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RESUMEN

La presente investigacion doctoral se centra en la exploracion y relevamiento de los diversos
estilos de gestion observables en PyMEs del sector software de Argentina, a fin de profundizar
la comprension de aquellos que se basan en dindmicas méas participativas, democratizadas u

horizontalizadas; esto es, con una mayor distribucion del poder para la toma de decisiones.

El objetivo general consistid en indagar sobre la potencialidad de las configuraciones
organizacionales con esquemas decisorios méas horizontales, participativos o democréticos para

lograr un funcionamiento estable y eficaz.

Dicho objetivo pudo alcanzarse sobre la base de dos pilares investigativos: la revision
documental de una amplia gama de fuentes disciplinares (provenientes de la Administracion, la
Economiay la Ciencia Politica), y un trabajo de campo en el que se entrevistaron interlocutores
competentes de 17 organizaciones de la industria del software en Argentina.

Como primer resultado, se configuré un esquema teorico l6gicamente integrado, del que se
deriva una explicacion para la viabilidad y sustentabilidad temporal observadas en

configuraciones organizacionales con gestion horizontal.

En segundo término, a partir del trabajo de campo —de naturaleza mixta— se obtuvo
informacion cualitativa codificable que, mediante su transformacidon hacia categorias ordinales,
proporciono el insumo necesario para la construccion de una escala sumatoria, estadisticamente
validada, que provee referencias mensurables para el concepto de “horizontalidad de la
gestion”.

Con ello, fue posible mapear a las empresas argentinas de software relevadas en el espacio
biaxial “Propiedad (Plano Laboral) — Gestion”, lo que a su vez develd una constelacion de cinco
perfiles de horizontalidad que ilustraron los rasgos de gestion mas representativos que los
diversos dominios decisorios de las organizaciones estudiadas presentaron. Finalmente, como
resultado de este analisis, fue posible discernir que la cooperativa de trabajo y la horizontalidad
de la gestion son nociones entrelazadas, aungque no necesariamente equivalentes; al respecto
pueden darse casos cuyo esquema de gestion se encuentre lo suficientemente proximo a las
configuraciones tradicionales como para generar desde una perspectiva tedrica una dindmica

de “disonancia cooperativa”.

Palabras clave: gestion, horizontalidad, democracia econdmica, industria del software.



ABSTRACT

This doctoral research focuses on the exploration and survey of the diverse management styles
observable in Argentine SMEs within the software industry, in order to deepen the
understanding of those styles which are based on more participatory, democratized or

horizontalized dynamics; that is, with a greater distribution of decision-making power.

The general objective centers on the examination of the potential displayed by organizational
configurations with more horizontal, participatory or democratic decision-making schemes —

for the Argentine software sector—, in order to achieve a stable and efficient functioning.

This objective could be achieved on the basis of two investigative pillars: the documentary
review, encompassing a wide range of disciplinary sources (Management, Economics and
Political Science), and a field research in which interviews to prominent members from 17

Argentine software organizations were conducted.

As a first result, a logically integrated theoretical scheme was obtained, from which a robust
explanation for the viability and temporal sustainability observed in organizational

configurations with horizontal management is derived.

Secondly, from a mixed-nature field work, codifiable qualitative information was obtained,
which —through its transformation into ordinal categories— dispensed the necessary input for
the construction of a statistically validated summation scale that provides measurable references

for the concept of “management horizontality”.

Thereof, it was possible to map the surveyed Argentine software companies into the biaxial
space "Property (Labor Viewpoint) - Management”, which in turn revealed a constellation of
five horizontality profiles. These profiles illustrated the most representative management traits
present on the various decision-making domains belonging to the studied organizations. Finally,
as a derivation of this analysis, it was possible to discern that worker cooperative and
management horizontality are intertwined, though not (necessarily) equivalent, notions. In this
regard, there may be cases where the management scheme is close enough to the traditional
configurations, so as to generate —at least theoretically— a dynamics of “cooperative

dissonance”.

Keywords: management, horizontality, economic democracy, software industry.
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INTRODUCCION

La ubicuidad de las organizaciones vy la gestién como esencia de su unicidad y vitalidad

La presencia de organizaciones, concebidas como unidades deliberadamente construidas o
reconstruidas para alcanzar fines especificos, constituye uno de los rasgos caracteristicos y
destacados de la modernidad (Etzioni, 1975).

Herbert Simon (1991) ilustra la importancia de las organizaciones en todas las dimensiones de
la vida contemporanea con una alegoria en la que se apoyara la presentacion del tema de esta
tesis. El autor describe la llegada de un mitico visitante proveniente de otro mundo del espacio
exterior, que mientras se aproxima a nuestro planeta, observa el panorama a través de un
telescopio con capacidad de develar las estructuras econémico-sociales. Las organizaciones se
revelarian como superficies de color verde sélido con tenues contornos interiores que denotan
areas, departamentos o equipos, mientras que las transacciones de mercado se mostrarian como
lineas rojas que conectan organizaciones entre si, estableciendo una red de vinculos en los
espacios entre ellas. Casi sin importar la region o continente por el que el visitante se estuviese
aproximando hacia la tierra, ciertamente la mayor parte de la superficie por debajo suyo se
encontraria cubierta de verde, pues la gran mayoria de los habitantes observados serian
miembros de alguna organizacion; el verde organizacional seria la caracteristica dominante del
paisaje. La imaginaria entidad extra planetaria permitiria describir la escena a los suyos como
de “grandes superficies verdes interconectadas con lineas rojas”; seria improbable que hablase
de “una vasta red de lineas rojas que interconectan puntos verdes”. Simon ilustra esta
perspectiva mediante la pregunta que haria el imaginario ser exterior al enterarse de que
“economia de mercado” es la denominacion asignada al sistema econdémico-social observado:

“;No seria mas apropiado llamarla ’Economia Organizacional?”.

Apropiandonos de estas imagenes metaféricas que ilustran la universalidad de las
organizaciones, podriamos variar ligeramente el relato de Simon y suponer que a medida que
se acerca, el visitante también distingue sutiles lineas azules de diversa intensidad que
interconectan a los miembros de las organizaciones. A través de ellas y en ambos sentidos,
descubre constantes y perdurables impulsos de energia que desencadenan en los miembros una
serie de movimientos, acciones e interacciones en apariencia incomprensibles para un

observador. No obstante, del conjunto de escenas de gestion, que se replican perdurablemente,



proviene desde las superficies verdes una inconfundible manifestacion de propdsito y vitalidad
que refleja un distintivo resplandor para cada organizacion: los estilos de gestion.

Si recorriese visualmente este panorama de brillos de gestion, el visitante exterior concluiria en
que la inmensa mayoria se asemeja bastante; pareciera haberse consolidado un patron bien
establecido a pesar de alguna variacion minimamente distinguible. Entre diversos océanos de
ejemplares prototipicos, emergen ocasionalmente algunos islotes de puntos que reflejan
ondulaciones luminosas diferentes —cooperativas, empresas de gestion liberada,
organizaciones Teal— y generan sentimientos de atraccion e incertidumbre sobre el por qué y

el como de tales manifestaciones organizacionales peculiares.

Tales sentimientos fueron compartidos por el autor de esta tesis, cuando observé con las
herramientas provistas por la investigacion el complejo de empresas de software de Argentina

sobre las que se basa este trabajo.

Presentacion del tema

La industria del software en Argentina representa un sector relevante en el desarrollo nacional,
compuesto por mas de 5.000 organizaciones en las que hacia 2020 trabajaban 111.000 personas
(32% mas que una década antes) en empleos de alta calificacién. Sus exportaciones durante
dicho afio rondaron los 1.800 millones de ddlares, colocandose entre los principales complejos
exportadores del pais (INDEC, 2020, 2021; Lopez y Ramos, 2018; OPSSI, 2021).

Este sector cuenta con una notoria diversidad en cuanto a tipos societarios (empresas
tradicionales, partnerships o cooperativas), y en especial en cuanto a los estilos de gestion que
podrian derivarse de ellos (Barletta et al., 2013; Hatum, 2017; Revista Mercado, 2020; Zanotti,
2016). De esta manera, el conglomerado del software argentino se erige en un singular campo
de investigacion organizacional para explorar e indagar acerca de muy diversos “destellos” de

gestidn pertenecientes a empresas que conviven y se interrelacionan.

La presente investigacion, cuya referencia empirica la constituyen las PyMEs del sector
software de Argentina, se propone explorar y profundizar la comprension de los diversos estilos
de gestion organizacional, especialmente aquellos para los que todavia existen limitadas
referencias teoricas. Se trata de los estilos basados en un funcionamiento mas participativo,
democratizado u horizontal, con una mayor y mas vasta distribucion del poder para la toma de

decisiones.



A fin indagar estos variados “brillos” de gestion y para alcanzar un conocimiento de mayor
profundidad se torna imprescindible una extension de los enfoques teoricos a utilizarse para
incorporar a la plataforma con base en la Administracién concepciones menos convencionales

—en lo que a estudios organizacionales respecta—, como la democracia econémica.

La democracia econémica como constructo guia

El estudio de los procesos de democratizacion de la vida econdmica representa una asignatura
que surge practicamente al compas de la primera revolucion industrial. Diversas disciplinas,
como la Economia o la Ciencia Politica, han realizado desde entonces valiosos aportes en este
sentido, enfocados primordialmente en cuestiones politico-juridicas (democratizacion de la
estructura de la propiedad) y econdmicas (participacion equitativa en el valor agregado y los

beneficios empresariales).

En este sentido, las distintas formas de participacion democréatica en los &mbitos econdmicos
presentan una amplia variedad, si bien coinciden en un denominador comun de base: la
transformacion de las relaciones de poder existentes, en las que se verifica un significativo
incremento de las prerrogativas decisorias de grupos de interés (stakeholders) diferentes al
factor capital. Existe, pues, en la literatura especializada una multiplicidad de definiciones para
este constructo, que comprenden las siguientes caracterizaciones (Albrecht, 1983; Christie,
1984; Dahl, 1985; Johanisova y Wolf, 2012; Lane, 1985; Sekerak, 2012):

- Unsistema de chequeos y contrapesos sobre el poder econdmico, y el apoyo del derecho
de los ciudadanos a la activa participacion en las esferas econdmicas, sin importar el
estatus social, raza, género, etc.

- Latransferencia de los derechos de toma de decisiones sobre asuntos econémicos, desde
minorias hacia las mayorias.

- Redistribucién de la riqueza y acceso igualitario a oportunidades y condiciones
econdmicas, junto con la igualdad en el acceso al control de los procesos de produccién
economica.

- Arreglo institucional que implica un significativo desplazamiento de poder desde el
capital hacia el trabajo.

- Formaigualitaria de la estructura politico-econdémica, en la que priman iniciativas serias

de democratizacion de las esferas economicas, incluyendo los lugares de trabajo.



- Sistema de empresas econdémicas de propiedad colectiva, gobernadas democraticamente
por las personas que trabajan en ellas, participando tanto en los beneficios como en las
pérdidas econdmicas.

- El cumplimiento de la promesa democratica general: que las personas tengan derecho a

participar en toda decision que les afecte de forma directa.

De manera complementaria, la presente tesis se propone contribuir a la comprension de una
dimension adicional poco analizada, que configura una parte constitutiva esencial de todo
proceso de democratizacién econémica: la gestion hacia el interior de las organizaciones. En
este aspecto, y sin soslayar las contribuciones de otros campos del conocimiento, la
Administracion se erige en la disciplina cientifica principal en cuanto a la exploracion y anélisis
de las potencialidades que las dindmicas democraticas aplicadas a la gestion organizacional

pueden alcanzar.

Justificacién y motivacion

La gestion democratica, también conocida como “democracia en el trabajo” (Emery y Thorsrud,
1976) se define como la dinamica por la cual el poder de las decisiones organizacionales se
transfiere primordialmente hacia los trabajadores (Busck et al, 2010). Es posible fundamentar
el interés por el logro de mayores y mas sustentables niveles de democracia en la gestion desde

cuatro perspectivas: moral, social, humanistica y econémica.

La primera de ellas sostiene que, si la democracia se justifica para gobernar al Estado, también
debe justificarse para gobernar las empresas econdmicas. En efecto, asi como los ciudadanos
estan obligados a sujetarse a las reglas civiles del Estado, los trabajadores deben acatar las
normativas e indicaciones de las organizaciones en donde se desempefian, por lo cual deberian
poder ejercer en ellas derechos democraticos (Dahl, 1985). En segundo término, desde un punto
de vista social existen referencias que sugieren la reduccion del clasico antagonismo entre
trabajo y capital, creando una mayor confianza mutua (Gustavsen, 2007; Levin, 2006), y mas
legitimidad en la implementacion de las decisiones. Respecto de la dimension humanistica, la
democracia en la gestién implica trabajos con menor estrés psicoldgico, menos alienantes y mas
satisfactorios (Foley y Polanyi, 2006; Hamel y Breen, 2007; Karasek, 1979; Laloux, 2014). En
cuanto al argumento econdmico, existen varios estudios sobre experiencias de modelos de
gestion democratica en que el desempefio organizacional, relacionado con variables como

productividad y rentabilidad, mejora significativamente (Casadesus-Masanell y Mitchel, 2006;



Garcia Valdivieso, 2010; K2K Emocionando, 2012, 2013, 2014, 2015, 2016; Marquet, 2013;
Saratxaga, 2007; Salcedo y Saratxaga, 2010; Semler, 1999).

En definitiva, el indagar mas profundamente acerca del alcance de las configuraciones
organizacionales democraticas no sélo se justifica desde lo moral; también representa una
motivacion académica asociada con sus promisorios resultados para las dimensiones social,

humanistica, y particularmente econémica.

De la democracia econémica hacia la gestion horizontal

Tomando a la gestion de las organizaciones como el concepto central de la presente
investigacion y aplicando la nocion de democracia econdmica, se obtiene el constructo de
“gestion horizontal”, que representa el conjunto de procesos de participacion colectiva en, o
democratizacion de las decisiones organizacionales. Asimismo, se hablara de “horizontalidad
de la gestion” para referirse al alcance o nivel de insercion del mencionado constructo en las
dinamicas decisorias de las organizaciones. EI Marco Teorico, en el capitulo 8, analiza in
extenso la derivacion y desarrollo de estas nociones, sobre las que se apoyan las preguntas

problematizantes que guiaran a la investigacion.

Planteo de las preguntas problematizantes

Si bien se reconoce la existencia de tipologias organizacionales mas flexibles y descentralizadas
(Burns y Stalker, 1961; Mintzberg, 1979) que podrian relacionarse con las configuraciones
organizacionales mas horizontales, existe consenso en que ellas s6lo se justifican para
organizaciones que operen en entornos mas volatiles y cambiantes (Morgan, 2006; Rivas Tovar,
2002). Para el resto de los casos, los enfoques tedricos mas reconocidos de la Administracién
consideran a la configuracion jerarquica como la estructura de gestion mas eficaz y eficiente

para “lograr que las cosas se hagan” (Jaques, 1989).

Inclusive, la cooperativa de trabajo, presentada como la principal alternativa de organizacion
gestionada democraticamente (Defourny, 1992; Dow, 2018), suele mostrar una dindmica
democratica encapsulada en el ambito de la gobernanza, la delimitacion estratégica y el
nombramiento de directivos, apoyando en configuraciones jerarquicas al resto de su

funcionamiento organizacional (Estrago, 2021).

No obstante, han surgido en los ultimos tiempos experiencias que desafian estas nociones



establecidas, pues sugieren que las dinamicas de gestion participativas y horizontales permiten
alcanzar un funcionamiento organizacional estable y eficaz en cualquier entorno o contexto
(Garcia Valdivieso, 2010; Getz y Carney, 2015; Laloux, 2014; Marquet, 2013; Saratxaga, 2007,
Semler, 1999).

A partir de estos planteos, se formulan las siguientes preguntas problematizantes:

¢Qué elementos conceptuales explican la viabilidad sustentable de configuraciones
organizacionales basadas en una gestion horizontal? (¢qué hace que no degenere en caos y

anarquia?).

¢Cudles son las caracteristicas que asemejan y diferencian a los diversos esquemas de gestion
horizontal?

¢Es posible valerse de dichas caracteristicas para elaborar una escala de horizontalidad de la
gestion?

¢Existen similitudes y diferencias entre la gestion horizontal y las configuraciones

organizacionales de propiedad democratizada, como las cooperativas de trabajo?

¢Como se caracterizan las PyMEs argentinas del software (tanto cooperativas de trabajo como
empresas tradicionales) en cuanto a la configuracion organizacional que adoptan, y en cuanto

a su horizontalidad de la gestion?

Obijetivos de la investigacion

Obijetivo General

Indagar sobre la potencialidad de las configuraciones organizacionales con esquemas decisorios
mas horizontales en el sector del software de Argentina, para alcanzar un funcionamiento

estable y eficaz.

Obijetivos Especificos

Definir un esquema teorico que identifique y precise los ejes conceptuales para explicar la

viabilidad sustentable de configuraciones organizacionales con gestion horizontal.

Elaborar escalas de horizontalidad de la gestion que ayuden a establecer referencias de

mensurabilidad para el concepto.



Realizar un estudio de campo que describa los diversos perfiles de horizontalidad de la gestion,
para un conjunto de organizaciones (cooperativas y no cooperativas) pertenecientes al sector

del software de Argentina.

Aportes a realizar

Inspirada en descripciones empiricas de organizaciones cuyos trabajadores las gestionan
horizontalmente de manera exitosa, la presente tesis se propone realizar dos tipos de

contribuciones:

a) Originadas a partir de la revision en profundidad de la literatura especializada:

o Identificacion y caracterizacion de las variables que permiten configurar un
esquema organizacional con gestion horizontal, cuyo funcionamiento se muestre
estable y eficaz.

o Descripcidn de la interrelacién sistémica entre dichas variables.

o Planteo de la relacion existente entre la gestion horizontal y configuraciones
organizacionales de propiedad democratizada, como las cooperativas de trabajo.

o Elaboracion de un esquema clasificatorio para las diversas configuraciones
organizacionales con gestion horizontal.

b) Originadas en la investigacién de campo:

o Planteo de los dominios decisorios que dan forma a la horizontalidad de la
gestion.

o Derivacion de una escala ordinal para la horizontalidad de la gestion de las
organizaciones, que permita realizar comparaciones.

o Caracterizacion de las PyMEs argentinas de software en cuanto a sus diversos

esquemas de horizontalidad de la gestion.

Estructura de la tesis

Ademas de este apartado introductorio, la presente tesis esta estructurada en doce capitulos

divididos en tres partes, complementados por ocho anexos.

El Estado del Arte (Parte I) abarca los primeros siete capitulos, divididos en dos grupos.
Tomando a la democracia econémica como constructo guia, el primer grupo (capitulos 1 a 4)
se enfoca en las principales contribuciones tedricas realizadas por la Ciencia Politica (capitulo



1), referentes clasicos de la Administracién (capitulo 2), autores heterodoxos de la
Administracion (capitulo 3) y referentes del campo de la Economia (capitulo 4). EI segundo
grupo de apartados (capitulos 5 a 7) presenta una detallada descripcién de tres sistemas de
experiencias concretas de democracia econdmica en el &ambito organizacional: las Cooperativas
de Trabajo (capitulo 5), el paradigma Sociotécnico (capitulo 6) y el NER-Nuevo Estilo de

Relaciones (capitulo 7).

A continuacién, la Parte Il presenta al Marco Teorico (capitulo 8) en el que se elabora un
esquema clasificatorio para las diversas configuraciones organizacionales con horizontalidad

de la gestion, y la Metodologia (capitulo 9) utilizada en los procesos de investigacion.

Finalmente, la Parte 111 despliega los resultados obtenidos (capitulo 10), su analisis y discusion
(capitulo 11), para llegar finalmente a una serie de conclusiones y recomendaciones para futuras

investigaciones (capitulo 12).

Estos capitulos se complementan con los siguientes anexos: evolucién histérica del
cooperativismo de trabajo (Anexo I), evolucién histdrica del paradigma Socio-Técnico (Anexo
I1), evolucién historica del NER-Nuevo Estilo de Relaciones (Anexo Ill), breves resefias de
experiencias de gestion horizontal (Anexo 1V), cuestionario utilizado en el relevamiento de
campo (Anexo V), planteo del problema de la Disonancia Cooperativa (Anexo V1), ejemplos
de codificacion y recuperacion de segmentos clave de entrevistas (Anexo VII) y puntuaciones
ordinales junto con parafrasis representativas de los perfiles de gestion hallados en el estudio

de campo (Anexo VIII).

La estructura comentada se representa mediante la Figura 1 a continuacion:



Figura 1. Estructura de la Tesis

Introduccién
- b =
w . N
8 1. Democracia
é econdmica s/ _
- Ciencia Politica ee ]
b4 12. Conclusién
= S \
‘G 4 ) il —a
5 2. Democracia | Anexo VIII | P
= econdmica s/ ERRE R o L )
2 . ‘s 11. Anaélisis y -
5 Administracién C.
L. Discusion
LI} (autores clasicos) y \ J
i i "
g o~ - i Anexos Vy VIl - _
< (3. Democracia | T 10. Resultados
3 econdmica s/ ) -
S Administracién =
§ (autores heterodoxos) 9. Metodologia
L | J
| = =
o r ) . I N
£ 4. Democracia ' Anexo IV |
& econémicas/ | 2= TTTTTTCC '| 8. Marco Teérico
Pt ! Economia poommmmoe- ! pommmmmeme- |
Anexo | [\ s 4 Anexoll i ! Anexolll |
e s R B R S
| 1
| AnexoVl 1| 5 | as Cooperativas 6. El paradigma 7. El Nuevo Estilo de
de Trabajo Socio-Técnico Relaciones (NER)

| N

Parte | — Estado del Arte — Experiencias concretas

Parte Il

Fuente: elaboracion propia.




PARTE | - ESTADO DEL ARTE
Contribuciones teoricas y experiencias concretas sobre

democracia econémica

CAPITULO 1: Contribuciones tedricas desde la perspectiva de la Ciencia Politica

CAPITUL O 2: Contribuciones tedricas desde la perspectiva de autores clasicos de la
Administracion

CAPITUL O 3: Contribuciones tedricas desde la perspectiva de ciertos enfoques
complementarios de la Administracion

CAPITULO 4: Contribuciones tedricas desde la perspectiva de la Economia

CAPITULO 5: Experiencias Concretas |: Las Cooperativas de Trabajo

CAPITULO 6: Experiencias Concretas 11: El paradigma Socio-Técnico

CAPITULO 7: Experiencias Concretas I11: El Nuevo Estilo de Relaciones (NER)




CAPITULO I -
CONTRIBUCIONES TEORICAS DESDE LA PERSPECTIVA
DE LA CIENCIA POLITICA

Introduccién

A fin de profundizar en el analisis de la democracia econdmica resulta conveniente comenzar
por una concisa revision de la implicancia y representacion del primer término del constructo
—Ila democracia— para desde alli concebir el vinculo hacia el mundo de la actividad econémica
en general, y de la gestién organizacional en particular. En este sentido se torna ineludible
acudir a los referentes de la Ciencia Politica que han sefialado interesantes conexiones entre

ambos universos académicos.

