado a cabo por la asociacion
sobre los efectos e impactos de estos cambios y sobre la mision social.
Por otra parte significa que la voluntad de la asociacién respecto a la
realizacion de la mision social no llevara a la empresa a una situacion
precaria, imponiéndole restricciones operativas (en cuanto al numero de
empleos, el grado de exigencia de las experiencias y capacidades
necesarias, sobre la politica de precios, etc.) incompatibles con sus
obligaciones de productividad, rentabilidad y competitividad. Mantener la



complementariedad equivale a que las actividades economicas
desarrolladas por la empresa deben permanecer siempre organizadas de
manera compatible y conjugandose eficazmente con las finalidades
sociales adecuadas para la asociacion.

Figura 1. Equilibrio entre la asociacién y la empresa de economia social

asociacion determina empresa
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1‘ determina ‘l,
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v

Viabilidad a largo plazo

Fuente: adaptado de RISQ, 2004.

A modo ilustrativo se debe senalar que debido a los fines prioritarios de
formacion o de integracion socio profesional los puestos de trabajo
deben adaptarse al perfil de las personas contratadas en el respeto de los
objetivos sociales de la empresa y no deben ser concebidos para la
maxima productividad que corresponde a un asalariado con experiencia.
Por otra parte, segln los fines de accesibilidad del servicio en términos de
precio facturado, los precios de venta deben corresponder a la capacidad
de pago de la poblacién a la que se destina el servicio y no deben basarse
en las estrategias de maximo excedente. Finalmente debido a la finalidad
de accesibilidad de los servicios en términos de proximidad, estos debe
ser concebidos y organizados para alcanzar a la poblacién objeto segin la
mision social de la organizacion.

Esta prioridad de la mision social en cuanto a las elecciones de
organizacion, de produccién y de politica comercial, debe permanecer



compatible con la viabilidad financiera de la empresa. En otros términos
las inversiones y la productividad que se alcance deben permitir a la
empresa operar con un precio de venta compatible con la capacidad de
pago de los usuarios y los precios de venta practicados por la
competencia.

La utilidad social

En economia, la utilidad es una de las medidas de bienestar obtenido por
el consumo de un bien o servicio y esta relacionada con el concepto de
necesidad’.

Desde esta perspectiva es posible definir una funcion de utilidad social
que refleje las preferencias de la sociedad en su conjunto y no sélo las del
consumidor individual. No existe un sentido compartido sobre el
concepto utilidad social no obstante su auge en la literatura sobre las
organizaciones, desde su aparicion en la década de 1970. Mientras que
algunas definiciones la consideran como caracteristica de las
organizaciones para responder a las necesidades desconocidas o mal
satisfechas por el Estado o el mercado, otras la consideran como
identidad de la economia social, o incluso como un concepto surgido del
debate publico y orientado al nivel local.

De manera esquematica la utilidad social representa los efectos
cuantitativos y cualitativos resultantes de las actividades de la empresa en
beneficio de su medio y de su comunidad, considerando que su
contribucién se aprecia a partir de la calidad y pertinencia de los servicios
que ofrece. Asi las actividades de la EES presentan un impacto y un
conjunto de efectos positivos sobre la comunidad que no necesariamente
se traducen en términos monetarios en su contabilidad, ni en un impacto
monetario cuantificable sobre la economia local, provincial o nacional. Por
ese motivo resulta fundamental el andlisis de la utilidad social para
apreciar la pertinencia de la mision y las actividades elegidas por la
organizacion con relacion a una problematica. La experiencia de empresas
exitosas indica que cuanto mas pertinente resulta una actividad orientada

? Jeremy Bentham sent6 las bases del utilitarismo al afirmar en su obra publicada en 1789
Introduccion a los principios de moral y legislacién, que los individuos buscan ante todo el placer
y que la promocion de la mayor felicidad deberia ser el criterio moral del bien. Por su parte
John Stuart Mill, representante de la escuela econdémica clasica, planteé en la obra El
utilitarismo (1863), que la filosofia del utilitarismo significa un hedonismo ético, en el sentido
que la accion individual es moral si toma como criterio la mayor felicidad para el mayor
numero y no el interés individual.



a responder a las necesidades del medio, en mayor medida el medio y los
organismos financiadores publicos sostienen la empresa y crean
perdurablemente las condiciones de su desarrollo.

Las dimensiones antes consideradas permiten plantear una definicion
sintética y considerar que es de utilidad social la actividad de una EES
cuyo resultado y objetivo contribuye a la reduccion de las desigualdades
econdémicas y sociales, incluido el ejercicio de nuevos derechos, la
solidaridad y la sociabilidad para mejorar condiciones colectivas del
desarrollo humano sostenible (que incluye la educacién, la salud, la
cultura, el medio ambiente y la democracia) (Gadrey, 2006).