1.1 Sobre el concepto de democracia y sus dilemas

Maés alla de la bien conocida etimologia del término democracia (del griego demos: pueblo, y
kratos: gobierno), segun el politdlogo Robert Dahl, este ideal de “gobierno del pueblo” debe
superar varias cuestiones de compleja resolucion antes de poder plasmarse en la realidad. En
este sentido, para dar forma a cualquier sistema de gobierno popular deberan brindarse

respuestas concretas a, entre otras, preguntas como las siguientes (Dahl, 2004):

a) ¢Cuél es la unidad de asociacion adecuada para la que la democracia deberia
establecerse? ¢Una ciudad, un pais, una organizacién, una empresa comercial? ; Todas?

b) ¢Qué personas deberian constituir el demos? Si se constituye por un subconjunto de la
poblacién, ¢Qué tan pequefio puede ser para que siga en pie la democracia?

c) ¢Democracia directa o representativa?

d) ¢Deberian prevalecer siempre las mayorias, o en ocasiones las minorias deberian estar
facultadas para bloquear decisiones?

e) ¢La democracia es realmente mejor que las autocracias (monarquia o dictadura), la
aristocracia (el gobierno de los mejores, propuesto originalmente por Platon), o la

oligarquia (gobierno de unos pocos)?

Las respuestas a estas cuestiones pueden ser variadas, y a lo largo de la historia han dado lugar

a diferentes regimenes sociales que desde una Optica contemporanea dificilmente serian
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considerados democraticos!. Mas aln, algunos de estos planteos todavia representan
problermaticas de muy dificil resolucion. En especial, el propio Dahl (1994) dedica un anélisis
completo a los asuntos formulados por las preguntas a) y c), ya que existiria un conflicto
irresoluble entre tamarfio, nivel y calidad de la participacién, y la efectividad de un sistema

democratico.

En efecto, por un lado, imponer un limite al tamafio de la unidad presenta la ventaja para los
ciudadanos de contar con la posibilidad de participar directamente de toda decision conjunta, 0
bien de ejercer una influencia directa sobre los representantes. Sin embargo, esta configuracion
se enfrenta a la fundamental desventaja de que ciertos problemas de gran alcance excederan

largamente la capacidad del gobierno para afrontarlos de manera efectiva.

Por lo tanto, aumentar el tamafio de la unidad democréatica genera una mayor capacidad para
resolver problemas de gran escala, a expensas de reducir drasticamente las oportunidades de
influencia y participacion del ciudadano individual. Este intercambio forzoso, trade-off, entre
participacién democratica y efectividad para resolver problemas ha sido y continda siendo el

gran dilema de la democracia, segun Dahl.

La solucidn aparente a este problema de escalabilidad del sistema democratico consistiria en la
representacion, o el gobierno representativo, lo que el filésofo inglés James Mill (padre del
economista John Stuart Mill) catalog6 a principios del s. XIX como “el gran descubrimiento de

los tiempos modernos” (citado en Dahl, 2004, p. 16).

Autores clasicos como Montesquieu y Jean Jacques Rousseau rechazaban de plano toda idea
de gobierno representativo, pues “en el instante en que el pueblo consiente en ser representado,
ya no es libre, ya no existe” (citado en Dahl, 2004, p. 30). En este sentido Robert Michels, uno
de los estudiosos mas citados del fenémeno democratico, pareci6 afirmar esta perspectiva con
su obra originalmente publicada en 1911. A partir de la observacion de varias organizaciones
de la Alemania de fines del s. XIX y principios del XX, en particular partidos politicos y
sindicatos de filiacion socialista, desarrolla la “Ley de hierro de la oligarquia”. Al considerar
que la organizacion en gran escala (de las masas) es el Unico medio de llevar adelante la

voluntad colectiva, resulta inevitable la necesidad de una burocracia organizada

L El debate clasico en torno a esta formulacion suele centrarse en el hecho planteado por la existencia de esclavos
y las diversas proscripciones impuestas a las mujeres en la antigua Atenas, considerada como la cuna de la
democracia occidental. Al interrogarse sobre su caracter real como democracia, Dahl brinda una estimacién del
demos ateniense de aproximadamente entre diez y quince por ciento de la poblacién. Al respecto, también se
pueden mencionar ejemplos occidentales practicamente contemporaneos, como la desproteccion a la hora del voto
para muchos sufragistas afrodescendientes hasta 1965 en EEUU, o la imposibilidad de sufragar para las mujeres
suizas hasta 1971.
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jerarquicamente para funcionar de manera &gil en cuanto a la accién y las decisiones
estratégicas. Esto traerd la concentracion del poder en la cumbre organizacional como un
ineludible precio inicial a pagar, que en definitiva llevara hacia algo peor: la dominacién de los

elegidos sobre los electores (Michels, 1979).

En efecto, el mal funcionamiento de la democracia tiene su origen en la complejidad de todo
gran sistema social, que inexorablemente requiere del servicio a tiempo completo de una elite
dirigente que, en representacion de las bases, es la encargada de tomar las decisiones para llevar
adelante el programa de accion propuesto por la organizacion. Sin embargo, desde el momento
de su conformacion, las elites politicas pasan a tener intereses de grupo diferentes a los de
quienes representan, lo que lleva hacia una dinamica oligarquica en la cual la casta dirigente
comienza, en los hechos, a preocuparse mas por su propia situacion de bienestar, prestigio y
poder, que por los objetivos democraticos que se proclaman en nombre del bienestar general.
Esta dinamica resulta luego muy dificil de romper, pues los lideres cuentan con grandes

recursos y ventajas por sobre otros miembros que intenten cambiar las cosas, por ejemplo:

- Mas informacion, mayor acceso a los recursos comunes de la organizacion y mas
habilidades para la politica y la oratoria.

- Excusas para excluir a las masas de muchas decisiones de importancia, como el
argumento de que “no conocen ni han seguido de cerca el asunto por el que se decide”.

- Acceso a los érganos de comunicacién de la organizacién a fin de adoptar métodos
represivos contra las criticas, con el argumento de que todo cuestionamiento a la
dirigencia lleva a la faccionalizacion y al fortalecimiento del enemigo.

- Un elemento clave: la muy baja participacion de las bases en las reuniones partidarias
les impide acceder a informacion fundamental para poder desafiar las decisiones de la
elite dirigente.

En definitiva, para Michels la democracia necesariamente estard constituida por un nucleo
oligarquico, pues requiere de grandes organizaciones para llevar a cabo sus cometidos, lo que
obliga a tener que delegar en una elite de representantes la toma de decisiones. De esta forma,

“quien dice organizacion, dice oligarquia”.

Mas alla de los dilemas irresueltos, Dahl (2004) considera a la democracia como la mejor
alternativa, pues no se trata solo de un sistema politico o de un mecanismo para la toma de
decisiones colectivas: es también un sistema de derechos fundamentales e inalienables para

todos los ciudadanos sin excepcion. Esto implica que el nicleo de toda democracia esta
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constituido por un sistema de valores colectivos, que impedirian que cualquier mayoria pudiese

cercenar las libertades fundamentales de las minorias.

En este sentido, el mencionado autor suscribe a un planteo original e inspirador a la vez: el de
la extension de los valores y principios democraticos al campo economico. Siguiendo al filsofo
John Dewey, Dahl sostiene que uno de los rasgos mas importantes de una democracia deberia
consistir en el derecho de los trabajadores a participar directamente en el control de las empresas
que los emplean. En este aspecto radica el vinculo entre el mundo politico y el mundo de la

actividad econdmica de las organizaciones, que analizaremos en los siguientes apartados.

1.2 Democracia econdmica: el puente entre lo politico, lo econémico v lo organizacional

Un clésico trabajo que permite profundizar el anélisis de la democracia econémica desde una
perspectiva politica es la obra de la britanica Carole Pateman Participation and Democratic
Theory (1970). El argumento central de su texto sostiene que, de comenzar por la
democratizacion de los diversos microcosmos donde interactdan los ciudadanos, sobre todo las
organizaciones en donde transcurren muchas horas diarias de la vida, éstos podran ir
adquiriendo las practicas y habilidades para lograr una democracia mas participativa y de mayor
calidad. La autora sefiala que esta idea se remonta al s. XVI1I con Jean Jacques Rousseau, quien
afirmaba que al participar de forma directa en la toma de decisiones comunitarias, las personas
se educan para distinguir lo egoista de lo colectivo, mejorando asi su calidad psicoldgica y sus
actitudes. El filésofo y economista John Stuart Mill representé otra importante voz en el mismo
sentido, en el s. XIX, y con la novedad de la incorporacion al analisis de las entonces recientes
y muy exitosas organizaciones cooperativas (ver Anexo I). A comienzos del s. XX, la autora
refiere al politdlogo y cooperativista G.D.H. Cole y extiende los razonamientos de J.J Rousseau
y J.S. Mill al proponer al &ambito organizacional como la esfera ideal para el aprendizaje del
ejercicio de la democracia. Apoyandose en esta histérica linea argumental, Pateman cuestiona

el funcionamiento jerarquico observado en la gran mayoria de las organizaciones.

Considera paraddjico que la democracia como sistema politico se desarrolle en un mundo
dominado por organizaciones cuyo rasgo mas saliente consiste en su estructura de autoridad,
gue presenta paralelismos con la oligarquia o la dictadura. Citando a G.D.H. Cole, Pateman
sostiene que la estructura jerarquica de las organizaciones, como caracteristica con la que los
trabajadores se encuentran en su vida laboral, entrena a las personas para la servidumbre y no

para el ejercicio de la democracia.
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Pateman se apoya en la afirmacion de Argyris acerca de que las organizaciones jerarquicas no
satisfacen las necesidades de autoestima y autoconfianza de las personas. Esto no sélo es
extensivo a las bases ya que segun este analisis los managers deben por su lado ocultar sus
sentimientos, imposibilitando el desarrollo de la confianza entre las personas, lo cual
incrementa las rigideces y frustraciones junto con la reduccion de la eficiencia y la capacidad
de tomar riesgos. Por ello, las personas en las organizaciones en general no pueden desplegar
todas sus capacidades. De esta forma, la autora sostiene que la vida laboral diaria dentro de las
organizaciones termina atrofiando las habilidades de democracia participativa de las personas,
aungue también podria potenciarlas si la estructura de relaciones jerarquicas diese lugar a

formas genuinamente mas horizontales.

Por altimo, cabe destacar la reflexion de Pateman, basada en los diferentes estudios empiricos
de Blumberg que analizan el efecto de la participacién democratica en la eficiencia
organizacional. En este sentido, concluye que no existen estudios de relevancia en toda la
literatura que muestren efectos negativos y que resulta dificil hallar una regularidad empirica
tan constante como esta, en las ciencias sociales. Esta consistencia de resultados ain se

mantiene hasta el presente (ver capitulos 3y 4).

En sintesis, a partir de esta obra de Pateman resulta posible condensar los consistentes vinculos
que existen entre ciertos planteos fundamentales de la Ciencia Politica y las indagaciones

filoséficas acerca de la gestion mas participativa y democratica en las organizaciones.

En esta direccion, el apartado siguiente analizara uno de los trabajos que mas lejos ha llegado

respecto a la profundizacién de dicho vinculo.

1.3 Lademocracia econdmica como derecho politico inalienable

La obra de Robert Dahl A preface to Economic Democracy (1985) representa un sugerente
abordaje sobre el nexo que existe entre lo politico y lo econémico-organizacional. Al igual que
Pateman, su planteo gira en torno a la paradoja que representa el hecho de que la mayoria de
los ciudadanos en las democracias modernas sean al mismo tiempo empleados de
organizaciones autoritarias. Desde esta perspectiva, Dahl afirma que “si la democracia se
justifica para gobernar el Estado, entonces también debe justificarse para gobernar las empresas

economicas” (p. 111).

La estrategia de respaldo para esta postura se sustenta en el llamado “argumento del caso
paralelo”: para Dahl, los trabajadores son los equivalentes morales a los residentes de un pais;

quienes sin embargo, por alguna razén, no consiguen hacer cumplir el derecho a la igualdad
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politica en el trabajo que moralmente poseen como individuos (Mayer, 2001). La premisa de
partida indica que, por estar obligados a sujetarse a sus reglas, los trabajadores deberian poder
ejercer derechos democraticos en las organizaciones donde se desempefian y el trabajo de Dahl
consiste en demostrar que la naturaleza de dicha sujecion es similar a la que tienen los
ciudadanos con las unidades politicas en las que habitan, ya que daria validez al reclamo moral
de mayor participacion democrética en esas organizaciones. Al respecto, Dahl se apoya en la
estructura argumental utilizada en la Ciencia Politica para justificar el gobierno democratico
(Mayer, 2001):

a) asumir la obligacién moral de tratar con igualdad a todos los iguales;

b) analizar si los miembros de un determinado agrupamiento son realmente iguales en todos los

aspectos de relevancia;

c) en caso de que sea posible validar dicha igualdad, a todos los integrantes del agrupamiento

les deberia corresponder la misma racion de poder.

El punto b), clave en esta estructura ldgica, brinda sustento a una de las objeciones més
relevantes hacia la democracia econdmica: la intrinseca no-igualdad de los diferentes roles
laborales, ya que trabajadores y directivos no estarian igual de calificados para decidir los
destinos y las estrategias de las organizaciones (argumento que apoyan diversos autores de la
Administracion, por ejemplo Jaques, 1989). A fin de rechazar estas objeciones, Dahl refiere a
estudios empiricos (Thomas y Logan, 1982, para el caso Mondragdn) que indican que a menudo
las calificaciones no se corresponden con las competencias de los directivos?. Mayer (2001)
refuerza esta posicion al reconocer que incluso los ciudadanos ordinarios estarian todavia
menos calificados para tomar parte de las modernas democracias representativas, ya que los
trabajadores en general conocen mucho mas sobre los asuntos de sus respectivas organizaciones

que lo que el ciudadano medio conoce sobre los asuntos del Estado.

Seguidamente, Dahl analiza el cuestionamiento nodal hacia este esquema de caso paralelo: ¢los
trabajadores realmente estan obligados a obedecer a las estructuras jerarquicas de las
organizaciones? El gobierno democratico se justificaria en el caso del Estado, porque éste
cuenta con el monopolio de la fuerza para obligar a los ciudadanos a cumplir sus normas. Sin

embargo, las organizaciones, en el caso extremo, sélo podrian despedir a los trabajadores que

2 Un ejemplo de interés en este sentido proviene de la descripcion del propio F.W. Taylor, quien en su Principios
de Administracion Cientifica indicaba que “quien escribe [refiriéndose a si mismo cuando trabajoé como capataz]
(...) habia caido en la cuenta de que a pesar de ser el capataz del taller, los conocimientos y habilidades combinados
de los trabajadores que estaban a su cargo eran al menos diez veces superiores a los suyos” (ver capitulo 2).
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no obedezcan, o, lo que seria equivalente, los trabajadores podrian “votar con sus pies” y dejar
las organizaciones para las que trabajan si no les complace seguir sus directivas. De esta forma,
la obediencia hacia la jerarquia organizacional resultaria una cuestion meramente “voluntaria”.
No obstante estas afirmaciones, el autor sostiene que al igual que el Estado, las tipicas jerarquias
organizacionales también cuentan con una considerable capacidad de aplicar sanciones severas,
dado que el despido es un ejercicio de poder con consecuencias irreversibles ya que les quita a
los trabajadores su medio fundamental de supervivencia. Ante ello, al igual que para los
ciudadanos que deben buscar un nuevo Estado en donde habitar —por no querer acatar alguna
de sus normas—, conseguir un nuevo empleo suele tener costos muy altos para los trabajadores.
Frega et al. (2019) concuerdan con esta visién al afirmar que, si bien los empleados pueden
dejar un trabajo especifico, les resulta poco factible eludir la esfera del empleo jerarquico, dado
que el autoempleo es una opcion muy estrecha a partir de los requerimientos de escala y de

capitales que muchas actividades econdémicas exigen.

En consecuencia, las organizaciones también pueden verse como un sistema politico en donde
existen relaciones de poder, y de cumplirse las condiciones a) y b) precedentes, corresponde
segun Dahl insistir en que la relacion entre gobernantes y gobernados debe ser democratica, al
igual que en el Estado. Adicionalmente, hace frente a una razon de peso utilizada muy
frecuentemente para desestimar a la democracia econdmica: los derechos de propiedad. ;Se
viola el derecho de los duefios a manejar su propiedad como mejor les parezca, dentro del limite
de la legalidad? Desde la perspectiva del autor, el gobierno democratico de las organizaciones
no lo hace, pues no son los trabajadores la propiedad del duefio de la organizacion, sino sus
activos. Dicho de otra forma, ser el propietario de los activos de una organizacién no implica
en si mismo el poder de dirigir el trabajo de los demas. A lo sumo, la propiedad da derecho a
impedir que determinadas personas entren en contacto con el activo, y a vetar usos propuestos

por otros.

Esto implica que, desde la perspectiva de Dahl, los derechos democraticos y los derechos de
propiedad pueden coexistir al interior de las organizaciones, sin necesidad de que medie una
relacién jerarquica entre ambos, pues el uno se refiere al poder sobre las personas y el otro al
poder sobre las cosas. De esta manera, los duefios pueden mantener (y rentabilizar) su
propiedad, al mismo tiempo que los trabajadores mantienen su voz y su voto para las decisiones

conjuntas.

En definitiva, no resulta sencillo mantener el argumento de que la democratizacion en el trabajo

implique una expropiacion. Poder manejar la propiedad como uno quiera no puede suponer el
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manejo de las personas y de su comportamiento segun lo que uno quiera. Desde la perspectiva
del autor, el poder sobre las personas es un asunto moral de orden primordial, que resulta
innegociable en términos de valores democraticos fundamentales, y que se encuentra en abierta

contraposicion a la prevalencia absoluta de la propiedad privada.

Para continuar con las alternativas de este debate, Mayer (2001) incorpora un anélisis
panordmico de la corriente libertaria, que a grandes rasgos argumenta que, dentro de una
supuesta posicion de igualdad absoluta, trabajadores y propietarios negocian libremente las
condiciones de contratacion. En este marco, lo que en realidad estaria ocurriendo es que los

3

trabajadores “venden” libremente su derecho a voz y voto a los propietarios de las
organizaciones, a cambio de un salario. Sin embargo, con este criterio, los trabajadores deberian
tener la “libertad” hasta para auto-esclavizarse, pues segun la corriente libertaria todo es
propiedad, y los derechos inalienables son sdlo obstaculos ilegitimos a la libre empresa. Desde

esta Optica, aceptar un trabajo es lo mismo que unirse a un club de bowling.

Si en cambio se acepta la premisa de que —a partir de la adscripcidn a un conjunto de valores
democraticos— existen derechos fundamentales inalienables, el camino para intentar derribar
la argumentacion de Dahl sobre la validez moral de la democracia econémica no se encuentra
segun Mayer en la cosmovision libertaria. Lo que a su criterio deberia analizarse son las
“opciones de entrada” en lugar de las “opciones de salida” (p. 235). En este sentido, reconoce
que si la sujecion de un trabajador a una organizacion fuese obligatoria, el planteo de Dahl
tendria validez plena. Por el contrario, si la membresia a una organizacion fuese opcional, sus
premisas fundamentales caerian. En esa direccion, el autor retoma una parte del sendero
libertario al afirmar que las organizaciones negocian con sus trabajadores las condiciones de
membresia, entre las cuales se encuentran la imposibilidad de voz y voto. La previsible objecién
—(que reconoce— consiste en que los trabajadores no son en realidad libres e iguales en esta
negociacion, pues —a diferencia de los propietarios— por lo general estan desposeidos de
propiedades y de capital que les permitan sobrevivir por un tiempo sin tener que emplearse?.
Por ello, el autor finalmente cede al planteo de que existe una adscripcion efectiva del trabajo

3 Esta cuestion ya habia sido ampliamente reconocida por Adam Smith: “Es fécil prever cual de las dos partes
normalmente tendra ventaja en la disputa, forzando a la otra a atenerse a sus términos. (...) Un terrateniente, un
granjero, un propietario manufacturero o un comerciante, sin tener que emplear a ningln trabajador generalmente
podria vivir un afio o dos a partir de las existencias que tenga ya acumuladas. Muchos trabajadores no podrian
subsistir por una semana, pocos podrian subsistir por un mes, y dificilmente alguno por un afio, sin emplearse. En
el largo plazo, el trabajador puede ser tan necesario para su empleador como su empleador a él; pero la necesidad
no es tan inmediata.” (Inquiry into the nature and causes of the Wealth of Nations, 1937, Libro 1, cap. 8, traduccién

propia).
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hacia el capital, en esencia similar a la que los ciudadanos tienen con el Estado, pues la

capacidad de elegir entre diferentes empleadores es sélo aparente y hueca.

La diferencia en el planteo de Mayer radica en la proposicion de una resolucion diferente para
esta injusticia. Segun su perspectiva, la solucién no esta en tornar obligatoria a la democracia
en el trabajo. Mé&s bien, el Estado deberia reforzar sus mecanismos de redistribucién de la
propiedad y la riqueza, mediante generosas transferencias hacia los mas desposeidos. De esta
forma los trabajadores serian mucho mas libres y no se verian obligados a aceptar ofertas de

trabajo desventajosas bajo la presion de la necesidad.

Mas alla de los medios propuestos por uno u otro autor como solucién, la cuestion central sobre
la que existe un acuerdo aparente es que al trabajar para una organizacion que lo emplea, el

trabajador se encuentra sometido a una relacion de poder.

Dada esta situacién, los planteos analizados permiten suponer que, desde un punto de vista
ético, remediar la falta de acceso democratico de los trabajadores al poder de las organizaciones
permitiria desplegar un manto de justicia sobre las relaciones laborales en las organizaciones
en particular, ademas de fortalecer la igualdad del sistema politico en general. En efecto, al
reducirse las desigualdades que se originan en la propiedad y el control de las organizaciones,
se fortalece la democracia y su sistema de valores, ya que la desigualdad en la distribucién de
los recursos econdmicos es en si misma un factor que atenta contra la real igualdad politica
(Dahl, 1985).
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CAPITULO 2 -
CONTRIBUCIONES TEORICAS DE LOS AUTORES
CLASICOS DE LA ADMINISTRACION

Introduccién

El presente capitulo realiza una sucinta revision de las obras clésicas en las que se funda la
Administracion, para enfatizar en aquellos abordajes que —de manera tangencial o completa—
indagan sobre los diversos elementos que conforman la democracia econémica en el plano de

la gestion.

2.1 Los principios de la Administracion Cientifica: Frederic W. Taylor

Considerado uno de los trabajos fundacionales de la Ciencia de la Administracion, The
Principles of Scientific Management (1911) de Taylor, transmite la expectativa del autor de
haber descubierto una férmula para resolver el inexpugnable antagonismo entre los intereses de
empleadores y trabajadores: aplicar métodos de control y estudios de movimientos —task
management— que permitirian significativos aumentos de eficiencia laboral y ganancias; pero
sobre todo mayores salarios, mas prosperidad y menos pobreza para la clase proletaria. Aunque
esta perspectiva se constituy6 en una de las principales explicaciones de la multiplicacion en la
productividad laboral por un factor cercano a ocho, entre las décadas de 1890 y 1970 (Gordon,
2014), el término taylorismo —en general— estd asociado a una connotacidén negativa.
Posiblemente, una de las bases para esta valoracion resulta de la profunda conviccion de Taylor
respecto a las perniciosas e innatas caracteristicas de las personas pertenecientes a la clase

proletaria, y del consecuente encuadre deshumanizante que propuso para procurar resolverlas.

Su vision de la natural tendencia obrera al holgazaneo (Taylor, 1911, p. 9) se expresa en la
tipica postura de considerar al trabajador como una entidad con aptitudes inferiores, incapaz de
comprender la ciencia que gobierna su propio trabajo*. Por ello consideraba que esa miopia
natural les impedia a los trabajadores, por ejemplo, apreciar los beneficios materiales de

4 Es muy explicito en esto (p. 31) cuando califica como “estipido” al trabajador dedicado a las labores fisicas.
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atenerse a los incentivos por pieza producida, arrojando una incontenible presién social sobre
los individuos que decidiesen colaborar, lo que la mayoria de las veces terminaba saboteando
los esfuerzos por incrementar la productividad. Taylor consideraba a los factores sociales en un
segundo plano, por estimar que en el fondo lo que mas desean los trabajadores es el incremento
de sus salarios: “La ambicion personal siempre ha sido y se mantendra como un incentivo mas

poderoso para el esfuerzo laboral que el deseo por el bienestar general” (p. 50).

Tal concepcidn sobre la naturaleza humana en general, y las capacidades de los trabajadores en
particular, torna imposible de imaginar a la “administracion cientifica” de Taylor intentando
explorar alternativas orientadas hacia la democracia econémica, o cercanas a una configuracion
organizacional mas participativa en la toma de decisiones. El total rechazo hacia métodos que
implicasen mas libertad y apelasen a “la mejor iniciativa” de los trabajadores, era tildado de

“viejo” (p. 13) bajo el supuesto de que “los trabajadores nunca entregaran lo mejor de si”.

Sin embargo, resulta de interés comprobar como el propio Taylor, seguramente sin
proponérselo, admite de forma indirecta la existencia de un gran potencial latente sin poder

aprovechar en los grupos de trabajadores que conforman las organizaciones:

“quien escribe [refiriéndose a si mismo cuando trabajé como capataz] (...) habia caido
en la cuenta de que a pesar de ser el capataz del taller, los conocimientos y habilidades
combinados de los trabajadores que estaban a su cargo eran al menos diez veces superior
a los suyos” (Taylor, 1911 p. 28).

Al poner de manifiesto el importante acervo de conocimientos tacitos en manos de los
trabajadores, la afirmacion de Taylor adquiere relevancia si se recuerda que, ademas de
desempefiarse como superior jerarquico, era ingeniero. Fue el creador de un esquema
metodoldgico destinado a quitarle a los trabajadores al menos una buena parte de su capacidad
de regular —como grupo social— los ritmos y condiciones de trabajo. Como él se encarga de
aclarar, dicho esquema no fue una formulacion enteramente nueva, sino el reacomodamiento
de ideas anteriores en una nueva perspectiva. Dado el avance tecnologico y la disponibilidad
de las mejores herramientas, al descomponer toda tarea en una serie de movimientos
elementales y aplicarles las “leyes cientificas” (o més bien, las leyes de la mecanica), se podia
deducir la mejor forma de hacer un trabajo. De esta forma, el management pasaba a encargarse
de la realizacion del anélisis para descomponer los trabajos en tareas y movimientos; la
asignacion del personal adecuado; la coordinacion de todo el esquema; y la ejecucion de un

férreo control a fin de que se cumpliese con lo diagramado. Por ello, los trabajadores quedaban
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completamente despojados de toda iniciativa y posibilidad de participacion en la toma de

decisiones.

2.2 Sobre los tipos ideales de dominacion: Max Weber

Desde la perspectiva de la Administracién, la obra Economia y Sociedad. Esbozo de sociologia
comprensiva (1984, publicada originalmente en 1922) representa un complemento de la obra
de Taylor, principalmente al considerar como uno de los tres tipos “puros” (ideales) de
dominacién el racional legal. La legitimidad (creencia de la validez) de este tipo de dominacién,
para guiar el comportamiento de los individuos de una organizacion, descansa en la conviccién
de la adecuada logica racional de los ordenamientos de autoridad legalmente estatuidos. Méas
alla de que esta racionalidad pueda obedecer a la consecucion de fines (por ejemplo,
maximizacion de la rentabilidad empresaria) o de valores (por ejemplo, promocion del
comercio justo), una vez establecida fija una férreo ordenamiento impersonal y objetivo,

legalmente codificado, y basado en la l6gica y la razén.

A partir de esta concepcion, se establece una rigurosa jerarquia administrativa en la que el
individuo puesto a la cabeza, en tanto ordena y manda, lo hace obedeciendo a su vez a dicho
ordenamiento impersonal. Por su parte, los funcionarios que toman directivas del superior lo
hacen no por interés propio, sino en atencion al ordenamiento legal impersonal; y sélo estan
obligados a la obediencia dentro de una competencia rigurosamente delimitada. De esta forma,
Weber concibe al orden burocréatico. La burocracia crea un ordenamiento de reglas objetivas
que se deducen del seguimiento de los fines y/o valores de la organizacion. Esta racionalidad
deductiva otorga a los funcionarios los ambitos de competencia, con sus respectivas
atribuciones de poder y medios para actuar. El esquema se complementa con otros elementos,
como una rigurosa jerarquia administrativa, un sistema de calificacion profesional que justifica
nombramientos, establecimiento de una perspectiva de carrera de ascensos y sometimiento a
una severa vigilancia y disciplina. Weber considera a la burocracia como la forma racional y
técnicamente més perfeccionada para legitimar la dominacion, ya que permite alcanzar los
objetivos de manera Optima. Esta superioridad se basa en el saber profesional especializado:
hablar de dominacion burocrética es hablar de dominacion gracias al saber, sin la friccion de
las emociones y las cuestiones personales (odio, pasidn, amor, entusiasmo): sine ira et studio
(p. 179).

En definitiva, Weber asume como optimo —al igual que Taylor—un esquema conceptual que

concibe a las personas como meros engranajes de la maquinaria organizacional. En
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conformidad con esta deshumanizante perspectiva, desarrolla un encuadre analitico riguroso y
jerarquico destinado a eliminar, o al menos mitigar al maximo, los efectos irremediablemente
perniciosos de las emociones. Luego, no queda lugar para las iniciativas o la participacion
democratica en las decisiones, pues éstas vienen radicalmente deducidas por la logica racional,
o terminaran de ser definidas por los superiores jerarquicos en virtud de su més elevado saber

profesional.

2.3 Los principios del management: Henri Fayol

De las tres obras consideradas como fundacionales para la ciencia administrativa,
Administracion Industrial y General de Henri Fayol (1961, publicada originalmente en 1916)
representa un sutil apartamiento de la perspectiva netamente mecanicista de Taylor y Weber.
Por su condicion de cientista y su recorrido laboral de casi sesenta afios en una misma compafiia
minera, Fayol experiment6 la Administracion en todas sus etapas y “desde adentro” para
condensar su experiencia en catorce principios. El autor aclaré que los mismos no pretendian
asumir el papel de leyes universales invariantes de rigida aplicacion, sino que debian ser

adaptados a cada circunstancia, ya que no hay dos situaciones iguales.

De los catorce principios (entre los que se encuentran la jerarquia, la unidad de mando, la
disciplina o el orden, que conforman la esencia del tipico ordenamiento burocréatico) resulta de
interés analizar la significacion de algunos, a fin de posicionarlos en perspectiva respecto de
los elementos que suelen dar forma a la participacion y la democracia econdémica en las
organizaciones. En cuanto al primero, la division del trabajo —previamente ponderado por
Adam Smith e implicitamente consagrado por Taylor—, si bien presenta la reconocida ventaja
de lograr centrar la atencion y el esfuerzo de los trabajadores, el autor advierte que no debe ser
sobre-utilizado pues “tiene limites que la experiencia y el sentido de medida ensefian a no
franquear” (Fayol, p. 25). El segundo principio, Autoridad y Responsabilidad, se refiere tanto
a la capacidad legal como a la de liderazgo e iniciativa para tomar decisiones. Fayol advierte
que esta autoridad para decidir “no se concibe (...) sin la responsabilidad que acompaiia al
ejercicio del poder”. Son las dos caras de una misma moneda, pues “la responsabilidad es un
corolario de la autoridad, su consecuencia natural, su contrapeso indispensable”, y muchas
veces el miedo a la responsabilidad paraliza iniciativas y destruye buenas cualidades (Fayol,
pp. 25y 26). En el principio septimo, remuneracion justa, se descarta la participacion de los
trabajadores en los beneficios como un método 6ptimo, dado que “es imposible determinar la

parte que corresponde a la actividad o habilidad (...) de un obrero sobre el resultado final de
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una gran empresa” (Fayol, p. 34). Respecto del noveno principio, jerarquia, se plantean
situaciones en las que la comunicacion jerarquica resulta perjudicial. El autor afirma que debe
preferirse la comunicacion directa entre dos individuos pertenecientes a diferentes areas
organizacionales que precisen cooperar entre si. Ademas, esta comunicacion debe hacerse cara
a cara de forma oral, pues genera entendimientos mucho mejores, antes que de manera escrita
(principio catorce). Luego plantea un escenario ambivalente al afirmar que “es una falta
apartarse de la via jerarquica sin necesidad; es una falta mucho mayor seguir dicha via cuando
de ello resulte un perjuicio para la empresa”. Finalmente, prolonga esta ambivalencia al

asegurar que:

“cuando un agente [debe] elegir entre (...) procedimientos y no le es posible solicitar la
opinidn de su jefe, debe tener el coraje necesario y sentirse con la suficiente libertad de

accion para adoptar aquel que el interés general exija” (Fayol, p. 40).

Queda asi implicito que es posible confiar en los subordinados para la toma de decisiones
importantes. Finalmente, el interesante principio trece —iniciativa— se refiere a la posibilidad
de concebir una idea, ejecutarla y tomar acciones para asegurar su éxito. Fayol califica a esta
“libertad de proponer y (...) ejecutar” como “uno de los més poderosos estimulantes de la
actividad humana”, que vale para “todos los niveles de la escala social” (Fayol, p. 43), es decir,
también para los trabajadores. Por ello, el autor recomienda a los jefes “tener la suficiente altura
moral para hacer algunos sacrificios de amor propio”, en pos de fomentar la iniciativa de sus

subordinados (Fayol, p. 44).

En conclusién, la propuesta de gestién de Fayol abre el camino hacia pequefias perspectivas
humanizadoras y de fomento a la participacién obrera en la toma de decisiones, que segln su
experiencia redundan en beneficios tanto para la organizacién como para sus trabajadores. Estas
perspectivas seran plenamente desarrolladas por algunos enfoques organizacionales

posteriores, mas afines a la participacion.

2.4 La responsabilidad colectiva en la organizacion: Mary Parker Follett

Considerando la época de su aparicion y desarrollo, el pensamiento de Mary Parker Follett
resulta pionero y revelador por haber sido forjado a partir de una larga y fructifera experiencia
como trabajadora social a principios del s. XX en barrios populares de Boston, EEUU. Su
aplicacion permitié construir interesantes dinamicas comunitarias en centros vecinales
conformados por agrupaciones autogestionadas. La atencion del entonces presidente Theodore

Roosvelt sobre la experiencia le permitieron a la autora adentrarse en los circulos empresarios
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como consultora organizacional, algo muy dificil para una mujer en aquellos afios. De este
modo sus ideas quedaron plasmadas en una serie de conferencias durante los afios 1920 que los
académicos Lyndall Urwick y Henry Metcalf rescataron del olvido a través de la compilacion
Dynamic Administration (1940).

La piedra angular de sus formulaciones se encuentra en la relacion existente entre el conflicto
y la diversidad humana. Para la autora el conflicto no es algo ni bueno ni malo en si mismo,
pues consiste en la expresion de intereses diferentes en un contexto de diversidad. Al igual que
la diversidad, el conflicto es inevitable aunque si pudiese ser canalizado por andariveles
constructivos, seria posible aprovechar las capacidades y el poder que siempre yace latente en
toda diversidad.

En efecto, existen tres formas de abordar los conflictos: la dominacion (de una parte por sobre
las demas), el compromiso y la integracion. EI compromiso suele ser el camino mas utilizado,
e implica que cada una de las partes deba ceder algo. Sin embargo, es una solucién que tiene
sus limites, pues no crea ni inventa nada nuevo, trabaja con lo que ya existe. Si en cambio se
lograse la integracion, el conflicto se tornaria creativo y llevaria al progreso. En este caso el eje
de resolucion no se hallaria en las concesiones, sino en descubrir formas creativas para
satisfacer las demandas de todas las partes. Se inventan alternativas que en un principio no
estaban o resultaban muy dificiles de imaginar.

Entonces, el primer paso para integrar es la transparencia. Para Parker Follett esto significa
mostrar los egoismos de las partes como realmente son y dejar en claro las diferencias, pues
resulta imposible integrar nuestras perspectivas si no conocemos cuéles son. A partir de este
primer paso es posible pasar a la siguiente etapa: la construccion de confianza y mutuo respeto

entre las partes.

En este punto, la autora se apoya en las ideas de la psicologia gestaltica para conjeturar que con
frecuencia las respuestas a los conflictos siguen un patron que en Teoria de Sistemas se
reconoceria actualmente como feedback circular. Esto significa que en las relaciones sociales
(y en las organizaciones) es el comportamiento de cada parte el que ayuda a crear las
circunstancias a las que ella responde. Esto puede escalar el conflicto y provocar la
obstaculizacién de la integracién, o, por el contrario, puede inaugurar un circulo virtuoso en
que la transparencia y la confianza obtienen como respuesta mayor transparencia y mas

confianza.
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El siguiente paso de esta construccién analitica es la valoracion de los elementos constitutivos
de los sistemas sociales, las personas, como seres humanos —Ilo cual no implica redundancia,
dado el auge taylorista del momento—. Por consiguiente, la autora repara en que los
trabajadores son entidades con sus propios deseos, intereses, valias, habilidades, sentimientos
y objetivos. En este sentido, el deseo de autogobernar la propia vida es uno de los sentimientos
mas fundamentales de todo ser humano: “A la gente no le gusta que se les ordene, ni siquiera
tomarse unas vacaciones” (Parker Follett pp. 61-62). Por ello, no duda en afirmar ante auditorios
de empresarios y managers de la época que “ninguna persona deberia dar 6rdenes a otra” (Parker
Follett p. 59), sino que ambas deberian acordar tomar las “6rdenes” que “manda” la situacion.
Esto es, ambas partes deben encontrar lo que la situacion pide que se obedezca; y aqui es donde
juega su idea de integracion. De lograrla, se allanaria el camino hacia otro elemento nodal en
la vision de la autora: la practica de la responsabilidad por parte de los trabajadores rasos que
termina creando orgullo por su propio trabajo. Para la autora, el principal problema que debe
resolver la Administracion en las organizaciones es lograr que cada miembro, incluso los
trabajadores, sientan responsabilidad colectiva por el todo organizacional, y no meramente por
su funcion. Esta idea se resume en las expresiones contrapuestas “ser responsable por el todo

funcional”, frente a “ser responsable por nuestra funcion en el todo” (Parker Follett, p. 80).

La clave para la resolucion del dilema radica en entender a la organizacion como una coleccién
de comunidades locales, cuyo desarrollo, tanto en lo individual como en lo grupal, se maximiza
cuando se les concede la posibilidad de autogestionarse en el maximo nivel que sea posible.
Por ello, la responsabilidad colectiva empieza por la responsabilidad de los grupos locales, y

continta con las relaciones interdepartamentales.

El logro de un propédsito comin entre trabajadores y empleadores permite a la autora responder
sobre los elementos que permiten suponer que las decisiones tomadas de esta forma seran
beneficiosas para los objetivos de la organizacion. Un primer elemento sugerido es la
posibilidad de dar participacion a los trabajadores en los beneficios, ya que con un interés
(stake) adicional en el negocio se refuerza la responsabilidad en la toma de decisiones. Sin
embargo, el analisis parece dar méas importancia a los “intereses” inmateriales: tomar los deseos,
aspiraciones, propasitos y valias individuales de los trabajadores como un activo, de forma tal
que puedan encontrar un lugar dentro de los objetivos generales de las organizaciones en las
que trabajan. Se llegaria asi a la situacion en que, al identificarse el interés de cada miembro
con los del grupo, los impulsos “egoistas” implicarian “generosidad” para con los otros. En los

conflictos eventuales en este proceso, la transparencia resulta fundamental para alcanzar la
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integracion, ya que si los trabajadores tuvieran real idea del para qué de las cosas, se obtendria

mucho mas de ellos.

Una vez que Parker Follet explica las razones que hacen posible obtener responsabilidad y
decisiones juiciosas para la organizacion por parte de los trabajadores —lo que permite tratarlos
como partners—, profundiza en su linea argumental para afirmar que también poseen muchas
capacidades gerenciales que deben ser aprovechadas. Por lo tanto, la Administracion debe dar
espacios para gue tanto estas capacidades, como las experiencias de los trabajadores, puedan

aplicarse.

Por otra parte, la responsabilidad en una situacion determinada es el resultado de la interrelacion
de experiencias, y por ello es muy dificil fijarla en una sola persona. Como ejemplo, si la calidad
de una pieza es mala, ;se debe al trabajador, al disefio, a la calidad del material, o a todo? Por
consiguiente, la responsabilidad es un fendmeno plural, entrelazado, sinérgico. De alli, se
deduce que el método de gestion debe ser la conferencia —en el sentido de reunir a
representantes de la organizacion para tratar asuntos importantes de su competencia—. Este
método permite unir las capacidades gerenciales de los trabajadores con la de los ejecutivos, a

fin de tender hacia una gestion conjunta.

En este ambito, Parker Follett asume una posicion de gran cercania a la de varios esquemas de
democracia econdémica de la actualidad, pues afirma que la autoridad para la toma de una
decision debe ir hacia donde radica el conocimiento y la experiencia, independientemente de la
posicién formal de la persona. Esto implica que la coordinacion en las organizaciones —que
por naturaleza funciona mejor como un proceso autogobernado— debe empezar desde abajo,
es decir, desde el nivel més bajo posible.

Desde su perspectiva, el poder para tomar decisiones no es una “sustancia” que viene en
cantidades limitadas, o que alguien necesariamente pierde para darselo a otro. Es posible hallar
métodos de gestion para que no resulte en un juego de suma cero, sino que expanda la capacidad
de poder de todo el sistema. Luego, la funcion del management debe ser la de buscar formas
para dar méas poder a los trabajadores, de modo tal que el poder total de la organizacion, de
todos sus miembros, se pueda incrementar. Esto a su vez aumenta la pulsién de vida y el

desarrollo humano de los trabajadores.

Finalmente, corresponde referir a la contribucion visionaria de la autora también en el campo
del liderazgo ya que sostenia que lider no es quien tome todas las decisiones, sino alguien que

es capaz de organizar la experiencia del grupo, hacerla revelar, y ayudar a que sus integrantes
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se desarrollen. De esta forma, las experiencias de un grupo con miembros de diversas
capacidades pueden transformarse en poder. Parker Follett también introdujo la idea del
liderazgo situacional en las organizaciones al considerar que diferentes situaciones requieren
distinto tipo de cualidades y de conocimientos, y la persona con ese conocimiento tiende a
convertirse en el lider del momento. La autoridad, antes que un fenémeno puramente formal y

fijado de antemano, se legitima a partir de la interrelacion de las experiencias colectivas de un
grupo.

Las concepciones vertidas por Parker Follett en su corto e intenso paso por el mundo del analisis
organizacional adelantaron el pensamiento varias décadas, en algunos casos. Su idea central de
integracion le permiti6é concebir un esquema de gestion de “poder con” (en lugar de “poder por
sobre”, Parker Follett p. 101) en que los trabajadores que reciben trato humanizado,
transparencia, confianza, oportunidad de participar en beneficios, tomar decisiones, y sentir
orgullo por su trabajo, responden con responsabilidad y decisiones juiciosas que benefician a
todos los miembros de la organizacion. A ello también se agrega el carécter pionero en la
utilizacion del enfoque sistémico para el analisis de situaciones sociales en las organizaciones
(“el todo no se determina s6lo por sus partes constituyentes, sino por las relaciones entre ellas”,

Parker Follett p. 195).

En sintesis, aunque las propuestas precedentes estdn a muy poca distancia de plantear esquemas
enteramente democraticos y refieren explicitamente a la idea de “Democracia Industrial” como
un ideal hacia el cual se deberia tender (Parker Follett p. 174), afirman también: la creencia “en

la autoridad, la del tipo adecuado. No creo en la eleccion democratica de jefes” (Parker Follett
p. 67).

2.5 El reconocimiento de las necesidades sociales de los trabajadores: Elton Mayo

Si las teorias de Parker Follett hubiesen contado con el adecuado nivel de reconocimiento
inicial, posiblemente los renombrados experimentos de Hawthorne hubiesen resultado poco
reconocidos. Concebido durante los afios 1920 y 1930 como un proyecto para descubrir los
efectos en la productividad laboral de variables relacionadas con el confort (Mayo, 1945),
dichos experimentos arribaron a conclusiones algo inesperadas, teniendo en cuenta el prisma

conceptual mecanicista dominante en la época.