Organizacion y estructura

La estructura de una organizacion es la forma en que la misma se articula
en lo interno, divide sus actividades, las coordina, asigna responsabilidades
y asegura el control, con el fin de obtener sus objetivos; se complementa
con un sistema de comunicacién, procesos y circuitos y con el sistema de
asignacion de recursos. Es a través de ella que la organizacion puede dar
respuesta a las diferentes demandas del contexto asi como a la presién de
sus propios grupos de poder internos. En principio puede ser concebida
como un disefio o esquema racional mas o menos efectivo, en la medida
que logre representar tanto las estrategias y tecnologias de Ia
organizaciéon como la diversidad de los contextos en que actiia cada uno
de sus componentes. La racionalidad del mismo viene dada especialmente
por su relacion con los propdsitos organizacionales, en tanto son uno de
los elementos constitutivos de una organizacion y explican en buena
medida el porqué y el para qué de la misma, orientando las decisiones que
se toman Y las acciones que se realizan en los distintos estamentos de la
organizacion.

Sin embargo, si consideramos a las organizaciones como sistemas
complejos, vemos que los propdsitos no se definen en un Unico sentido
sino que por el contrario, las organizaciones poseen una multiplicidad de
objetivos y metas que son fruto de acuerdos, conflictos y negociaciones
entre quienes forman parte de ellas y se encuentran enmarcadas en un
contexto incierto y cambiante y bajo la influencia de mdltiples factores
ajenos a la propia organizacion. Esta concepcion se reafirma ain mas
cuando hablamos de organizaciones cuya particularidad esencial es el
caracter democratico de su gobernanza, donde todos los miembros



deben tener la posibilidad de participar en la construccion de aquello que
definimos como mision de la organizacion.

Habitualmente suele concebirse a las estructuras de las EES como si
fueran iguales a las del resto de las empresas, excepto en el caracter
democratico de control por parte de sus miembros. En este sentido M-C.
Malo (2005) senala la necesidad de distinguir la estructura de la asociacion
de la estructura de la empresa, siendo la primera la expresion de la
manera en que se organiza el gobierno cooperativo y democratico y la
segunda la expresién concreta de la gestion y organizacion del trabajo de
la organizacion. Sin embargo este enfoque es sin duda insuficiente para
comprender las particularidades que a nivel estructural poseen estas
organizaciones. Debe considerarse la dificultad que se presenta en la
dinamica organizacional al separar entre los roles de gobernanza y
gestion, dado que estas organizaciones operan sobre la base de principios
colectivos y democraticos que exceden la separacion de ambas
estructuras y suelen traducirse en mecanismos de coordinacion y
dinamicas de gestidn divergentes con la gestion jerarquica. La membrecia
abierta y voluntaria y el liderazgo democratico en estas organizaciones
reduce la jerarquia a un mecanismo para compartir la informacién mas
que para dar 6rdenes o instrucciones. (Fonteneau, 201 1)

El sistema organizacional posee racionalidades dominantes que orientan
las decisiones y medidas de gobierno. La organizacién esta atravesada
por la influencia simultanea y no siempre congruente de factores politicos,
culturales, sociales y econémicos, que en cierta medida determinan las
realidades de la organizacion y su ldgica interna de funcionamiento. Este
proceso implica el atravesamiento de la organizacion por el orden
instituido. En este sentido, aunque las creencias y practicas propias de una
sociedad competitiva, basada en valores individualistas, resultan
contradictorias con los valores propios de la economia social, no dejan de
proyectarse al interior de la misma. Asi las EES deben atender a principios
de cooperacion, solidaridad e igualdad, pero al mismo tiempo deben
resolver sus problemas de supervivencia en un ambiente incierto y
agresivo y atender las diferentes y cambiantes demandas de sus
miembros. La fortaleza de su ideologia tiende a desplazar su légica de
accion del individualismo a la solidaridad, a la cooperacién y a la
democratizacion de las decisiones. Esto significa que en las organizaciones
se produce la coexistencia de un orden racional, con una realidad
construida sobre la base de imagenes, ilusiones y fantasias. La



organizacion es tanto un espacio social como un espacio técnico donde se
busca una integracion mas o menos congruente, entre las acciones que
parecen responder a una racionalidad y aquellas que parecen responder
mas bien a aspectos emocionales, sociales o culturales sin racionalidad
aparente con respecto a determinados fines. Se debe reconocer que no
es posible entender las estructuras sin reconocer la existencia de un
contexto de significacion compartido por los integrantes, a través del cual
se comparten expectativas y se interpretan los hechos cotidianos en una
forma congruente, que se expresa a través de simbolos y signos
compartidos que operan en un nivel implicito.