En este sentido, un mérito indiscutible de los trabajos de Mayo es haber consolidado de manera
definitiva la idea de que el incentivo financiero no es el Unico que motiva a los trabajadores; la

mayoria de las veces tampoco es el mas importante. Los grupos humanos que componen a las
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organizaciones no son “hordas de individuos, cada uno actuando por interés propio, cada uno
luchando con su vecino por los escasos recursos para la supervivencia” (Mayo, p. 59), sino que
tienen necesidad de sentir pertenencia a un grupo social (lo que brinda sensacién de seguridad).
Es muy frecuente que los trabajadores se comporten de manera leal a su grupo, y en este aspecto
Mayo sugiere lo que considera la tarea principal del management: lograr que esa lealtad al grupo
sea lo mas coincidente posible con la lealtad a la organizacion, de forma tal de obtener una
cooperacion completa y sincera por parte de los trabajadores. Sin haber precisado el camino
que debia recorrerse a fin de alinear lealtades grupales con objetivos organizacionales, poder
esclarecer la existencia de este asunto nodal significo un avance, pues su resolucion se
constituye en el pilar fundamental de los esquemas organizacionales con participacion y

democracia econémica.

2.6 Decisiones con racionalidad limitada v especializacién vertical: Herbert Simon

Una de las preocupaciones centrales de Simon consistio en guiar a la Administracion hacia la
consolidacién como disciplina con estatus cientifico. Su punto de partida se apoy0 en la critica
al tradicional y sobresimplificado modelo de decision racional utilizado (ain hoy en dia) por la

microeconomia.

En efecto, existen importantes diferencias entre el “hombre econdémico” y el “hombre
administrativo”, basadas en las limitaciones a la racionalidad pura de los individuos en las
organizaciones (1982). Dichas limitaciones vienen dadas principalmente por los valores que
afectan a las finalidades que asumen los trabajadores (por ejemplo, si la lealtad se presenta con
maviles personales o esté ligada s6lo a su departamento, pueden tomar decisiones contrarias a
los objetivos de la organizacion), y por sus restringidos conocimientos y capacidades
computacionales (racionalidad limitada). Luego, el comportamiento del mundo real nunca
alcanza la racionalidad objetiva propuesta por la microeconomia: no es factible anticipar todas
las consecuencias de cada eleccion, ni prefigurar todos los posibles comportamientos

alternativos.

Por otra parte, el esquema de firma maximizadora utilizado en Economia —totalmente operada
por un Unico entrepreneur— resulta demasiado abreviado para explicar el real comportamiento
de las organizaciones, pues la toma de decisiones no se limita a la formulacion de una finalidad
general, e inclusive los trabajadores del nivel operativo mas bajo tendran siempre un margen
para tomar decisiones propias. En efecto, el proceso decisorio también esta presente durante las

sucesivas etapas de eleccidn de las diferentes alternativas que llevan las finalidades de alto nivel

29



al campo de la accion. Por lo tanto, la tarea de “decidir” se extiende por todo el entramado
organizacional. En esta dindmica, la organizacion le va quitando al individuo una parte de la
total autonomia decisoria que plantea la microeconomia neoclasica, y se la sustituye por un
proceso administrativo de toma de decisiones que: le especifica el alcance general y naturaleza
de sus deberes, establece quién tendra poder de tomar decisiones que afecten al individuo, y
demarca limites a su facultad para elegir.

Por consiguiente, las organizaciones crean una jerarquia, en donde las decisiones de un nivel
administrativo dado proporcionan el “medio ambiente” para las decisiones mas concretas del
siguiente nivel inferior. De esta forma, la teoria administrativa estudia la construccion de las
redes de decisiones que conectan los aspectos generales de los niveles elevados con las

particularizaciones ejecutivas.

En este punto, el andlisis de Simon, a partir de su nocion de especializacion vertical, deja en
claro por qué perspectivas ligadas a la participacion y la democracia econémica no tendrian
cabida en su marco conceptual. En efecto, la especializacién vertical priva a los trabajadores de
su autonomia decisoria, sometiéndolos a la autoridad de los supervisores del nivel jerarquico

superior. Segun Simon, existen tres razones logicas para justificar este arreglo institucional:

- Es la mejor forma de lograr coordinacion, ya que la especializacion horizontal —
originada en la division del trabajo— requiere alguna manera de mantener alineadas las
actividades de todos los miembros. Complementariamente, las lineas formales de
autoridad son Utiles para poner fin a conflictos donde los acuerdos entre pares son

imposibles.

- Brinda un marco de responsabilidad, es decir una autoridad ante quien dar cuenta de las

acciones.

- Cultiva la pericia, ya que, asi como la especializacion horizontal desarrolla mas
habilidad y destreza para una tarea, la especializacion vertical permite mas eficiencia en

la toma de decisiones.

Esta trilogia de responsabilidad, especializacion (pericia) y coordinacion refuerzan la tendencia
a centralizar las funciones decisorias. Sin embargo, el autor reconoce que como contracara
existen dos fuerzas que operan en sentido inverso. En primer lugar, gran parte de la informacion
relevante surge repentinamente en el momento de la decision, y es advertida s6lo por los

trabajadores del nivel operativo. En segundo lugar, el exceso de separacion entre decision y
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accion incrementa el tiempo y los costos de transmitir la informacion. Por lo tanto, no debe

abusarse de la especializacion®, tanto horizontal como vertical.

2.7 Laautorrealizacion como peldafio superior de la motivacion: Abraham Maslow

El gran impacto que el aporte de un psicélogo tuvo en la Administracion, significé un definitivo
despegue en cuanto a la manera de enfocar el analisis del componente fundamental de las
organizaciones: las personas. En efecto, partiendo de la perspectiva taylorista que asume a las
personas (sobre todo a los operarios de niveles inferiores) como meras extensiones de las
maquinas a quienes la “administracion cientifica” debe aplicar leyes de la mecanica y ofrecer
motivaciones de orden elemental, la propuesta de Maslow (1991) abre camino hacia las
antipodas: en realidad, las personas (todas) también tienen motivaciones de alto nivel, y poseen
capacidades variadas y asombrosas que la vida en sociedad (y en las organizaciones) suele

cercenar.

Su planteo, originalmente publicado en 1943, se basa en la perspectiva holistica-sistémica
surgida a partir de la corriente gestéltica, que considera a las personas como un todo integrado
y organizado®. En este marco, las personas poseen necesidades y deseos que pueden ser
agrupados en peldafios de una escalera ordenada jerarquicamente. En cuanto un grupo de
necesidades se satisface, de inmediato afloran otras de un orden superior, aunque cada nivel de
la jerarquia no necesariamente debe ser satisfecho en un 100%. La jerarquia propuesta por

Maslow es la siguiente:
- Necesidades fisiologicas (hambre, sed, libido).

- Necesidades de seguridad, tanto en lo fisico como en lo relativo al ordenamiento

cognitivo del mundo.
- Necesidades de amor, afecto y sentido de pertenencia.
- Necesidad de autoestima.
- Necesidad de autorrealizacion.

Partiendo de las necesidades inferiores (alimento por ejemplo) compartidas con todos los seres

vivos, el autor establece que cuanto mas elevadas, mas especificamente humanas son dichas

5 Como ejemplo, Simon menciona el caso de intentar enhebrar una aguja entre dos personas (una sostiene la hebra,
la otra la aguja), vs. la alternativa mas ventajosa: que lo haga un mismo sistema nervioso (p. 225).

® Ello en contraposicién y como critica al conductismo, que pretende aislar a cada impulso de los demas, asumiendo
un enfoque atomistico (1991, p. L1I).
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necesidades; y también, mas faciles son de postergar o directamente suprimir en el corto y

mediano plazo, aunque hacerlo suele llevar a consecuencias patologicas.

En ese sentido, Maslow cree que la tendencia hacia un estado psicologico saludable —en el
cual las necesidades superiores se encuentran relativamente satisfechas— esta ineludiblemente
vinculada a la atraccion por lo novedoso, lo misterioso, lo cadtico y la experimentacion con lo
desconocido (que se toman como desafios agradables). Esto se debe a una condicion innata de
los seres humanos que la vida en sociedad suele atrofiar luego. En consecuencia, la monotonia
en lo cotidiano y la rutina en el trabajo terminan por enfermar a personas inteligentes y capaces,
causandoles “inanicion intelectual” (Maslow, p. 36). De aqui se desprende que las sociedades
mas sanas serian aquellas que permiten a sus habitantes poder manifestar sus capacidades y

fines mas altos; en otras palabras, las que brindan espacio para la autorrealizacion.

Maslow define a la autorrealizaciébn como el uso y aprovechamiento total del talento, las
capacidades, las virtudes y las potencialidades que a una persona le permiten vivir una plena
humanidad. Esto no se logra sélo por medio del intelecto y la racionalidad (como postulaba

Aristoteles con la eudaimonia), sino que requiere de una plena emocionalidad.

En este esquema, se rechaza la vision que supone a la naturaleza humana como inherentemente
oscura, egoista (0 hasta maliciosa y cruel) y cuyos impulsos deben frenarse constantemente’.
Por el contrario, el autor sostiene que debe fomentarse la natural tendencia hacia la concrecién
de las aspiraciones del mas alto nivel, lo cual llevaria hacia una sociedad con personas que, al
autorrealizar, cultivarian el buen caracter. De esta forma, al identificarse con una sociedad en
donde le es posible expresar una plena humanidad propia, la persona autorrealizada trasciende
la dicotomia “yo-ellos”, pues al sintetizarse en un “nosotros” el individualismo implica al

mismo tiempo altruismo.

Los aspectos fundamentales de la autorrealizacion son la autodeterminacion, esto es, la
capacidad de tomar decisiones propias, y —a partir de alli— la capacidad de expresar la
creatividad personal. Respecto del primer aspecto, Maslow sostiene que el sentirse
irremediablemente determinado por los demas lleva hacia un estado de enfermedad psicologica.
En cuanto a la creatividad, el autor sostiene que todas las personas sin excepcion son creativas,

lo que implica capacidad para la espontaneidad y lo no estructurado. Por consiguiente, puede

" En este punto el autor dirige sus criticas al esquema freudiano, que seguln su apreciacion considera a las personas
como “animales” con necesidades instintivas profundamente primitivas, egoistas, codiciosas y hostiles
(representados por el “ello”), cuya represion es causa principal de varias patologias psiquicas (Maslow, p. 254).
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haber zapateros, carpinteros y administrativos creativos, que por esa condicion son mas capaces

de romper estereotipos, de explorar sin temor a lo desconocido, y por lo tanto de descubrir.

En definitiva, el aporte de Maslow resulta de trascendencia para consolidar una base de sustento
a los modelos de gestion participativa y democratica. En primer lugar, porque desafia
abiertamente la arraigada conviccion en la naturaleza irremediablemente egoista, avara,
traicionera e individualista del ser humano, muy difundida en Economia y en buena parte de
los escritos fundacionales de la Administracion. En segundo lugar, porque el planteo pone en
evidencia las amplias capacidades (sobre todo de creatividad) que permanecen adormecidas en
la gran mayoria, pero que ante adecuadas motivaciones y espacios de libertad podrian despertar.
Finalmente, el analisis de Maslow logra especificar un modelo que muestra la
multidimensionalidad de la motivacién humana. En particular, resulta de gran interés la nocion
de autorrealizacion como idea directriz de un proceso de desarrollo integral de la personalidad,
que en definitiva redunda en la liberacion de ingentes energias motivacionales posibles de ser

aprovechadas por las organizaciones.

2.8 Teoria Xy Teoria Y: Douglas McGregor

La referencia a las necesidades de distinta naturaleza que segun Maslow motivan el
comportamiento de las personas en las organizaciones posibilita a McGregor concebir la
renombrada dicotomia “Teoria X -Teoria Y”, que representa dos perspectivas de gestion
contrapuestas. Seglin la perspectiva predominante, designada como “Teoria X, a las personas
en general les disgusta el trabajo, y hacen todo lo posible por huir de él. Por tanto, resulta
indispensable que el management apele a medidas destinadas a coaccionar y controlar.
Asimismo, resulta inGtil cualquier tipo de programa tendiente a motivar la participacion en la
toma de decisiones, pues la gente por naturaleza prefiere evitar las responsabilidades, y ser

dirigida en vez.

Segun McGregor, los clasicos principios de Administracion solo pueden derivarse a partir de
estos supuestos sobre la naturaleza humana. Sin embargo, su implementacion lleva hacia el
desaprovechamiento del enorme potencial existente en las personas. En efecto, la mayoria de
los trabajadores siente indiferencia por los objetivos organizacionales, y suele acomodar su
desempefio hacia el tipo “apenas con lo justo”, junto con muy ingeniosas estrategias defensivas

para burlar cualquier sistema de control impuesto por el management. (McGregor pp. 22-23).

Por otro lado, la pretension de mejorar este cuadro a partir de mayores beneficios materiales

(buenos salarios, premios, vacaciones, etc.) no tiene mayor impacto ya que los beneficios se
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disfrutan fuera del trabajo —siendo el trabajo el “castigo” que se paga como precio para
obtenerlos—. De esto se infiere que las personas quieren realizar s6lo lo minimo de lo que
conciben como “castigo”. El planteo no implica que los incentivos econdmicos posean escasa
influencia: hasta un cierto nivel son muy importantes. Pasado dicho nivel, toman mayor
relevancia las necesidades mas elevadas ligadas a la autorrealizacién de las personas, aunque

en los trabajos tradicionales existen muy pocas oportunidades de poder satisfacerlas.

Por consiguiente, la “Teoria Y es una postura gerencial que pregona la necesidad de que las
organizaciones brinden a sus trabajadores mayores espacios para tomar decisiones (aunque sin
alcanzar una completa gestion democratica). Los supuestos en los que se basan sus preceptos

son:
- El trabajo, bajo ciertas circunstancias, puede ser fuente de satisfacciones.

- Si los trabajadores se comprometen realmente con un objetivo, no hace falta controlar:

se autogestionan.

- El grado de compromiso con los objetivos depende mas de la autorrealizacion que se
obtenga por alcanzarlos.

- Lamayoria de los trabajadores aprende a aceptar y a buscar la responsabilidad.

- Laimaginaciony la creatividad para buscar soluciones esta amplia, y no estrechamente

distribuida en la poblacion.

McGregor reconoce que si bien —en principio— los trabajadores pueden dar la impresion de
preferir la subordinacion a una autoridad que les brinde “seguridad infantil”, a la larga esta
relacién de dependencia en personas adultas provoca frustracion y confiere sensacion de
injusticia. Por ello, en el mediano plazo la independencia de poder valerse y tomar decisiones
propias es muy satisfactoria, aunque sea también desafiante y a veces asuste (McGregor, p. 26).
Como corolario, el paso fundamental hacia una exitosa aplicacion de la Teoria Y es el logro de
la “integracion”, esto es, una situacion en la que los miembros puedan percibir que alcanzan
sus propios objetivos de una mejor manera si dirigen sus esfuerzos hacia la consecucion de los
objetivos organizacionales. Ello requiere de un transparente y sincero esfuerzo multilateral, a
fin de inventar soluciones que integren (idea presente en Parker Follett): por un lado objetivos
organizacionales y por otro las aspiraciones de autorrealizacion de todos los miembros (y no

solo de algunos).
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Como ejemplo concreto de aplicacion de la Teoria Y, McGregor estudié y promociond los
llamados “planes Scanlon’® segun los que la clave del buen funcionamiento del programa se
encuentra en una actitud de sincera colaboracion entre las partes, con total transparencia de los
numeros. Ello se complementa con la creacion de indicadores visibles que orienten a los
trabajadores acerca de la marcha del plan, y de los logros de su propia performance (Wren,
2009).

El programa se aplico por primera vez en 1939 en la metalGrgica Empire Steel, logrando un
notable éxito y salvando a la empresa de la quiebra®. El propio McGregor relata un caso en
donde los trabajadores convencieron al management de ofertar productos a precios que
inicialmente resultaban muy bajos, dado el nivel histérico de los costos. Wren (2009) por su
parte documenta 117 organizaciones que aplicaron planes Scanlon hasta 2009, la gran mayoria

con destacables resultados.

McGregor presenta a los planes Scanlon como vivos ejemplos de condiciones organizacionales
que crean confianza, transparencia y oportunidades de participacion y conllevan el desarrollo
de la creatividad colectiva de los trabajadores, permitiendo asi un aprovechamiento integral de
sus capacidades. Ello sucede inclusive con personas de condicién humilde y que realizan
trabajos repetitivos (son mucho mas que “un par de manos”, McGregor p. 113). De este modo,
la organizacion se beneficia con el circulo virtuoso de colaboracién que se crea entre
trabajadores e ingenieros, quienes respetan mutuamente los conocimientos y capacidades que

tiene cada uno.

2.9 Organizaciones organicas: Burns y Stalker

A partir de un estudio realizado durante los primeros afios de la posguerra (originalmente
publicado en 1961), Burns y Stalker acufiaron y popularizaron el término “orgénicas” para
designar a las organizaciones que adoptan relaciones de autoridad menos jerarquicas a las
propugnadas por la Administracion clasica (que denominaron “mecanicista”). En las

organizaciones organicas, si bien se mantienen las estructuras jerarquicas, existen ciertos rasgos

8 Creados en honor a Joseph Scanlon, un gremialista y trabajador metaltrgico estadounidense. A fines de los afios
30, basandose en sus conocimientos de contabilidad, Scanlon cred los programas de “gainsharing”, que a partir
de la gestion conjunta entre management y trabajadores comparten los costos ahorrados y las eficiencias logradas.
El arreglo institucional central de este tipo de programas es el “comité de produccidon”, compuesto por
representantes de ambas partes, que aprueba de manera conjunta las propuestas.

® Wren relata un ejemplo concreto de este caso. Un determinado y crucial paso del proceso productivo de acero
presentaba importantes dificultades, que generaba una tasa de desperdicio del 60%. La empresa contraté a un
consultor, que no logro resolver el problema. Cuando se implement6 el programa de colaboracion, los trabajadores
encontraron la causa del inconveniente y lograron resolverla, generando significativos aumentos de eficiencia y
ahorro de costos.
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gue se orientan hacia la democracia econdmica: gran descentralizacion de las decisiones, que
con frecuencia se consensuan; trabajos, tareas y atribuciones que se redefinen constantemente
a partir de las interacciones de los miembros, que se apoyan en fluidas comunicaciones

horizontales y verticales de naturaleza desestructurada.

La perspectiva de Burns y Stalker que mas ha trascendido es la referida al tipo de estructura de
las organizaciones, que varia en funcion del nivel de dinamicidad ambiental: entre méas
cambiantes sean las condiciones tecnologicas y comerciales, mas “organica” serda la
configuracién observada. Esta nocion se encuentra muy difundida en la Administracion (ver
por ejemplo, Rivas Tovar, 2002). Sin embargo, no se trata del Unico factor que determina el
nivel de “organicidad” de una firma, ya que los autores dejaron muy en claro que las
configuraciones estructurales también dependen de otras dos variables (Burns y Stalker, p.
209):

- Elnivel de apego, defensa o0 mejora del estatus y el poder que manifiesten los individuos

mas influyentes de la organizacion.

- El nivel de compromiso mostrado por el CEO para implementar los cambios

organizacionales que la situacion requiera.

De esta manera, una sorprendente conclusion a la que llegan los autores es que la mayoria de
los establecimientos analizados, cuyos ambitos tecnoldgicos se habian tornado muy
dindmicos'?, no terminaron adoptando el tipo de estructura organica esperada (p. XI). La
explicacion se encuentra en conflictos relacionados con cuestiones de estatus y poder, desatados
en varias de las organizaciones observadas. En otras palabras, fueron las resistencias al cambio
encabezadas por individuos con poder (CEO y managers) lo que explico por qué muchas de las
empresas analizadas no se tornaron organicas, a pesar de la dinamizacién del contexto
tecnolégico. Burns y Stalker no vacilan en calificar a este tipo de comportamiento
organizacional como “patologico” (Burns y Stalker, p. 237). De hecho, en el prélogo a la
segunda edicion de la obra, uno de los autores se declara “(...) impresionado por el
extraordinario gap existente entre la lucidez, inteligencia y competencia técnica de los
trabajadores, y la naturaleza pesada, torpe, primitiva y subestimadora de las estructuras
administrativas con las que dirigen sus esfuerzos” (Burns y Stalker, p. XXII). Los aspectos mas

destacados que se desprenden de la obra —poco advertida en escritos de Administracion

10 Se trataba de establecimientos escoceses e ingleses que durante la segunda guerra mundial proveian productos
electronicos de naturaleza bélica (radares, equipos de comunicacion de larga distancia, etc.) al gobierno britanico,
y que luego de su finalizacién debieron adaptarse, principalmente a la fabricacion de radios y equipos de TV.
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posteriores— es que son primordiales para entender las decisiones acerca de las estructuras
organizacionales las cuestiones politicas o de estatus relacionadas con el ejercicio del poder, y
no solo los temas de eficiencia. Son problematicas que no se manifiestan de manera directa o
consciente, sino que lo hacen a través de directivas o discusiones sobre decisiones relacionadas
con la estructura de la organizacion (Burns y Stalker, p. 6). Para ellas siempre se invocan
razones de eficiencia e interés general (Burns y Stalker, p. 145).

Asimismo, resulta de interés sefialar ciertos rasgos de funcionamiento —vinculados con la
democracia econdmica—, que se encontraron en aquellos casos en que las configuraciones
orgénicas lograron vencer las resistencias y asentarse. En primer lugar, se documentaron
ejemplos cualitativos de ideas innovadoras provenientes de trabajadores de mas bajo nivel que
incrementaron significativamente la performance organizacional’'. En segundo lugar, los
autores no observaron paralisis decisorias causadas por la falta de consenso (temida por Simon,
entre otros), que solamente una autoridad bien definida podria solucionar. En efecto, el estudio
relata casos en que ante la aparicion de disputas, las reuniones de los involucrados se resolvian
sin necesidad de recurrir a la autoridad: ““se resuelven por si solas, de manera logica” (Burns y
Stalker, p. 91). Finalmente los autores sefialan que, ante el vacio dejado por la falta de estructura
formal, los criterios generales para la toma de numerosas decisiones surgen de las creencias

compartidas acerca de los valores y objetivos de la organizacion.

2.10 Alta gerencia v equipos autogestionados a nivel operativo: Peter Drucker

El autor ha constituido uno de los mas conocidos exponentes del auge experimentado por la
Administracion durante la segunda mitad del siglo XX. Su pensamiento constituye un aporte
relevante a los principios de la praxis administrativa moderna. Algunos de sus planteos también
han contribuido a robustecer la l6gica en favor de ciertas practicas organizacionales enlazadas

con la participacion y la democracia econdmica.

Para Drucker (1984), ninguna organizacion es un fin en si misma'y por derecho propio, pues se
trata de oOrganos sociales cuyo centro de gravedad se encuentra en los clientes, y
complementariamente basan su existencia en el cometido final que representan para la sociedad.
En este sentido, inclusive las empresas comerciales no asumen a la maximizacion de la
rentabilidad como el propdsito Gltimo; mas bien se trata solo de un factor limitativo. La

definicion de aquella mision social que cada organizacion debe asumir es exclusiva

11 En fabrica de instrumentales eléctricos (Burns y Stalker, p. 88), y en fabrica de articulos electrénicos para el
hogar (Burns y Stalker, p. 166).
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responsabilidad de la alta direccion, a quien corresponde profundizar sobre el proposito general

con preguntas como: ;qué es nuestra empresa?

Para el autor, los trabajadores no forman parte del proceso de especificacion del propdsito
organizacional, pues ellos tienen sus propios objetivos que no se definen por la organizacion,
ni en la organizacion. Sin embargo, en consonancia con la escuela Socio-Técnica (ver capitulo
6), Drucker considera posible brindarles oportunidades para que disefien los modos de ejecutar
las tareas de su entorno mas inmediato. Con ello se puede fomentar la autorrealizacion, lo cual
conlleva la liberacion de energias motivacionales que permitirdn movilizar conocimientos y
experiencias en el area en donde los trabajadores son los expertos; méas ain si consideramos
que en la actualidad la gran mayoria de los trabajadores de todos los niveles de la organizacion

tienen aptitudes para tomar decisiones propias.

Los resultados que provienen de los casos estudiados'? se describen como excelentes; no
obstante, se consideraron como excepcionales o derivados de la urgencia. En consecuencia, una
vez superados los circunstanciales contratiempos, estos logros simplemente “fueron olvidados”

(Drucker, p. 189), aunque se agrega:

“Ahora se vuelven a redescubrir los mismos principios, y siempre que se prueban,
funcionan (...) Durante mucho tiempo hemos sabido qué debiamos hacer. Que ahora se
lo proclame como un [nuevo] descubrimiento es un tanto ironico, pero inofensivo

mientras se lo lleve a la practica” (Drucker, p. 190, cursiva original).

Este particular estilo de argumentacion requiriendo que deje de proclamarse “la invencion de
la rueda”, en términos de la ya comprobada eficacia de los equipos autogestionados, no implica
un llamado de conversion total hacia la democracia econémica, pues no se aboga por asambleas
ni elecciones, y son los managers quienes deben delimitar los equipos. A su turno, estos equipos
de trabajo se autogobiernan y asumen algunas prerrogativas gerenciales respecto a las tareas de

impacto local.

Drucker analiza también la ventaja de trabajar por equipos en lugar de recurrir a un disefio
funcional. Este Gltimo da mucha claridad en cuanto a la tarea, pero poca en cuanto al trabajo de

todo el conjunto; ademas, no suele ser receptivo de las innovaciones, dado que sélo busca hacer

12 El autor describe casos de implementacion exitosa de equipos auténomos de trabajadores en el fabricante de
productos Gpticos Zeiss y en IBM, entre fines del s. XIX 'y primeras décadas del s. XX, tanto para la organizacion
de tareas, el planeamiento de la produccién, como para el disefio de maquinarias y productos. Menciona ademas
ejemplos en fabricas automotrices o aviones durante la Segunda Guerra Mundial en EEUU (que no se llevaron
adelante por conviccion, sino como ultimo recurso ante la escasez de ingenieros y gerentes).
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un poco mejor lo que ya hace. La organizacion por equipos, en cambio, resulta mucho mas
flexible pues sigue la méxima “mision fija - tareas cambiantes”, en donde todos los miembros
conocen el trabajo del conjunto, y se sienten responsables por él. Como contrapartida, impone
importantes exigencias de responsabilidad y autodisciplina, cuestion que los trabajadores
pueden afrontar si se crea el ambiente adecuado, pues el entorno es lo que méas determina la
forma en que la gente responde: las mismas personas reaccionan muy distinto en diferentes
circunstancias. Aunque como desventaja, se menciona que la configuracion por equipos
presenta limitaciones en cuanto a su tamafo, el propio Drucker brinda ejemplos de aplicacion
exitosa en contextos de fabricaciéon masiva, como los ya mencionados casos de IBM o de

empresas automotrices.

¢Como se explica entonces la resistencia a aprender de estos ejemplos exitosos? Para Drucker,
los managers se oponen porque entienden que el autogobierno de los trabajadores por un lado
implica socavar su autoridad, y por otro les exige mas competencia y responsabilidad frente a
sus subordinados.

Finalmente, apoyandose en ejemplos de empresas japonesas, el autor pondera positivamente la
toma de decisiones por consenso: si bien su practica insume mucho tiempo, en contrapartida se
actta luego con gran celeridad. Por otro lado, las discrepancias que afloran al procurarse este
tipo de decisiones suelen estimular la imaginacion en la busqueda de nuevas soluciones (aspecto
que remite a la idea de “integracion” de Parker Follett). La imaginacion, aunque no es tan
abundante, tampoco es tan escasa como se presume, y puede desarrollarse (en lugar de

atrofiarse) cuanto mas se la ejercite.

En contraste, la perspectiva occidental prioriza la rapidez en la toma de una decision, lo que
posteriormente requiere considerables inversiones de tiempo y esfuerzo para convencer a los
demas sobre su eficacia. Segun Drucker, en el mejor de los casos esta estrategia obtiene
indiferencia; a menudo directamente produce hostilidad y saboteo. Por ello, el autor considera
fundamental que todo aquel que tenga alguna relacion con las consecuencias de una decision,
participe responsablemente en su discusion aunque no avanza con esta proposicion, y afirma
gue en Ultima instancia la jerarquia es necesaria, dado que —en definitiva— alguien debe
adoptar una decision para que la organizacion no se convierta en un club de interminables

debates.

En conclusion, los trabajadores no tienen lugar para aportar a la definicion del propdsito

organizacional, pues la alta direccién es la que posee la panoramica suficiente para resolver el
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tipo de cuestiones que atafien a toda la organizacién. En cambio, respecto de las cuestiones
operativas mas proximas al entorno local de cada equipo, el pensamiento de Drucker promueve
un esquema participativo que en algunos aspectos tiende hacia los modelos de gestion
democratica, al rescatar los atributos beneficiosos de las decisiones consensuadas, y del

fomento de la autorrealizacion de todos los miembros.

2.11 Las configuraciones y el Poder en las organizaciones: Henry Mintzberg

Este autor se ha configurado en uno de los principales exponentes académicos de la
Administracion contemporanea. En relacion con la democracia econdémica resulta de interés
indagar dos de sus tratados mas difundidos. EI primero, The Structuring of Organizations
(1979) sintetiza categorias de analisis que resultan de utilidad para estudiar los efectos que las
diferentes configuraciones participativas y democraticas tienen sobre la estructura
organizacional. El segundo, Power in and around organizations (1981) analiza las
consecuencias que los diferentes esquemas de distribucion del poder tienen sobre el
funcionamiento organizacional, ademas de indagar sobre los efectos que ciertos tipos de

democracia econdémica producen en las organizaciones.

2.11.1 La estructura de las organizaciones

El punto de partida del analisis de Mintzberg sobre las estructuras de las organizaciones (1979)
es que toda labor humana organizada requiere de dos grandes actividades, opuestas entre si: la
division del trabajo en las diferentes tareas, y la coordinacién de estas tareas para lograr los
objetivos de la organizacion. Las estructuras que adoptan las organizaciones representan las

distintas formas de dividir el trabajo y de coordinarlo.

La eleccion entre las diversas formas de dividir el trabajo y de coordinarlo representan
decisiones. Mintzberg define a la decision como un compromiso (de tiempo y recursos) para
con una accion. Los procesos decisorios en las organizaciones suelen ser complejos, y a grandes

rasgos presentan tres niveles:

- Nivel operativo: que consiste en las decisiones altamente rutinarias, automatizadas y

predeterminadas.

- Nivel administrativo: dentro del cual se distinguen dos subniveles; las decisiones
coordinativas (que guian y coordinan las decisiones operativas hacia adentro de cada

area o equipo), y las decisiones de excepcion (relativas a situaciones no rutinarias, de
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alta elaboracién, caracter ad-hoc, y que suelen implicar coordinacién con otras areas o

equipos).

- Nivel estratégico: conformado por aquellas decisiones de excepcion que presentan un
impacto mucho mas significativo que el nivel administrativo, en cuanto a su alcance

espacial y temporal en la organizacion.

Segun el autor, existen nueve parametros de disefio que en combinacion con cinco mecanismos
de coordinacion?®, permiten dar forma a las estructuras organizacionales. A continuacion, se
resefian brevemente los efectos que los principales pardmetros establecidos por Mintzberg

tienen sobre dichas estructuras organizacionales®*,

- Especializacion horizontal o vertical. La horizontal consiste en la descomposicion de un
trabajo en tareas 0 movimientos simples (tal como lo propusiera Taylor), mientras que la
vertical separa la administracion de un trabajo de su ejecucion. Las organizaciones que se
apoyan en altos niveles de especializacion horizontal —ante la perspectiva tan estrecha que
se impone a los trabajadores— presentan también importantes requerimientos de
especializacion vertical (esto es, managers que coordinen) que inciden en la motivacion y los
sentimientos de los trabajadores. Por ello, el autor establece que la des-especializacion
(enriguecimiento) horizontal y vertical de las tareas se justifica si las ganancias en motivacion
y productividad son mayores que las pérdidas por menor especializacion. Como ejemplo de
que el balance de esta ecuacién puede resultar positivo, se citan ejemplos de organizaciones
que exitosamente implementaron el paradigma Socio-Técnico (p. 77, nota al pie), una de las

histdricas variantes de democracia econdmica que sera analizada en el capitulo 6.

- Agrupamiento en unidades: pueden ser por mercados o por funciones. Con el primer criterio,
se aglutinan actividades de acuerdo con fines, esto es, conforme a las caracteristicas
fundamentales de los objetivos que se persiguen o los clientes a los que se sirven. El enfoque
funcional, en cambio, se centra en medios, esto es, agrupa de acuerdo con los procesos

utilizados para producir.

Este ultimo presenta como gran ventaja la posibilidad de profundizar en la especializacion
de las tareas, aunque hace perder de vista el panorama general de la organizacion.
Adicionalmente, las performances de las areas funcionales suelen ser complejas de medir, y

ante problemas de coordinacion requieren la atencion de jerarquias que se encuentran

13 Ellos son: ajuste mutuo, supervision directa, estandarizacion de procesos, de habilidades y de resultados.
14 Se analizan tres de los nueve parametros propuestos por el autor.
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alejadas de los acontecimientos. En comparacion, el agrupamiento por mercados genera
unidades autocontenidas que abarcan la interdependencia esencial del trabajo organizacional.
Esto permite que la atencion de los miembros se focalice en totalidades integradas (mercados,
clientes), aumentando su identificacion con ellos, y posibilitando una medicion mas directa
de la performance grupal. Como desventaja, segun Mintzberg este criterio conlleva la
congregacion de diferentes especialistas que necesariamente reportaran a un jefe generalista
con el cual ningin miembro se sentira identificado. Ademas, sucede a menudo que los
agrupamientos por mercados funcionan mejor con tamafios reducidos (dado que requieren
frecuente ajuste mutuo para coordinar), por lo que suelen estar imposibilitados de aprovechar
economias de escala; grandes bienes de capital, costosos y que no rinden si la unidad que los

utiliza es pequefia.

- Mecanismos de enlace: en particular, resulta de interés para la presente investigacion resefiar
a dos de ellos. Por un lado, los grupos de trabajo transitorios o permanentes (task forces),
conformados por comités de representantes de diversos equipos o areas cuyo fin radica en la
consecucion de una tarea —o la resolucion de un problema— de caracter excepcional (y que
resulta transversal a todos los sectores involucrados). Por otro lado, la estructura matricial:
configuracién basada en la combinacion de un manager encargado de una determinada
funcion con otro que supervisa un determinado segmento de mercado, contando ambos —en

teoria— con un mismo nivel de autoridad formal.

A partir de estos parametros de disefio, y en combinacion con los cinco mecanismos de
coordinacion, Mintzberg esquematiza cinco tipos ideales de estructuras organizacionales®®, de

las cuales resefiaremos brevemente las dos principales: burocracia mecanica y adhocracia.

De acuerdo con el autor, las burocracias tienen un conflicto irreconciliable: lo que es bueno
para el sistema técnico (la produccién), es malo para el sistema social. Intentar introducir
medidas que apunten a “lo social” (la autorrealizacion de las personas), como enriquecimiento
de tareas o gestion participativa y democratica, no resuelve este dilema de base. Asimismo, los
arreglos burocraticos fomentan el funcionalismo extremo, lo cual dificulta la coordinacion, la
medicion de los aportes al todo organizacional y multiplica el trabajo destinado al control que
no agrega valor. Estas falencias fomentan una logica de creacion de “imperios privados” donde
areas y jefes compiten por tener mas personal, presupuesto y salario. Por otra parte, a pesar de

que Mintzberg afirma que la burocracia suele ser el arreglo estructural més efectivo y eficiente

15 Estructura Simple, Burocracia Mecanica, Forma Divisional, Burocracia Profesional y Adhocracia.
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para la mayoria de los ambientes (salvo los dinamicos y complejos), también se reconoce que
en realidad todas las organizaciones estan sujetas a cambios permanentes. En este sentido, la
configuracién burocratica presenta lentitud para procesar las novedades que generan los
cambios, ya que siempre deben aguardarse las decisiones relevantes de un management que

estd muy arriba y sin contacto con la situacion a evaluar.

La adhocracia, por su parte, es la configuracion ideal (solamente) para ambientes dindmicos y
complejos. Recurre a estructuras matriciales y todo tipo de mecanismos de enlace que buscan
aprovechar lo mejor del funcionalismo y del enfoque por mercados. Se basa en equipos
multidisciplinares que a partir del ajuste mutuo derivan el poder decisorio hacia los expertos
situacionales. Sin embargo, pretender proyectarla en ambientes estables, segin Mintzberg,
produce ineficiencias respecto a la burocracia. Esta presuncion se basa en que miembros y
managers a menudo se encuentran confundidos de a quien reportar, y a quien “tener que
impresionar”. Por otro lado, la adhocracia crea un sistema de adversariedad entre los diversos
equipos que pugnan por ganar poder en los diferentes proyectos organizacionales. Finalmente,
se critica el costo de la excesiva comunicacion que se precisa para tomar decisiones, si bien se
admite —tal cual lo notara Drucker (1984) — que luego la ejecucidn de dichas decisiones es

mucho mas expeditiva.

En conclusion, para Mintzberg las estructuras mas “liberadas” y que se aproximan a la
democracia econdmica, como la adhocracia, son eficientes para lo extraordinario pero

contraproducentes a la hora de llevar a cabo lo estandarizable.

2.11.2 El poder en las organizaciones

En esta obra Mintzberg (1981) analiza en profundidad la cuestion del poder’® en las
organizaciones, elaborando esquemas que representan su distribucion entre los diferentes

actores, ademas de indagar acerca de las principales variables que afectan a dichos esquemas.

Segun este autor, el CEO (y no el duefio-gerente) es la figura tipica que a nivel individual
detenta mas poder, y suele contar con una importante capacidad de redefinir los objetivos
organizacionales, a pesar de que la propiedad (representada en la mayoria de las organizaciones
por el directorio o equivalentes) sea la que legalmente tenga la potestad de hacer y deshacer

cualquier tipo de decision.

16 Que se define como la capacidad de afectar las acciones y los resultados de la organizacién. El autor aclara que
esta definicion adoptada apunta a los resultados efectivos que puedan lograrse; mas alla del poder que se tenga, lo
que importa es el grado en el que efectivamente se lo utilice.
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En los hechos los directores (o equivalentes) suelen contar con pocos medios practicos para
plasmar su poder en la realidad, particularmente en aquellas organizaciones en donde la
propiedad es difusa (muchos accionistas con bajo porcentaje cada uno, y poca capacidad de
coordinacion entre ellos) y/o pasiva. Ciertamente, los miembros del directorio suelen carecer
de conocimiento suficientemente detallado para objetar tanto las estrategias como las decisiones
del dia a dia llevadas a cabo por los miembros de la organizacion. Durante las reuniones es
comudn que no se atrevan a preguntar para no lucir como idiotas. En estas circunstancias, el
poder real de los propietarios reside en la capacidad de nombrar y remover a un administrador
que actle en su nombre: el CEO. También pueden realizar una cuidadosa revision de las
decisiones mas importantes en situaciones puntuales, aunque siempre se encontraran en

desventaja respecto del management.

Por lo tanto, en el mundo corporativo real la busqueda de la eficiencia y la maximizacion del
beneficio son restricciones antes que el propdsito Gltimo, pues se optimizan otros objetivos
sistémicos: el control (en el sentido de capacidad para controlar el ambiente en el que se
desenvuelve la organizacion), y sobre todo el crecimiento (medido en ventas y/o cantidad de
personal a cargo), que segun Mintzberg (en concordancia con autores como Chandler y J. K.
Galbraith) seria el objetivo natural de los managers. De esta forma, un nivel de ganancia
razonable es tomado como un mero factor limitativo en la basqueda de la maximizacion del
crecimiento, que conlleva a mas salarios, mas prestigio y mas poder: “entre mas grande el

charco, mayor el tamafio de la rana” (p. 276).

Entonces, ¢una alternativa seria nombrar a alguno de los directores como administrador a
tiempo completo? Mintzberg —en linea con el clasico analisis de Michels (1979) ya visto— no
la considera una solucién estable, pues en los hechos este director seria cooptado por la
situacion y se transformaria en el CEO. Ya no seria un miembro mas del directorio, sino un
representante que repentinamente se encontraria con una gran cuota de poder que lo

transformaria en alguien diferente. Por lo tanto, la situacion regresaria al punto de partida.

De esta forma, surge una de las configuraciones de poder mas habituales: el Sistema Cerrado?’.
Esta configuracién consiste en una propiedad difusa y desorganizada, tendiente hacia una
actitud pasiva, que da origen a un sistema que se sirve a si mismo. En efecto, el CEO y algunos
managers se hacen del suficiente poder para fijar al crecimiento como el objetivo primario, con

todo lo demas —incluyendo a la rentabilidad— asumiendo el papel de factores limitativos

17 Otras configuraciones modelizadas por el autor son: la Autocracia, la configuracién Misionaria, la Meritocracia
y la Arena Politica, entre varias.
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(dado que es necesario un minimo de eficiencia y de rentabilidad para crecer). Esta
reorientacion en el objetivo organizacional, denominada “empire building” (edificacion de
imperios personales), reconoce su origen en el problema de la separacion entre propiedad y
control (estudiado en profundidad por Berle y Means, 1933), y se consolida como una dindmica

que beneficia principalmente a los administradores de la alta jerarquia.

Otra de las configuraciones propuestas por Mintzberg es la Misionaria, en donde la
identificacion de los miembros con los objetivos organizacionales es tan significativa que se
obtienen de su parte altos niveles de contribuciones psiquicas y emocionales. Segun el autor, la
variable fundamental para la consolidacion de este esquema de poder es la ideologia. En este
sentido, se supone una escala de identificacion ideoldgica en la cual el nivel méas fuerte es la
“identificaciébn natural”: cuando los miembros de la organizacion se identifican
espontaneamente con sus objetivos y permiten que éstos afecten su comportamiento. Segun el
autor, entre mas alta la identificacién, menor es la necesidad de controlar el comportamiento de
los trabajadores, pues al compartirse preferencias y objetivos para la organizacion es posible

permitirles que tomen sus propias decisiones.

En cuanto al liderazgo, siguiendo al autor McClelland, Mintzberg sostiene que en la
configuracién Misionaria se atiende a las necesidades de participacién activa de los miembros,
empoderandolos en lugar de tornarlos sumisos. Este liderazgo no se basa en nociones del tipo
“hagan esto porque soy el mas fuerte y el que mas sabe”, o “porque estoy a cargo”, sino en
ideas rectoras como “estos son los objetivos comunes, que realmente sentimos nuestros y los
compartimos, esto es lo que hay que hacer para lograrlos; ustedes son fuertes y capaces, y lo
pueden lograr” (p. 374). De esta manera, las dinamicas organizacionales comparten un sentido
de destino comun, y el trabajo de coordinacion es asumido por la mayoria de los individuos,
como un equipo de criquet o hockey que trabaja espontdneamente en el objetivo de ganar. Por
tanto, adoptando las categorias conceptuales utilizadas en el texto sobre estructuras
organizacionales, Mintzberg establece que en las configuraciones del tipo Misionaria, a partir
del papel fundamental que juega el ideario compartido, la coordinacion se da por
“estandarizacion de normas y creencias”. Ergo, el autor considera que esta configuracion brinda
el entorno mas fértil para el florecimiento de la participacion y la gestién democrética, pues es

la que permite el maximo nivel de descentralizacion en la toma de decisiones.

Como contrapartida, las organizaciones apoyadas en este tipo de configuracion presentan un
limite a su tamafio maximo, dado que el contacto personal es crucial para mantener el sentido,

la cohesividad y la identificacion con el ideario. Por lo tanto, la mejor estrategia parece consistir
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en expandirse mediante la formacion de enclaves autonomos vinculados por el ideario comun,
eventualmente compartiendo recursos o proyectos conjuntos. Una vez que un enclave supere
un determinado tamafio considerado critico, se divide como una ameba para generar dos
organizaciones ligadas, mas relativamente independientes entre si (Mintzberg menciona a los

kibutzim israelies como ejemplo).

Continuando con esta linea argumental, resulta de interés reparar en lo que el autor denomina
como entidades Cuasi-Misionarias. Se tratan de organizaciones que no se espera que asuman
una configuracion Misionaria, pero que en los hechos la terminan adoptando a partir del
surgimiento de un robusto ideario-guia, que lleva a realizar una mision ordinaria de una forma
muy distinta. Mintzberg menciona como ejemplo a la empresa japonesa, que por esa época
(fines de los 70 y principios de los 80) estaba deslumbrando a todo occidente, incluyendo a los

académicos de la Administracion.

Finalmente, en esta obra Mintzberg realiza un extenso analisis de la democracia econémica en
las organizaciones. En este sentido, existen dos tipos de implementacién: la democracia
representativa y la democracia participativa. La primera, relacionada con la eleccién de los
miembros del directorio, es una democracia indirecta enfocada en las cuestiones relativas a la
gobernanza organizacional. La segunda representa el involucramiento directo en la toma de

decisiones internas de la organizacion.