Considerar la estructura como una red de relaciones posibles y no solo
como lazos fijos resultantes de un disefio racional, permite apreciar la
amplia cantidad de interacciones e interferencias entre un nimero muy
grande de funciones y tareas en la organizacion. El considerar la
estructura de una EES definida por relaciones y no por estructuras
acentla la importancia de cuestiones como la confianza y la
representacion, es decir cuanto y en qué sentido los miembros confian en
la organizacion y hasta qué punto esta es eficiente para actuar
representando sus intereses. La vision desde las relaciones también
permite destacar los procesos de autonomia o de autoorganizacién. Estos
procesos sociales refieren a la dinamica de grupos internos, con sus
acuerdos, normas Y relaciones, los cuales movilizan la propia estructura
en la que funcionan y esta no constituye un sistema determinado desde el
planeamiento y la jerarquia. La realidad es compleja por la influencia de las
necesidades, expectativas e imagenes socialmente construidas y por lo
tanto no es programable o manejable desde la direccién (Etkin, 2004)

La diversidad entre las organizaciones de economia social sugiere que la
forma de gobernanza y gestién adoptada tienden a estar determinadas
por su naturaleza y contexto de operacién (Fonteneau, op.cit.). Asi
algunas organizaciones concentran su participacion en la gobernanza
teniendo estructuras de gestion mas verticalizadas o tradicionales
mientras otras pueden extender los esquemas participativos a la
estructura de la empresa. Esto posee implicancias, tanto para la
asociacion como para el funcionamiento de la empresa, para la
participacion democratica y el desarrollo y provision de los productos o
servicios. Asi, el concepto de relacion con los socios une lo social y lo
econdémico. Esta relacion también puede construirse de muchos modos
distintos por diferentes EES. Frecuentemente la estructura de gobernanza



democratica resulta fundamental para esta relacion, mientras que en
algunos casos la relacion con los miembros es definida a través de la
cuestion operativa, por valores y visiones compartidas o por los
productos o servicios que la organizacion brinda.

En este marco es posible identificar distintos esquemas estructurales
adoptados por las EES, por ejemplo, la autogestién donde todos los
miembros tienen derecho a participar en la gobernanza y gestion de la
organizacion. Los miembros dependen de reglas negociadas y reciprocas
basadas en la accién colectiva y el control social para desarrollar sus
actividades, la autoridad jerarquica se reduce y los primeros van tomando
distintas responsabilidades en la gobernanza y la gestion cada cierto
tiempo. Sin embargo, en la medida que crece la organizacion en tamano,
su gestion necesita transformar sus estructuras de gobernanza y gestion
para aceptar la especializacion de roles y afrontar la complejidad que
implica el mayor tamano. Asi, algunas organizaciones pueden desarrollar
un esquema de gestion colectiva, en que los miembros comparten las
responsabilidades sin ceder necesariamente la autoridad controladora
democratica del conjunto, gestionan también colectivamente las
organizaciones aunque desempenan diferentes roles. Finalmente en
diversas ocasiones las organizaciones pueden verse empujadas a adaptar
estructuras de gestion mas tradicionales basadas en esquemas de
autoridad jerarquica tipica de la empresa capitalista, en general en
respuesta a exigencias de entornos competitivos y a las demandas de
eficiencia y competitividad, preservando la estructura de gobernanza
como el espacio de participacion en la decision de todos los miembros.
(Fonteneau, op.cit.)

De lo anterior se desprende que no hay una forma organizacional Unica, o
mejor, dado que la estructura acompana las condiciones en que opera la
organizacion, considerando el peso de la inestabilidad ambiental sobre las
formas internas, las propias capacidades, la tecnologia, las fuerzas internas
y “otros factores de contingencia” que acttan en y sobre ella.

A modo de conclusion

De acuerdo con la vision de equilibrio asociacion-empresa (Figura 1) la
multiplicidad de elementos de la EES contribuye a su desarrollo, su éxito
y asegura su viabilidad a largo plazo en la medida que los desafios de la
asociacion como los componentes de la empresa se encuentran
solidamente presentes e integrados.



El equilibrio exige que la vision de la asociacién no cuestione la eficacia de
la empresa y que los objetivos de la empresa no entren en contradiccion
con los desafios de la asociacion.

La asociacion determina ciertos elementos de la empresa y se asigna una
mision que sera realizada a través de la actividad de la empresa. Asi, la
mision contribuye a determinar el producto, la actividad y el mercado. El
arraigo de la asociacion es sustentado por su misién y su vitalidad por el
juicio del medio sobre la calidad de sus operaciones. Este arraigo tendra
un impacto sectorial y territorial que calificara el acceso a ciertos
recursos financieros. La relacion entre la asociacion y la empresa es un
equilibrio que supone una autoalimentacion mutua.

La complejidad de la gestion de la EES puede revelar un conjunto de
tensiones y divisiones que oponen a los diferentes actores dentro de la
organizacion segun su posicion y de acuerdo con la distribucién del poder
organizacional. En algunos casos las tensiones son resultantes de una
segmentacion vertical entre el polo decisorio (miembros y consejeros) y
el polo ejecutivo (empleados y gerentes) es decir por un lado los
“politicos” y por otro los gerentes designados y los empleados asalariados
que trabajan en la organizacion. Aunque estas tensiones pueden ser
habituales no obstante que la posicion de cada actor se encuentre bien
definida, también pueden estimular distinto tipo de alianzas y coaliciones
segun las caracteristicas de la actividad de la EES y el tipo de organizacién.
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