Como ejemplo de la democracia representativa, Mintzberg analiza los casos de la
Codeterminacion'® alemana y de la cooperativa de trabajo yugoslava durante la era socialista.
Para ambos observa que la dindmica laboral de los trabajadores no cambia sustancialmente. Por
un lado, los temas técnicos y financieros se siguen dejando enteramente en manos del
management, mientras que la gestion de temas mas afines a las condiciones laborales (escalas
salariales, seguridad e higiene, vacaciones, etc.) recae en representantes que responden de forma
mas directa a los operarios rasos. Por otro lado, los estudios revisados concluyen que este
esquema no genera un mayor nivel de creatividad en el trabajo, ni otorga mas poder al trabajador
ordinario: luego de su implementacion la division del trabajo entre los que deciden y los que

hacen continud igual que siempre. La explicacion de por qué el trabajador ordinario siente que

18 Este modelo organizacional, surgido en algunos paises como Alemania o Austria, comenz6 a aplicarse en la
industria del acero durante la década de 1950, para luego extenderse hacia otros sectores a partir de requerimientos
legales promulgados durante la década de 1970 para compafiias con mas de 2.000 empleados (Addison y Schnabel,
2009). Consiste en la capacidad legal de los trabajadores para elegir hasta la mitad de los integrantes del directorio
de la organizacidn. De esta forma, el conjunto de los empleados cuenta con una importante capacidad de influir en
la politica general de la organizacion y en la designacion de ejecutivos, como si fuesen propietarios.
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su dinamica laboral no se modifica a pesar de su poder para designar democraticamente a los
directores, se encuentra en que la influencia de dicho representante que vota se halla muy
alejada del ambito de trabajo diario, pues existe una gruesa capa burocratica que intermedia
entre ambos. A este panorama se agrega el hecho de que un trabajador que mediante el voto es
designado como director o consejero a tiempo completo, pierde identidad como trabajador y se
torna en un manager. Estas dificultades no se salvan si el trabajador se desempefia como
directivo a tiempo parcial, pues recordemos que para Mintzberg los directores con esta
condicion no cuentan con el tiempo, los conocimientos ni la destreza practica para poder

desafiar las decisiones del management.

En consecuencia, desde la perspectiva de este autor la democracia representativa resulta
inconducente para democratizar la gestion del trabajo diario. Ello explica por qué los estudios
relevados, acerca de organizaciones con democracia representativa, detectaron la presencia de

apatia y desinterés en los trabajadores, quienes no valoran su “privilegio” democratico (p. 558).

En cuanto a la democracia participativa, Mintzberg es categdrico y sostiene que no resulta
posible lograr altos niveles de gestion democratica a gran escala, debido a que los trabajadores
no profesionalizados dedicados a las tareas rutinarias y repetitivas carecen de la capacidad de
autogestionarse, y por lo tanto precisan de administradores e ingenieros profesionales que les
dirijan y les indiquen lo que debe hacerse.

En definitiva, este estudio de Mintzberg acerca del poder en las organizaciones aporta nociones
de gran interés. Por un lado, queda claro que entre menos concentrada y mas dispersa se
encuentre la propiedad de una organizacion, menos poder tienen los propietarios como grupo.
Por lo tanto, la propiedad de una organizacion no necesariamente implica el poder para
controlar los principales rasgos de su comportamiento. En relacion con esta idea, mientras que
en el tradicional analisis neoclasico se visualiza a la eficiencia y a la maximizacion del beneficio
como el gran objetivo organizacional, el autor sostiene que ello s6lo representa una restriccion,
pues el verdadero objetivo suele ser el crecimiento per se, que termina beneficiando mas a los
managers como grupo. Ciertamente, también los mandos medios estan incluidos en esta logica,
pues su objetivo —ademas de escalar en la jerarquia— pasa por incrementar el tamafio de la
unidad que deban administrar, medido como presupuesto y trabajadores a cargo (entre mas
arriba consigan llegar, y mayores unidades consigan administrar, mas poder, satisfaccion
laboral y autorrealizacion lograran). Por su parte los trabajadores rasos (que constituyen el
grupo mayoritario de miembros de la organizacidn) no pueden esperar gran satisfaccion de sus

trabajos rutinarios, ademas de las necesidades basicas de alimento y seguridad. Esta situacion
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no mejorara con la introduccion de practicas democréaticas en la gestion —mas alla de que
resulte una postura altamente defendible desde el punto de vista ético—, pues se trata de un
esquema poco practico y que conlleva insalvables ineficiencias. Por un lado, para Mintzberg la
democratizacion del poder en las organizaciones tiende a llevarlas hacia una configuracion mas
parecida a la Arena Politica (altamente autodestructiva) que hacia la configuracién Misionaria.
Si aun lograran posicionarse mas cerca de esta Ultima, como en el caso de las cooperativas, en
muchas de las organizaciones democraticas todavia quedarian por resolver los tipicos
problemas surgidos de la propiedad dispersa, que suelen desembocar en la degeneracién hacia

un Sistema Cerrado en beneficio de una elite dirigente (Michels, 1979).

Por lo tanto, Mintzberg concluye que las organizaciones con democracia econdmica no suelen
ser capaces de elaborar productos tan buenos y baratos al final de la linea de montaje. También

sostiene que en caso de poder aplicarse, seria viable s6lo en &mbitos profesionales.

2.12 Visién organizacional sistémica y compartida: Peter Senge

El trabajo de Senge, La quinta disciplina (originalmente publicado en 1990) representa un
aporte —de gran repercusion— para el analisis del management estratégico desde una dptica

sistémica.

El autor identifica algunos hechos estilizados, catalogados como ‘“barreras para el aprendizaje”
organizacional, que reflejan tipicos sindromes de mal funcionamiento en las configuraciones

burocraticas tradicionales. Entre ellos se cuentan:

- “Yo soy mi puesto”: patologia organizacional que manifiesta situaciones frecuentes en que
las personas suelen verse como insignificantes particulas de un sistema sobre el que no
poseen influencia. Por consiguiente, surge el reflejo defensivo de limitar la responsabilidad
al puesto laboral de cada uno, sin comprometerse por los resultados que se deriven de las
interacciones entre todas las partes del sistema. Una habitual expresion de este sindrome

reside en las situaciones de busqueda de culpables externos.

- Desplazamiento de la carga: circunstancias organizacionales que generan una disociacion
espacial y/o temporal entre la toma de una decision y la plena experimentacion de sus

consecuencias. Denuncia falta de vision, tanto sistémica como de largo plazo.

- Mito del “equipo administrativo™: referido a la tipica concentracion de directivos, usualmente
etiquetada como “equipo”, que se supone conseguira la tan necesaria vision multifuncional

y sistémica. El autor sostiene que en raras ocasiones funciona como se espera, pues en
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realidad a la mayoria de los ejecutivos les importa mas implicarse en la defensa de territorios,
evitando todo lo que pueda dejarlos mal parados, mientras se finge respaldo a la estrategia

colectiva.

En esta linea, Senge identifica otras costumbres y caracteristicas disfuncionales muy presentes
en las organizaciones convencionales, como por ejemplo: “[hacer] mérito significa hacer lo que
desea el jefe” (Senge, p. 234), “la jerarquia esta en las antipodas del didlogo [franco y abierto]”
(Senge, p. 308, citando conversaciones con el autor David Bohm), o cuando admite que los
programas de decisiones participativas y/o democraticas suelen sabotearse porque amenazan la

tradicional distribucion del poder®® (Senge, pp. 130 y 131).

En esta perspectiva, el autor considera importante distinguir dos conceptos que suelen
confundirse: acatamiento y compromiso. Acatar significa “seguir la corriente” de la vision
organizacional, lo cual puede asumirse desde una postura formal (impetu de nivel medio) —
cuando se hace lo que se espera—, 0 desde una postura genuina (impetu de alto nivel) —cuando
las personas hacen mas de lo previsto—. Asimismo, es muy comun que el grado de acatamiento
tienda hacia un nivel bajo, con una performance que es solo la necesaria para conservar el

empleo, cuando no la apatia o la mas abierta desobediencia.

En contraposicion al acatamiento —que en definitiva implica el seguimiento de una vision que
no es propia, a fin de complacer a los jefes—, las personas comprometidas alcanzan logros
impensados y a priori “imposibles”, pues al apropiarse de una visién con la que realmente se
identifican —y contando con la libertad para llevarla cabo— alcanzan un estado de eficacia

superior y gran energia motivacional.

Apoyado en estas perspectivas, Senge define a las organizaciones “inteligentes” (4giles para el
aprendizaje) como aquellas que logran dominar cinco “disciplinas”, esto es, variables
cualitativas cuyo control posibilita la superacion de los sindromes organizacionales y el logro

de una exitosa gestion de la estrategia.

En primer término, la disciplina “Dominio Personal”?° se relaciona con el prop6sito y la vision
formulados a nivel intimo y personal. El proposito sefiala el “por qué” general, la razén tltima

de existencia por la que se hacen las cosas; implica siempre una idea abstracta. La visién, en

19 Especificamente, el autor cita estudios que dan cuenta de abandonos de programas relativamente exitosos de
“circulos de calidad”, debido a factores sistémicos limitantes como directivos cuya meta implicita es mantener el
control unilateral, o sindicalistas a los que les interesa mantener actitudes rivales con la gerencia.

20 E| analisis enfocara en tres de las cinco disciplinas: Dominio Personal, Vision Compartida y Pensamiento
Sistémico (ademas el autor desarrolla Modelos Mentales y Aprendizaje en Equipo).
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cambio, es una idea concreta que se desea por su valor intrinseco y no por su posicion en

relacion con otras cosas. Ambas generan entusiasmo auténtico en las personas.

La extension al &mbito colectivo de la primera disciplina confluye en la “Vision Compartida”,
gue Senge define como “una fuerza en el corazén de la gente (...) de impresionante poder”.
Expresado de forma directa, esta disciplina representa respuestas a la pregunta “; Qué queremos
crear?”. De esta forma, las personas de una organizacién consiguen crear imagenes COmunes
que brindan coherencia a sus actividades dispares, vinculandolas en una aspiracion conjunta.
Resulta menester que esta vision compartida no se origine en una persona o grupo, para luego
imponerse a los demas; de lo contrario nunca se lograra el compromiso, sino a lo sumo un mero

acatamiento (Senge, pp. 260 y 261).

Se llega asi al Pensamiento Sistémico, disciplina nodal en el planteo de Senge, ya que es la que
permite ver totalidades en lugar de partes. Comenzando con el dominio de las disciplinas del
ambito individual (Dominio Personal y Modelos Mentales), junto con las correspondientes al
ambito colectivo (Vision Compartida y Aprendizaje en Equipo), se amalgama una perspectiva
holistica y sistémica que posibilita “ver los arboles sin dejar de ver el bosque” (Senge, p. 164).
En efecto, al brindar una respuesta comunitaria a la pregunta: “;Cémo queremos actuar, en
coherencia con nuestra mision, a lo largo de la senda que conduce a la visiéon?”, se crean
estrellas orientadoras tanto para la toma de decisiones del dia a dia, como para el aprendizaje

individual y colectivo (Senge, p. 284).

En conclusion, ademas de resaltar las limitaciones de las configuraciones jerarquicas, el autor
aporta categorias de analisis que resultan de interés para la investigacion, teniendo en cuenta
que la piedra angular que sostiene al buen funcionamiento de las organizaciones en general (y
de las que adoptan esquemas de democracia econémica en particular) se encuentra en el proceso
de “apropiacion psicologica” por parte de las personas que trabajan en ella (ver capitulo 3), tal
que digan y sientan: la organizacion “‘es nuestra” (Senge, p. 264). Se crea asi una identidad
comun en donde la vision organizacional se transforma en una prolongacion de las visiones
personales de los miembros. Como habia observado Maslow, se llega a un estado de
autorrealizacion e integracion entre el yo, el nosotros y el trabajo en la organizacion, lo que
genera un estimulo importante para experimentar, tomar riesgos, superar fracasos y asumir la

vision de largo plazo.
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2.13 Lean Management, la “burocracia que aprende’”: Womack et al v Adler

A fines de los afios 70 tomd visibilidad, particularmente en la industria automotriz, un fenémeno
que venia incubandose desde los primeros afios de la posguerra: el sistema productivo japonés,
con el Toyota Production System como nave insignia. En efecto, el “toyotismo” signific una
auténtica revolucion que desplazé al “fordismo” dominante hasta ese momento. Ante el
asombro occidental por el indetenible avance japoneés, el MIT (Massachusetts Institute of
Technology) financio6 una investigacion de cinco afios destinada a develar el enigma de tal éxito
productivo. Los resultados del estudio dieron origen a la obra The Machine that changed the
world, de los investigadores Womack, Jones y Ross (originalmente publicado en 1990), en
donde se acufio el término “lean” (“magro” o “austero” en inglés). Por su parte, Adler (1992)
estudio el caso de la fabrica californiana NUMMI (un joint-venture entre General Motors y

Toyota) que le permitié observar de cerca el funcionamiento del Lean.

Womack et al. (2007), desde la perspectiva de la industria automotriz, consideran que desde la
revolucidn industrial surgieron tres métodos de produccidn: el artesanal, la produccion en masa,

y el Lean.

El método artesanal, predominante desde el s. XIX hasta la primera década del s. XX, consiste
en: trabajadores altamente calificados que realizan gran variedad de tareas; herramientas
simples y flexibles; trabajando en un producto a la vez, adaptado al pedido del consumidor
individual. De esta forma, en la produccion artesanal un mayor volumen no suele llevar a
economias de escala, pues el requerimiento de factores productivos aumenta proporcionalmente
a la cuantia fabricada; en consecuencia, los costos por unidad no muestran descensos

significativos conforme se incrementa la actividad productiva.

Por su lado, la produccién en masa tiene las siguientes caracteristicas: trabajadores con poca
calificacion, en puestos individuales que realizan tareas repetitivas; maquinas y herramientas
de gran porte, muy caras y de proposito especifico; productos altamente estandarizados y

fabricacion en voliUmenes masivos.

Debido a los elevados costos fijos, este metodo presenta importantes economias de escala que
se aprovechan plenamente cuando el flujo de produccion es continuo. Asimismo, debido a la
complejidad y especificidad de las maquinas y herramientas, los cambios de disefio se presentan

muy onerosos Yy por consiguiente la variedad de los productos resulta escasa.
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Sin embargo, el mayor impacto de la introduccién de este método productivo proviene de la
vertiente humanistica al constatar que la alta division del trabajo, con tareas de “ciclo corto”

producen hastio, alienacion y elevados niveles de ausentismo.

Finalmente, el sistema Lean logra combinar las ventajas de los sistemas artesanal y de

produccion masiva a partir de las siguientes innovaciones organizacionales:

conformacién de equipos de cinco a siete trabajadores;

- trabajadores que realizan una mayor variedad de tareas antes asignadas a especialistas

(mantenimiento, reparaciones basicas y control de calidad);

- trabajadores entrenados en habilidades multiples (polivalentes) y capaces de realizar todas

las tareas bajo la responsabilidad de su equipo;

- trabajadores que a partir de los “circulos de calidad” influyen en la forma de realizar sus
tareas, proponiendo sugerencias para la consecucion de la “mejora continua” (kaizen), en

colaboracion con los ingenieros industriales.

El Lean también promueve un fuerte apego a la estandarizacion de los procesos, aunque —a
diferencia del taylorismo— los trabajadores rasos son incentivados a participar en la definicion
de dicha estandarizacion. Otra practica destacada es la toma de decisiones por consenso (ringi
sho o nemawashi), considerando tantas opiniones como sea posible, un distintivo elemento de

la cultura japonesa ya notado por Drucker.

Asimismo, el Lean se distingue por la adopcion de un enfoque relacional diferente respecto del
estereotipo estadounidense: la organizacién asume un vinculo de confianza con perspectiva de
largo plazo para con sus principales stakeholders. De esta manera —tomando como ejemplo al
caso Toyota—, se genera una integracion de la empresa con sus proveedores mas directos, no
haciéndolos competir entre si (como dicta el modelo occidental), sino fomentando relaciones
cooperativas donde se comparten conocimientos de forma transparente, se intercambia personal
clave, se coordinan mutuos desarrollos, para finalmente compartir las mejoras de eficiencia con
niveles de rentabilidad razonable para todas las partes. En esta perspectiva también se incluyen
a las relaciones con los clientes y con los trabajadores, al asumir un compromiso de no despidos

(al menos en lo inmediato) por causas econdmicas circunstanciales.

Estos cambios organizativos se combinan con mejoras tecnolégicas, tanto en la automatizacion
como en las maquinas y herramientas utilizadas, a fin de tornarlas mas flexibles y de dotarlas

con propositos maltiples. Se perfila asi una organizacion en condiciones de sobrellevar la
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colosal presion que implica el funcionamiento del renombrado sistema “justo a tiempo”
(kanban), en el cual los diversos, entrelazados y complejos procesos productivos funcionan con
un minimo de recursos ociosos de reserva (buffers). La incansable persecucion de este fino
equilibrio visibiliza las fallas, que se asumen, a partir del Lean, como una oportunidad para
buscar sus razones hasta la raiz (los cinco “por qué”), a fin de evitar que vuelvan a suceder. De

esta manera se brindan oportunidades concretas para la aplicacion del kaizen (mejora continua).

En el contexto de la industria automotriz, Womack et al. documentan notables incrementos en
productividad, calidad y variedad a partir de la aplicacion del Lean. Por caso, hacia 1990 los
fabricantes estadounidenses precisaban un 20% de su tiempo para la rectificacion de errores

acumulados en los productos al final de la linea, contra un registro cercano a cero en Toyota.

Para Adler (1992), el Lean es una “burocracia que aprende”, ya que por un lado el trabajo nunca
deja de estandarizarse (y la estandarizacion brinda una plataforma comun sobre la cual realizar
los andlisis), y por otro la préctica de un kaizen participativo permite un constante
cuestionamiento y mejoramiento de las bases adoptadas.

Si bien el autor en un principio se ilusiona con un “taylorismo implementado
democraticamente”, que al mismo tiempo permite notables mejoras productivas y de la moral
humana (Adler, p. 5), mas adelante reconoce que en el Lean la autonomia no existe, ni siquiera
a nivel de equipos (Adler, p. 72). En efecto, aunque el kaizen fomente la participacion y el
consenso, las decisiones de estandarizacion las definen el management y los ingenieros
(Womack et al, p. 301).

La crucial participacion de los trabajadores se fomenta en primera instancia a partir de premios
individuales por sugerencias realizadas, aunque su valor es méas bien simbdlico. Por ello, se
documentan expresiones de frustracidn y cinismo al percibirse que los segundos que se ahorren
para la consecucion de un determinado proceso productivo significan millones que terminan en
las arcas del empleador (Adler, 1992). En rigor, los principales premios para quienes colaboran
con el sistema vienen por el lado de los favoritismos a la hora de designar lideres de equipo, o
de incorporar trabajadores a proyectos de mejora que fomenten la autorrealizacion. De estas
experiencias ambivalentes surgen tanto registros de quejas por la fuerte presion laboral, como
de orgullo y satisfaccion provenientes de trabajadores que lideran proyectos especiales (Adler,
pp. 32, 33, 36, 38 y 49).

En conclusion, si bien el Lean brinda espacios para una mayor escucha a los trabajadores

respecto de la tradicional organizacion burocratica y taylorista —junto con oportunidades de
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participar en proyectos especiales que satisfacen ciertas necesidades de autorrealizacion de
miembros seleccionados—, presenta pocos de los elementos caracteristicos de la democracia

econdmica, y su naturaleza es eminentemente jerarquica.

2.14 La organizacion circular: Russell Ackoff

Este multifacético autor —que al inicio de su carrera se erigio en un reconocido pionero de la
Investigacion Operativa, méas tarde se adentrd en la aplicacion de la Teoria de Sistemas al
espacio organizacional, para finalmente (luego de haber tomado contacto con el referente
Socio-Técnico Fred Emery?!) constituirse en un vehemente critico de la organizacion
burocratica tradicional— condensé en su obra The democratic corporation (1994) un modelo

que combina la gestion democratica con las tipicas estructuras jerarquicas.

Para Ackoff, la mayoria de las organizaciones —al contrario de lo que sucede en las
democracias occidentales modernas— suele estructurarse hacia adentro como un sistema
soviético dictatorial, cuyo real objetivo es el incremento de la calidad de vida de los ejecutivos:
la rentabilidad es s6lo un requerimiento, pero no el proposito central como suele declarase
(Ackoff, pp. X, 11y 28).

Para la construccion de su propuesta alternativa, el autor replantea a las organizaciones como
sistemas sociales, formados por subsistemas menores, que a su vez conforman otros sistemas
sociales de mayor envergadura. Los diversos sistemas y subsistemas deben empoderarse
mutuamente si pretenden conseguir sus respectivos propdsitos. En este sentido, el inico camino
para alcanzar un estado de consecucion de los multiples e interrelacionados objetivos es la

adopcion de un sistema democratico.

En concreto, para permitir un pleno desarrollo de los componentes de los diversos sistemas
sociales, deben brindarse oportunidades a las personas para que tomen decisiones a fin de que
cultiven sus propias competencias y habilidades. Esto implica la adopcion del “principio de
participacion”: todos los afectados por una decision deben tomar parte en su definicion y
ejecucion. En si mismo, el hecho de poder tomar decisiones ya representa para las personas una
fuente de satisfaccion y de autorrealizacion que las lleva hacia el desarrollo, entendiendo a este
ultimo como el avance en la capacidad de satisfacer legitimos deseos y necesidades, propias y

de los demas.

2L Fueron coautores de la obra On purposeful systems: An interdisciplinary analysis of individual and social
behavior as a system of purposeful events, publicada en 1972, que trata acerca de los sistemas sociales.
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Sobre estas concepciones Ackoff erige su modelo de “organizacidn circular”, un esquema que
combina democracias con jerarquias (ver Anexo 1V). En conclusion, para Ackoff la democracia
y la eficiencia econdmica son dimensiones que estan cada vez mas interconectadas. Por lo tanto,
la principal razén por la que las configuraciones democraticas —como las organizaciones
circulares— tienen dificultades para difundirse y prosperar es el bloqueo (o el liso y llano
saboteo) por parte de los managers, sobre todo en estratos medios y bajos de la pirdmide.
Asimismo, el autor también considera que el sistema educativo en general, y las mas
renombradas escuelas de negocios en particular, son corresponsables de esta obstruccion, pues
educan a los futuros ejecutivos para la competencia y la lucha por el poder, antes que para la
cooperacion y el desarrollo.

2.15 El futuro del management: Gary Hamel

Desde la consagracion de su teoria de las “competencias basicas” (core competencies, en
coautoria con Prahalad) en la década del 90, Hamel se ha consolidado como una influyente
figura de la Administracion moderna. Durante el presente siglo, su pensamiento fue
convergiendo hacia el andlisis de modelos de gestion mas liberadores y democraticos, por lo
que actualmente Hamel puede considerarse como uno de los méas fervientes criticos de la
burocracia. Esto queda de manifiesto en su obra (escrita junto al periodista de negocios Bill
Breen) The future of Management (2007), y en varios articulos posteriores.

En dicha obra, los autores comienzan planteando que la burocracia, no obstante ser deplorada,
es un recurso de los managers por valorar las cualidades que (supuestamente) se logran s6lo a
partir de ella: estabilidad, disciplina, control y precision. Al ser inevitable, se intentan
alternativas para paliar sus efectos alienantes. De esta forma, los empleados pasan a ser
llamados ““asociados”, las piramides se achatan, se “descentraliza” y se “empodera”, pero al
final del dia son los managers —a partir de la premisa “papa sabe lo que es mejor” — quienes
siempre tienen la Gltima palabra (Hamel y Breen pp. 17 y 43). Pareciera entonces que la
Administracion moderna ha llegado al “fin de la historia”, acerca de la mejor respuesta para el
problema de cémo organizar el esfuerzo humano conjunto aunque, se trata apenas de un
modesto “pico local” que se encuentra muy lejos del “Everest” de las posibilidades (Hamel y

Breen pp. 11y 12).

La base de esta presuncion se encuentra en que las diversas variantes de las burocracias
conllevan ingentes derroches de capacidad humana. Ciertamente, las encuestas de satisfaccion

laboral confirman afio tras afio que pocas personas en las organizaciones se sienten realmente
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motivadas y apasionadas por su trabajo?’2. Méas bien, la gran mayoria se muestra apatica,
indiferente, y como maximo asume actitudes de obediencia y diligencia para no quedar
desempleada. Se trata de un significativo desperdicio de energia motivacional humana, que
implica el desaprovechamiento de la creatividad que en mayor o menor medida poseen todas
las personas. En este aspecto los autores siguen los preceptos base de Maslow y otros, cuando
sostienen que la aparente falta de inventiva en el trabajo obedece al hecho de que las
organizaciones no ofrecen oportunidades para que las personas puedan usar una minima

fraccion de todo su potencial.

Estas circunstancias no mejoraran si se insiste con el mismo enfoque burocratico, pues la
iniciativa, la creatividad y la pasion no pueden comandarse a partir de una circular del CEO.
Mas aun, se critica el trato infantil que las clasicas estructuras jerarquicas dispensan a sus
trabajadores, lo cual agrava el panorama. Por lo tanto, la propuesta para concebir el “futuro del
management” pasa por dejar de lado los preceptos ortodoxos y “liberar al espiritu humano” en
el trabajo (Hamel y Breen, p. 77). Concretamente se trata de permitir que los trabajadores se
autogestionen en libertad. A pesar de que el saber convencional afirma que mas libertad implica
menos disciplina (y mas caos), los autores aseveran que el control y la disciplina son
innecesarios —o mas bien, contraproducentes— si los trabajadores son responsables por los
resultados; hay acceso transparente a informacion en tiempo real, que es comprendida por
todos; los trabajadores tienen poder de decision sobre todas las variables clave del proceso y
los resultados obtenidos se correlacionan con la compensacion y el reconocimiento, tanto en lo
individual como en lo grupal. Asimismo, el complemento que consolida la firmeza de este
esquema se encuentra en la construccion participativa de un proposito organizacional que
trascienda el mero “valor para el accionista”, que sea genuinamente apropiado por todos, y que
a partir de ideales dinamice actitudes tendientes a la “entrega de corazon” por parte de las

personas (Hamel y Breen, pp. 45y 105).

Con este marco, se erigen las condiciones para favorecer los naturales impulsos creativos que
se encuentran confinados con la burocracia, dado que la creacion esta en la naturaleza de las

personas Yy a través de la creatividad, las personas afirman su humanidad y su individualidad.

Con esta linea argumental, Hamel y Breen convocan al fin del “apartheid creativo” en las

organizaciones: la innovacion no es solo para los que trabajan en el laboratorio, también deben

22 Los autores se basan en estudios de satisfaccion laboral realizados por la multinacional Tower Perrin (hoy Willis
Tower Watson) durante 2005 en 16 paises, y sefialan que sdlo el 14% de los trabajadores se muestran altamente
comprometidos con la organizacion donde trabajan; por lo que el 86% restante “da menos de si mismo de lo que
podria” (p. 41).
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brindarse oportunidades a los que trabajan en el taller, la oficina y todas las personas en general.
A mayor diversidad, mas se potencia la capacidad del sistema, y la originalidad del conjunto.

En definitiva, para los autores la burocracia estd muy lejos de ser el sistema mas eficiente, ya
que presenta muchos costos ocultos, pocas veces captados por la contabilidad?. A estos costos
habria que agregar las caracteristicas situaciones en las cuales el management toma un problema
solo cuando se vuelve grave, y ya es costoso de resolver. Si en cambio los problemas se
pudiesen abordar ni bien aparecen, con personas dotadas de libertad para actuar, el problemay
sus costos derivados no crecerian desmedidamente; ni tampoco habria que preocuparse por el

control y la disciplina, pues la presion de los pares logra mucha mas lealtad que la burocracia.

No obstante, para Hamel y Breen el camino hacia un nuevo management es largo y sinuoso,
pues aquellos que tienen intereses en el viejo sistema —y son quienes ocupan las posiciones de
poder— no se constituiran en los entusiastas impulsores del cambio. A los ejecutivos de las
automotrices estadounidenses les llevé veinte afios asimilar que la clave del éxito de Toyota se
encuentra en la mayor confianza y libertad depositada en las capacidades de sus trabajadores

rasos.

Por ultimo, conviene destacar que los autores no sostienen que la eliminacion de la burocracia
implica la desaparicion de las jerarquias. Ciertamente, estas ultimas no se desvanecen; antes
bien, se transfiguran, torndndose naturales y dindmicas. En este escenario cobra alta relevancia
una idea sobre liderazgo originalmente propuesta por Mary Parker Follett: lider no es quien

emite directivas, sino quien logra hacer poderosos a los demas.

23 Se trata de costos surgidos del cumplimiento a desgano de 6rdenes que los trabajadores no quieren llevar a cabo;
costos de reporting, auditorias y supervision para mantener gente focalizada en tareas tediosas; costos de realizar
tramites de aprobacién de acciones que los trabajadores ya saben que deben llevarse a cabo; costo de oportunidad
del esfuerzo que los trabajadores desmotivados deciden no aportar; costo de oportunidad por falta de libertad para
innovar, etc.
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CAPITULO 3 -

CONTRIBUCIONES TEORICAS DESDE LA PERSPECTIVA
DE CIERTOS ENFOQUES COMPLEMENTARIOS DE LA
ADMINISTRACION

Introduccién

Ademas de la variedad de aportes que el analisis de algunas obras clasicas permite rescatar,
existen estudios contemporaneos que desde la perspectiva de la Administracion analizan y
esquematizan diversas dimensiones relacionadas con la democracia econdémica. Dichos trabajos
han sido agrupados en tres apartados: el primero referido a la indagacién sobre el vinculo
sinérgico entre democracia econdmica y gestion de las organizaciones. El segundo para
mencionar la variada gama de enfoques que argumentan en favor del buen funcionamiento y
sustentabilidad de la democracia econémica. Finalmente, en el tercero para considerar los
principales desafios y limitaciones que supone la implementacion de las herramientas de

gestién democratica.

3.1 Lademocracia econémica y la gestion

Puranam, Alexy y Reitzig (2014) delimitan elementos tedricos relevantes para el analisis en
profundidad de los vinculos entre democracia econdémica y gestién de las organizaciones.
Apoyandose en nociones desarrolladas por Mintzberg (1979), los autores establecen que el
emprendimiento de toda actividad organizada origina dos requerimientos: la division del trabajo
(en las tareas varias que deben llevarse a cabo) y la coordinacion (entre las tareas previamente
divididas). A su vez, dichos requerimientos se expresan en dos problemas: mientras que la
division del trabajo implica por un lado la division de tareas, y por otro lado la asignacién de
esas tareas, las cuestiones relativas a la compensacion y la provision de informacion representan
las partes constitutivas del problema de la “integracion de los esfuerzos” (coordinacion). El
Cuadro 1 debajo sintetiza los cuatro problemas que toda organizacion debe decidir como

resolver, a fin de poder funcionar, sobrevivir y desarrollarse.
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Cuadro 1. Los cuatro problemas del funcionamiento organizacional

Division de Tareas

Descomponer los objetivos de la organizacion en
tareas y subtareas, mediante la elaboracién consciente
de cadenas de medios a fines. Ei} DIVISION

Asignacion de Tareas DEL TRABAJO
Asociar la responsabilidad de ejecucion de las tareas
previamente definidas a individuos o grupos de
individuos.

Provision de compensaciones

Adjudicar recompensas (monetarias y no monetarias),
a fin de motivar la cooperacién de los miembros de la

organizacion. INTEGRACION DEL
. . . [j} ESFUERZO

Provision de informacion (Cooperacién y

Asegurar la entrega en tiempo y forma de la Coordinacion)

informacion necesaria para que los individuos
interactuantes puedan anticipar sus comportamientos
mutuos de forma coordinada.

Fuente: elaboraci6n propia en base a Puranam, Alexy y Reitzig (2014)

Asi, mientras que las organizaciones convencionales suelen conceder el poder para decidir
cémo resolver los problemas a un grupo de miembros elegidos (CEO y managers), segun los
autores —en contraposicion—, los modelos alternativos de organizacion y gestion®* se
caracterizan por la promocion de diferentes, novedosas y participativas formas de resolver estos
cuatro problemas, a diferencia de las tradicionales soluciones que las estructuras

convencionales suelen adoptar.

A modo de ejemplo se menciona el caso de la firma estadounidense “Valve” (ver Anexo IV),
que al otorgar libertad a los miembros para autoseleccionarse en los puestos y tareas que
consideren mas convenientes, se apoya en la autogestion para dar solucion al problema de la
asignacion de tareas. A su vez, al constituir un entramado sistémico de soluciones, esta
determinacion repercute en la forma en que han de resolverse los tres problemas restantes
(continuando con el ejemplo propuesto, la eficacia en autoseleccion de puestos y tareas
requerird de un sistema de provision de informacion —y posiblemente, de un sistema de

compensaciones—distinto al propuesto por enfoques tradicionales).

Siguiendo esta linea argumental, el anélisis de Busck, Knudsen y Lind (2010) indaga acerca de

la nocidn de participacion, a la que definen como la trasmision de poder de decision desde

24 En una importante aclaracién de términos, los autores distinguen “organization” (la organizacion como entidad-
sustantivo), de “organizing” (“organizacion”, en el sentido de la accion y efecto de organizar actividades de manera
coordinada). En este trabajo, se adoptara el término “gestion” como equivalente de la segunda de estas acepciones.
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empleadores hacia trabajadores. Segun los autores, este constructo se compone de diferentes
niveles de intensidad, que a su vez incluyen: el poder participativo y el alcance o nivel abarcado
por dicha participacion. De esta manera, el poder participativo presenta tres categorias:
informativo-consultivo, codecision (decision conjunta entre trabajadores y managers) y
autodeterminacion (los trabajadores, tanto en cuestiones individuales como grupales, deciden
autbnomamente sin posibilidad de que intervengan managers); por su parte, el alcance varia
entre decisiones tomadas a los niveles operativo, tactico y estratégico. EI Cuadro 2 a
continuacion representa las combinaciones “Poder participativo - Alcance” que conforman los
diferentes niveles de intensidad de la participacion en las decisiones por parte de los

trabajadores.

Cuadro 2. Combinaciones "Poder Participativo - Alcance” que determinan
la Intensidad de la participacion en las decisiones

PODER PARTICIPATIVO

Informativo -

) Codecisién Autodeterminacion
Consultivo

Operativo

Tactico

ALCANCE

Estratégico

Fuente: elaboracién propia en base a Busck, Knudsen y Lind (2010)

Finalmente, los autores sefialan que existen dos tipos de mecanismos para la evaluacion y
adopcion de estas decisiones: indirecto (a través de representantes elegidos que deciden en
nombre de un conjunto de trabajadores) o directo (cada trabajador decide por si mismo y a titulo

personal).

Por su parte, el articulo de Lee y Edmondson (2017) realiza una abarcadora referencia sobre
diversos modos de gestion menos jerarquica surgidos desde la segunda mitad del siglo pasado.
Al respecto, sostienen que, si bien ya existe un historial consolidado de estudios que han
reflexionado sobre las configuraciones organizacionales que descentralizan radicalmente la
autoridad, éstos solian ocupar un lugar marginal en la agenda mainstream de la Administracion.
Sin embargo, el renovado interés en la teméatica —por ejemplo, Hamel y Breen (2007), Getz y
Carney (2015), Laloux (2014)—, junto al surgimiento de ejemplos practicos, torna conveniente

la esquematizacion del fenomeno. Asi, los autores definen a las “organizaciones
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autogestionadas” (self-managing organizations) como aquellas organizaciones en que la
autoridad decisoria se descentraliza en todos sus niveles administrativos. En concreto, esto

implica que las organizaciones autogestionadas:

- como condicidn necesaria disponen una completa descentralizacion del trabajo operativo en

la base de la piramide;

- realizan una descentralizacion parcial o total en los dominios de autoridad como el
establecimiento de objetivos grupales o de area; la evaluacion de performance, contrataciones
y cesantias; la asignacion de recursos y de personal; el disefio de la estructura organizacional

y la elaboracion de pautas estratégicas.

Con este esquema, los autores buscan distinguir los casos de descentralizacion radical (las
organizaciones autogestionadas), de aquellas experiencias que apuntan a incrementar la
participacion de los trabajadores en algunos enclaves de la gestion, aunque manteniendo
intactas a las jerarquias tradicionales en la mayor parte de los sectores (experiencias

incrementales)?.

Cabe aclarar que para Lee y Edmondson la idea de descentralizar no supone la equiparacion
absoluta del grado de autoridad formal que posee cada individuo. En efecto, desde su
perspectiva, inclusive en las organizaciones autogestionadas con descentralizacion radical
subsisten figuras y roles jerarquicamente superiores, que ceden o comparten una porcion

significativa de su autoridad de decision, mas conservan otro tanto para si mismosz.

En definitiva, la revision de los articulos contemporaneos precedentes permite sugerir que la
adopcion de la democracia econdmica, en alguna de sus diferentes formas, produce impactos
significativos en las dinamicas decisorias que hacen a la gestion organizacional. El trabajo de
Puranam, Alexy y Reitzig (2014) plantea que dicho impacto podria reflejarse en la implantacién
de maneras participativas y horizontales para resolver los cuatro problemas nodales de la
gestién (division de tareas, asignacion de tareas, provision de compensaciones y provision de
informacién). Por su lado, Busck, Knudsen y Lind (2010), al desarrollar la nocion de intensidad

de la participacion, proponen una escala bidimensional que evalta el poder en las decisiones

%5 Como ejemplos, mencionan a las organizaciones “organicas” (Burns y Stalker, 1961) y el “empowerment” (ver
nota 31 debajo).

2% Un ejemplo es la Holocracia (ver Anexo 1V), en donde existen quasi-managers que si bien no pueden definir la
division del trabajo de su éarea funcional, ni emitir directivas sobre como deben ejecutarse las tareas de los
subordinados, ni despedir (aunque si pueden desplazar a alguien de un determinado puesto laboral), todavia
conservan capacidades decisorias tipicas, como definir quién hace cada tarea, cuales son los objetivos 0 como se
asignan los recursos financieros.
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efectivamente otorgado al conjunto de los trabajadores. Finalmente, Lee y Edmondson (2017)
ofrecen una definicion de organizacidon autogestionada, que se basa en el grado y tipo de
descentralizacion efectivamente implementada en los diferentes dominios de autoridad

decisoria.

3.2 Explicando el funcionamiento virtuoso de la democracia econdémica

El presente apartado indaga sobre los principales argumentos provenientes de corrientes
alternativas al mainstream de la Administracion que explicarian el desenvolvimiento exitoso y
sustentable de las configuraciones organizacionales mas democraticas. En este aspecto, los
trabajos més destacados de los ltimos afios han sido el de Getz y Carney (2015, originalmente
publicado en 2009) y el de Laloux (2014).

3.2.1 Isaac Getz y Brian Carney

Los autores comienzan su obra Freedom Inc. rescatando los logros de la burocracia como eficaz
sistema econdmico-social que permite la concrecién del trabajo organizado; no obstante,
sefialan que desde hace tiempo viene mostrando sus limitaciones y sus costos. En este sentido,
el enfoque convencional suele admitir su restringida capacidad para la innovacion, rescatando
en cambio su aptitud para “hacer las cosas”, manteniendo los costos a raya. Sin embargo, Getz
y Carney sostienen que en este Gltimo aspecto la performance de la burocracia es apenas
mediocre, dado que suele presentar diversos costos ocultos generalmente ignorados por la
contabilidad estandar. Por un lado, genera significativos niveles de apatia, lo que induce a
cometer errores y perder clientes. Esto a su vez conlleva estrés negativo, que desemboca en
todo tipo de manifestaciones psicosomaticas (enfermedades), denotando un alto costo en
sufrimiento humano, salud y ausentismo. Adicionalmente, deben contabilizarse los costos de
establecer voluminosas estructuras de papeleo para controlar al tipico 3% deshonesto,

criminalizando y desmotivando al 97% restante.

En contraposicion a las organizaciones “como” (las burocracias), los autores sefialan que en las
organizaciones “por qué” (las organizaciones “liberadas”) toda actividad asumida centra su
motivacion en la respuesta porque satisface a los clientes y a la mision de la organizacion (Getz
y Carney, 2015, p. 15). Por lo tanto, el “como” es libre, y sujeto a innovacion permanente. De
esta forma, se eliminan los tipicos “apartheids de innovacion”, en que una clase de I+D muestra

enormes dificultades para escuchar todo lo que los trabajadores tienen para aportar al respecto.

Sin embargo, no debe pensarse a las organizaciones “por qué” como anarquias en un sentido

estricto, pues poseen una disciplina, que se logra a partir del compromiso asumido por personas
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motivadas, que se sienten duefias de la organizacién y de sus objetivos. No obstante, Getz y
Carney no soslayan que el sentido de responsabilidad en las personas requiere de un proceso
madurativo, pues la libertad en un principio también asusta. Este necesario tiempo de
maduracion se explica por los largos periodos de encierro en las “jaulas de hierro” de la
burocracia; se trata de una auténtica transformacion cultural que requiere de compromiso y

constancia por parte de los lideres.

En este aspecto, la piedra angular del proceso tiene lugar cuando los trabajadores deciden si les
interesa la mision de la organizacion, aceptandola, y eventualmente apropiandose de ella (es
imposible forzarlos ya que lo hacen solo si quieren). A partir de alli, la clave para el logro de
performances destacadas se encuentra en brindar libertad y en tratar a todos como iguales, pues
esto condiciona la forma en que la gente responde. De esta manera, las personas adquieren el
“por qué” para tomar sus propias decisiones, convirtiéndose de alli en mas en los motores que

empujan a la organizacion hacia la conquista de la mision.

En conclusion, sin dejar de reconocer que las organizaciones “cémo” (burocraticas) presentan
logros aceptables y probados en el tiempo, los autores sostienen que la transformacién cultural
hacia organizaciones “por qué” (liberadas) auguran resultados importantes y sustentables, no

so6lo en lo econémico, sino también en lo humanistico y lo socio-ambiental.

Entonces, ¢qué es lo que previene a las actuales organizaciones de migrar hacia un estilo
“liberado”? Getz y Carney se dirigen hacia la responsabilidad del management en general, al
sefialar que muchas de las compafiias “liberadas” reciben visitas de ejecutivos admiradores?’,
que van como peregrinos a una capilla. Sin embargo, después de admirar el funcionamiento y
los resultados de estas culturas liberadas, no quieren aplicar nada de ello en sus respectivas

organizaciones.

3.2.2 Frederic Laloux

El autor de Reinventing Organizations (2014) inicia su andlisis ponderando a las organizaciones
modernas, como vehiculos de colaboracion humana que lograron cambios significativos en los
ultimos doscientos afos. Sin embargo, contrapone la sensacion de vacio y miseria de la gran
mayoria de las personas que trabajan en ellas, tanto debajo como arriba de la piramide. A pesar
de los innegables éxitos, resulta cada vez mas evidente la necesidad de cambiar la manera de
hacer las cosas y la pregunta radica en como hacerlo més alla de la pirdmide. Dado que, sin ella

el caos pareceria la Unica alternativa —aun el mas progresista de los paradigmas

27 por ejemplo W. L. Gore, Sun Hydraulics o FAVI. Ver resefia de estos y otros casos en el Anexo V.
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organizacionales vigentes (el verde) recurre a ella?®—, Laloux propone como nuevo paradigma

al “Teal”?°,

Basandose en el estudio de diversos casos de organizaciones que en mayor 0 menor grado
incluyen la democracia econdmica en la gestion, Laloux establece los tres pilares de las

organizaciones Teal: autogestion, propésito evolutivo e integridad.

3.2.2.1. Pilar I: Autogestion

El autor sostiene que la molécula fundamental del primero de los principios debe hallar su base
mas firme en los equipos, antes que en el individuo. En este sentido, las organizaciones Teal se
conforman por equipos autogestionados que, ademas de ocuparse de las tipicas labores
operativas, asumen la responsabilidad conjunta por aquellas tareas coordinativas
tradicionalmente reservada a los jefes: establecer prioridades y objetivos, analizar problemas,
confeccionar planes, evaluacion de performance individual y grupal, responsabilidad por
resultado econdmico (u objetivos medibles), toma de decisiones dificiles, etc. Adicionalmente,
suelen tomar a su cargo algunas funciones de soporte (por ejemplo, reclutamiento y
planificacion estratégica). A partir de las observaciones realizadas en las organizaciones
relevadas, el autor concluye que semejante esfuerzo adicional por parte de los trabajadores es
posible a partir de la motivacion que generan la libertad y la posibilidad de autorrealizacion (en
el sentido de Maslow), lo cual convoca energias vitales imposibles de obtener por

configuraciones organizacionales cimentadas sobre ‘“jaulas de hierro” weberianas.
J

Respecto al mecanismo de toma de decisiones grupales en los equipos, resulta de importancia
destacar que no suele apoyarse en la democracia de mayorias simples, sino en procesos
similares al consent sociocratico (ver Anexo 1V), que buscan la integracion de distintas

28 Laloux clasifica a las organizaciones seglin una escala de colores que representa las principales caracteristicas
de funcionamiento, lo que a su vez indica un “paradigma” (y un nivel de evolucion). Comienza por las
organizaciones “rojas”, que son impulsivas y cortoplacistas, cuyo ejemplo mas representativo en la actualidad es
el crimen organizado (mafias, carteles, etc.). A continuacion, las organizaciones “ambar” ponderan la estabilidad,
los procesos y las jerarquias, siendo el ejército, la iglesia y la clasica burocracia (weberiana) estatal sus casos mas
caracteristicos. Le siguen las organizaciones ‘“naranjas”, encarnadas por las multinacionales mas exitosas de
nuestros dias (Coca Cola, Nike, IBM, etc.), con notables capacidades en cuanto a innovacion y efectividad para
cumplir objetivos y crear riqueza, aunque a costa de la sobrevaloracién de principios que a la larga se tornan
destructivos: materialismo, desigualdad, meritocracia excluyente (cualquiera puede comenzar muy abajo y llegar
alto subiendo por la escalera del éxito, aunque la I6gica del sistema hace que muy pocos realmente lo logren). Las
organizaciones “verdes” (las cooperativas de trabajo y las empresas que “empoderan” a sus empleados a través de
“lideres sirvientes”), por su parte, buscan menguar el vacio humanistico creado por las jerarquias meritocréaticas y
la obsesion por los resultados materiales a como dé lugar, apoyandose en la nocién de “la gran familia”; que sin
embargo no representan una alternativa real al “paradigma naranja”, pues la falta de resultados econdmicos las
lleva hacia recurrentes crisis, que las obligan a tener que “volver a pensar en la eficiencia”. Finalmente, se
encuentran las organizaciones “Teal”.

2 “Verde-azulado”, o color “esmeralda” en inglés.

64



perspectivas antes que la imposicion de alguna en particular. Ello no implica la desaparicion de
los conflictos, que son esperables en todo ambito con personas diversas y empoderadas, y de
los cuales surgen valiosos aprendizajes grupales que fortalecen la confianza, la resiliencia y el

sentido de comunidad.

Otro factor de importancia que destaca el autor es que las jerarquias, lejos de desaparecer, se
transforman y dinamizan. En efecto, la horizontalizacion del poder decisorio genera jerarquias
situacionales, donde los liderazgos naturales de algunos miembros del grupo ganan
reconocimiento del resto en base a determinados saberes, experiencias y habilidades. Ello
permite que los equipos autogestionados puedan, en determinadas circunstancias, recurrir a
otros dos procesos de toma de decisiones: la delegacion a la inversa (reverse o backward
delegation) y el proceso de consultas (advise process). EIl primero indica que toda funcion de
soporte (personal, presupuesto, control de calidad, provision de materias primas, etc.) es tomada
por los equipos, salvo aquellas en las que los equipos explicitamente soliciten la ayuda de
expertos, a quienes pueden consultar o delegar. El proceso de consultas refiere a la situacion en
la cual una dnica persona (previa concesion del equipo al que pertenece) puede liderar la
iniciativa e implementacion de una decision de alto impacto organizacional, sin importar el rol
que normalmente desempefie; siempre y cuando haya realizado suficientes consultas con los
expertos en la tematica a decidir (ingenieros, contadores, expertos en personal, lideres con
experiencia, etc.) y con los equipos que se vean afectados. Este proceso decisorio, “antinatural”
a simple vista®, suele presentar un buen funcionamiento debido a que: a) generalmente, quien
inicia el proceso decisorio se vera afectado por la decision que se tome; b) la persona que lleve
adelante la decision debera luego rendir cuentas ante sus pares. De esta forma, cualquiera puede

iniciar un proceso decisorio sin que sea arbitrariamente frenado por la jerarquia formal.

Laloux subraya que la mencionada serie de procesos de toma grupal de decisiones (relativos al
consent, advise process, backward delegation o jerarquias naturales) permiten superar las
dificultades planteadas por los procesos de consenso estricto. En efecto, esta clase de consensos
requieren que las decisiones grupales se adecuen de manera estricta a los deseos de todos los
participantes, lo cual, casi siempre, resulta en una quimera que arrastra al grupo hacia la temida
paralisis decisoria. Los mecanismos propuestos, en cambio, se muestran superadores en el

sentido de no requerir un consenso estricto para pasar a la accion, al mismo tiempo que todos

30 Que, sin embargo, presenta algunas similitudes con el ringi sho, proceso decisorio por consenso caracteristico
de varias empresas japonesas, tal como fuera notado por autores como Drucker (1984) o Womack et al. (2007).

65



(potencialmente) tienen voz en la decision (sobre todo si se ven afectados por ella), aunque sin
caer en el extremo de contar con ilimitados poderes de bloqueo.

Como refuerzo a esta dindmica, los equipos autogestionados precisan de la transparencia, esto
es, que toda la informacidn pueda circular libremente (inclusive, la financiera y la relativa a los
salarios de todos los miembros). Ello facilita la emulacion y la presion de los pares, que son
mecanismos mucho mas efectivos que la jerarquia a la hora de regular el sistema: si alguien

holgazanea, los demas se lo haran sentir.

Maés alla de sus cualidades, la autogestion no resulta una empresa sencilla, pues se basa en una
curva de aprendizaje que requiere de tiempo, perseverancia y tolerancia a las frustraciones
iniciales. Se trata de un proceso muy demandante, que no sélo implica libertad en la basqueda
grupal del éxito y la autorrealizacién, sino que ademas supone: enfrentar malas noticias, no
disponer de jefes detras de los cuales esconderse y transferirles el caso, o tener que decidir sobre
trade-offs dificiles. No obstante estas dificultades, que constantemente se renuevan, la amplia
mayoria de los equipos logra sobreponerse al cabo de un laborioso proceso madurativo. Para
que la autogestion sea aceptada con entusiasmo, debe lograrse la apropiacién psicolégica a
partir de la construccion conjunta de un claro propdsito para la organizacion, cuestion que

tiende el puente hacia el segundo pilar del paradigma Teal.

3.2.2.2. Pilar Il: Propésito evolutivo

Un primer paso hacia la creacion de un propoésito organizacional con el cual todos los miembros
se sientan realmente identificados consiste en el descarte de los clasicos supuestos sobre la
naturaleza humana en el trabajo, que implican convicciones como que las personas son
naturalmente holgazanas, si no se las vigila, no trabajan bien; la motivacién mas importante es
siempre el dinero; el interés propio siempre se encuentra por sobre el de la organizacion; las
personas son mas eficientes si hacen trabajos simples y repetitivos; la mayoria de los
trabajadores son incapaces de tomar buenas decisiones para la organizacion (sélo los jefes lo
hacen bien); la mayoria de los trabajadores huyen de las responsabilidades, por lo que precisan

que se les dirija; los trabajadores son intercambiables, como piezas de una maquina.

Laloux sefiala que, si estos supuestos fuesen acertados, dificilmente alguien daria confianza a
los trabajadores para que se hagan cargo del propésito organizacional. En contraposicién, la
perspectiva Teal, basandose en los aportes previos de Maslow y McGregor, asume que las
personas son creativas, confiables, y capaces de tomar decisiones importantes; quieren cumplir

con sus responsabilidades publicamente asumidas; desean usar sus talentos y habilidades para
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contribuir positivamente a la organizacion y al mundo; son falibles, pero capaces y deseosas de
aprender; son Unicas y diversas. Al considerar este otro conjunto de supuestos segun Laloux, lo

tonto es insistir con controles y jerarquias que desmoralizan.

Por consiguiente, para que las personas se apropien de la misién de la organizacion, resulta
fundamental que se les otorgue confianza para que participen en la bdsqueda de respuestas
colectivas a preguntas fundamentales como: “adonde vamos, 0 qué queremos contribuir
socialmente”. De este proceso de introspeccion organizacional surge el denominado “propoésito
evolutivo”, que una vez visualizado y colectivamente apropiado, genera las energias necesarias
para producir el resto de las actividades: desarrollo de estrategia, elaboracién de presupuestos,
establecimiento de objetivos, desarrollo de productos, ejecucion de labores operativas, etc. De
esta manera, surge un llamado que otorga un sentido a las acciones de las personas; el miedo a
ser devorado por la competencia ya no es la guia principal. Por consiguiente, si las personas se
apropian de un proposito con sentido, y cuentan con herramientas y poder decisorio, no
necesitan controles ni presiones de jefes para trabajar intensamente y lograr objetivos. Esto no
significa que las personas no precisen saber si lo estan haciendo bien o no. Por ello, las
organizaciones Teal suelen crear sistemas para medir la performance de los equipos de manera

publica, lo cual genera una presion entre los pares que lleva a la emulacion.

En relacion con este aspecto, Laloux dedica un analisis especifico al tema de las
compensaciones materiales, criticando las diferencias salariales del paradigma dominante por
encontrarse muy desfasadas y sin correspondencia con una l6gica meritocratica razonable. Por
otra parte, muchas personas en las organizaciones querrian y podrian aportar mucho mas, pero
el sistema no se los permite, ya que las piramides desempoderan artificialmente a los roles de
la parte inferior. Por ello, las organizaciones Teal desarrollan un sistema de salarios auto-
establecidos, publico, transparente, y validado por colegas, lo cual asegura su buen
funcionamiento. De esta manera, se garantiza una paga ecuanime y considerada como justa,
teniendo asi las motivaciones extrinsecas razonablemente satisfechas, lo cual permite focalizar

en las motivaciones intrinsecas: la autorrealizacion a través del propoésito evolutivo.

3.2.2.3. Pilar lll: Integridad

Finalmente, el pilar de la integridad se vincula con el ambito intuitivo, emocional y espiritual
de las personas, que generalmente suele no ser bien admitido en el tradicional mundo del
trabajo. El autor sostiene que en los &mbitos laborales modernos se requiere una méascara de

profesionalidad y (falsa) seguridad, que consagre a la racionalidad por sobre todo lo demaés. En
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las organizaciones Teal, en cambio, al no ser necesaria la represion de esta parte del ser, nuevas
energias productivas y creativas consiguen aflorar. En concreto, este cambio de perspectiva
implica, por un lado, deshacerse definitivamente de la ilusion del control total y de la capacidad
de predecirlo todo. Con un proposito evolutivo como guia, se tornan innecesarias las estrategias
y los planes exhaustivamente elaborados. Por otro lado, implica que las personas en general, y
los lideres en particular, deben aprender a mostrarse vulnerables en determinados momentos,
lo cual, paraddjicamente, no debilita, sino que fortalece a partir del afianzamiento de los lazos
de empatia con el resto de las personas. Un segundo elemento relacionado es que, mientras la
piramide tradicional asume una relacién padre-infante, el paradigma Teal consagra las
relaciones adulto-adulto, al considerar a los trabajadores como seres responsables, capaces de

cumplir con sus compromisos y de tomar decisiones propias.

Otro aspecto destacado por Laloux se refiere a las dindmicas autogestionadas del paradigma
Teal, donde las personas no desperdician energias en procurar promociones escasas que
fomentan el recelo, junto con la adulacion obsecuente a los superiores, y la vision de los pares
como adversarios contra quienes se disputan las promociones. Se resalta también la inevitable
diversidad humana, cualidad que lleva a que las personas asuman distintas visiones de como
resolver problemas, y, por tanto, al surgimiento del conflicto y los desacuerdos. Sin embargo,
el enfoque Teal apunta al desarrollo de préacticas culturales que promuevan la resolucién sin

hostilidad descontrolada.

Otra dimensién singular a la que el autor le dedica una reflexion es la del poder. Sostiene que
las organizaciones tradicionales lo consideran como un recurso escaso, de suma cero (lo que
alguien gana es necesariamente lo que otro ha perdido) y sujeto a luchas internas por asirse de
él. Inclusive, el renombrado movimiento del “empowerment3! (empoderamiento) en realidad
implica que alguien de arriba debe “generosamente” permitir que le quiten poder a fin de
cedérselo a los de abajo. En este sentido, Laloux afirma que la desigual distribucién del poder
formal en el origen genera de manera inevitable resentimiento, resignacion y falta de
motivacidn, tal como lo revelan unay otra vez las sucesivas encuestas de satisfaccion del mundo
laboral moderno®. En cambio, en las organizaciones Teal todos estan empoderados de origen,

a partir del disefio organizacional; no resulta necesario que alguien, a partir de una distribucion

31 El empowerment fue un movimiento surgido en el contexto de fusiones y racionalizaciones corporativas de la
década de 1980, que -impulsado més por cuestiones utilitaristas que humanisticas- tenia como premisa la entrega
de un mayor poder decisorio a los trabajadores rasos, con el objetivo de aprovechar sus iniciativas e incrementar
la motivacion. Los trabajos de Wilkinson (1998) y Argyris (1998) representan interesantes resefias criticas al
respecto.

32 \er nota 22.
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desigual de origen, actle con generosidad para ceder poder a alguien mas, ya que nadie
comienza “desempoderado”. Esto no significa que se busque un igualitarismo absoluto en el
poder de cada miembro sino que lo que procuran las organizaciones Teal es que cada trabajador
desarrolle su “mejor y mas completa version” de si mismo. De esta manera, surgen jerarquias
espontaneas y naturales, basadas en habilidades, talentos, expertise, reconocimiento, etc.; que

presentan un caracter dindmico e informal, y que se construyen desde la base.

Complementariamente, la interconexion de todos los miembros que cooperan en libertad, hace
gue cuanto mas poderoso sea cada uno, mas poderoso hace a los demas. Al existir un proposito
y un sentido organizacional, cuanto méas poder tenga alguien para lograrlo, mas oportunidades
abrird a los demaés para que se empoderen y realicen sus respectivas contribuciones. De esta
forma, se concreta una paradoja en el sentido que a cada momento los miembros de una
organizacion pueden detentar diferentes niveles de poder, pero todos cuentan con el poder que
buscan, quieren y necesitan para actuar en sus respectivas areas de trabajo. Por lo tanto, en las
organizaciones Teal todos los miembros son “poderosos”, ya que siempre parten desde un pie

de igualdad.
3.2.2.4. Conclusion

Cuando se trata de plantear los aspectos necesarios para que una organizacion pueda
transformarse hacia el paradigma Teal, Laloux no duda en afirmar que una condicién sine qua
non es que los duefios, o al menos el CEO, tengan una “vision Teal” de la realidad
organizacional, de manera tal que permitan su aplicacion. Luego, el tamafio, industria 0 &mbito

cultural resultan cuestiones secundarias.

En sintesis, Laloux sefiala como base de los destacados resultados econdémicos, humanisticos y
sociales de las organizaciones Teal a la posibilidad de construir colectivamente un propésito
organizacional con el cual las personas se identifiquen; la creacién de una configuracion que
multiplica el poder de cada miembro; la proliferacion de situaciones que producen vivencias
diversas, y generan aprendizaje constante; el aprovechamiento de los talentos multiples de las
personas; la reduccién de energias desperdiciadas en causas individualistas; la reduccion de
energias en chequeos, controles y compliance; la libre circulacion de la informacion sin
retenciones ni distorsiones; la mayor capacidad sensorial de todas las personas a los cambios
que puedan afectar a la mision organizacional en comun, para actuar mas rapido; la eliminacion

de cuello de botella decisorios (jefes) y trabajadores capaces de asumir una multitud de roles y
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responsabilidades (incluyendo las de los managers tradicionales), basados en talentos, intereses
y necesidades de la organizacion.

3.2.3 Otros aportes

Junto con los estudios de Getz y Carney, y Laloux, existe una gran variedad de autores que,
desde diferentes angulos, han contribuido a consolidar los argumentos acerca de los beneficios
y la sustentabilidad del funcionamiento organizacional democrético y participativo. En este
sentido, se destaca la investigacion realizada por Delarue, Hootegem, Procter y Burridge et al.
(2008), que consolida los resultados de 31 articulos que indagan empiricamente los efectos de
los equipos autogestionados en organizaciones de diversos sectores y ubicaciones geograficas
(en paises desarrollados). La conclusién es que la relacion entre presencia de estos equipos y
performance organizacional es positiva en la mayoria de los casos (24 de 31), no encontrandose

ningun estudio que indigue una relacion negativa.

Como soporte adicional a esta formulacién, puede mencionarse el clésico trabajo empirico de
Karasek (1979), quien plantea que al requerirse mas de las capacidades intelectuales y de las
decisiones de los trabajadores, la sensacion de empoderamiento para resolver situaciones y su
motivacidén concomitante se elevan significativamente. El autor sostiene que las exigencias
laborales no generan estrés negativo, con su consecuente sindrome de agotamiento mental, per
se sino que las que lo producen son las limitaciones en el poder decisorio (latitud en las
decisiones). De esta forma, si el nivel de demanda (exigencia) de las situaciones que se
presentan en un determinado trabajo es alto, pero es correspondido por un alto nivel de latitud
decisoria (espacio de libertad para decidir) que permita la resolucion de dichas situaciones,
buena parte del estrés negativo se reconvierte en satisfaccion laboral.

Por su parte, el planteo del aprendizaje de ciclo doble®® de Argyris (1977) apunta hacia un
argumento adicional para explicar el buen funcionamiento de las organizaciones participativas
y democraticas. Segun este autor, las organizaciones tradicionales suelen eludir la resolucion
de problemas trascendentales, ya que encararlos implica habitualmente la abierta confrontacion
con ideas fuertemente arraigadas en la alta gerencia. Por consiguiente, se genera una tendencia
a ocultar las dificultades durante el maximo tiempo posible, pues dicha confrontacion debe ser,

en general, impulsada por personas con menor poder jerarquico, situacion que ocasiona temor

33 La metafora del “aprendizaje de ciclo tnico” (single loop learning) puede representarse como un termostato que
decide si hace calor o frio en base a una temperatura objetivo predefinida, mientras que el “aprendizaje de ciclo
doble” (double loop learning), equivale a un termostato con capacidad de cuestionarse a si mismo si la temperatura
preestablecida como objetivo es realmente la mas conveniente para la situacion. Argyris sostiene que las
organizaciones suelen adoptar solo el primer tipo de aprendizaje (que es mucho mas limitado), pero no el segundo.
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a represalias formales e informales. En definitiva, al no poder hablar sobre los errores y lo que
funciona mal, resulta muy dificil que la organizacién aprenda de ellos. A esta situacion, se le
agregan los costos propios de demorar indefinidamente la resolucion del problema. Pero si este
panorama es tan oscuro, ¢por qué las organizaciones sobreviven y en Gltima instancia son
efectivas? Basicamente, porque todos hacen lo mismo. Como corolario, se deduce que la
desigual distribucién del poder dificulta el diadlogo franco y transparente sobre lo que puede
andar mal. Asi, la configuracion jerarquica origina un paradojico cuadro, donde las decisiones
tomadas mas arriba —que resultan las de mayor impacto organizacional— son las mas
desinformadas de lo que sucede abajo, y las que menos pueden cuestionarse (Puranam, Alexy
y Reitzig, 2014). En las configuraciones de gestion mas participativa y democratica, en cambio,
el temor a las represalias del management, si bien puede no desaparecer totalmente, disminuye

en forma considerable34, facilitando el aprendizaje de ciclo doble.

Otro aporte de interés proviene de un conjunto de autores que han desarrollado el concepto de
apropiacion psicologica (AP), definido como el estado en que las personas, més alla de si existe
posesion legal, sienten una conexidn entre el objeto psicolégicamente poseido y el ser,
considerando a ese objeto como una extension del ser (Pierce, Kostova y Dirks, 2001).
Asimismo, se hipotetizan como manifestaciones de la AP en las organizaciones: el control del
objeto, el conocimiento e informacién del objeto y la inversidn del ser en el objeto. Diversos
testeos empiricos que brindan soporte a la existencia y los beneficios de la AP ponen de relieve
que si los trabajadores sienten que tienen control sobre su trabajo, los efectos negativos
producidos por tecnologias rutinarias disminuyen de manera significativa. Adicionalmente,
cuando la identificacion personal se integra con el objetivo de la organizacion, los sentimientos
de apropiacién por ese objetivo generan comportamientos no prescriptos en los roles de los
trabajadores, que se muestran mas dispuestos a solicitar rendicion de cuentas a otros miembros
que afecten al objeto apropiado (Pierce, O’driscoll y Coghlan, 2004; VVan Dyne y Pierce, 2004;
Avey, Avolio, Crossley y Luthans, 2009; Dawkins, 2017). Por consiguiente, el marco de
referencia se mueve desde la perspectiva del “qué gano con este esfuerzo”, hacia la de “este
esfuerzo es una expresion de lo que yo soy” (Avey et al, 2009). Complementariamente, Pierce

y Jussila (2010) y Henssen, VVoordeckers, Lambrechts y Koiranen (2014) introducen y validan

34 Un ejemplo cualitativo en este sentido puede consultarse en K2K Emocionando (2014), compendio de casos de
organizaciones vascas que adoptaron el estilo de gestion horizontal NER (Nuevo Estilo de Relaciones), a ser
analizado en el capitulo 7. En particular, el capitulo I de dicha obra presenta la resefia de una PyME, en donde -
luego de un tiempo de exitosa implementacion del nuevo estilo de gestion- empleados que siempre habian
mostrado una aparente sintonia con el propietario, lograron sobreponerse al temor para cuestionarlo con una
crudeza inusitada, aunque en Gltima instancia, constructiva y beneficiosa para la organizacion.
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la nocién de “apropiacion psicologica colectiva”, que a nivel de grupo genera nociones de

“nosotros” y “nuestro” respecto del objeto poseido.

Relacionado con la AP, la nocion de “control concertado” (concertive control) introducida por
Barker (1993), establece que la capacidad de influir y controlar el comportamiento de los
miembros de una organizacion a través del monitoreo horizontal mutuo es mucho mas poderosa
que la “jaula de hierro” weberiana. Para ello, la transparencia y la motivacion juegan un rol
transcendental, ya que a partir de la discusion publica acerca del comportamiento de alguien —
que puede ser iniciada por cualquier miembro—, y las reglas previamente consensuadas, los
pares de un equipo autogestionado pueden controlarse y solicitar rendicion de cuentas entre si.
El control transparente y de publica visibilidad, con marcadas consecuencias sobre la
reputacién, se constituye en una poderosa fuerza social que guia el comportamiento de los

miembros hacia el objetivo comunmente definido.

Esta formulacién, que funciona a partir de normas sociales que visibilizan y sancionan a quienes
pretendan aprovecharse de los frutos del trabajo grupal sin aportar los esfuerzos
correspondientes, resulta de gran relevancia a la hora de disminuir la posibilidad de sostenidas
posturas intransigentes, en contextos de decisiones grupales consensuadas. Esto es, las
consecuencias negativas sobre la reputacion de un miembro que toma posiciones poco
razonables impulsan a muchos a desistir de ello, facilitando asi los consensos (Puranam, Alexy
y Reitzig, 2014).

3.3 Limites al funcionamiento de la democracia econémica

AUn con las ventajas que parecen derivarse de la transformacion de las organizaciones hacia
paradigmas mas cercanos a la democracia econémica, la literatura especializada no deja de

sefialar limitaciones y desafios para su implementacion.

En efecto, su reto mas importante parece residir en la escalabilidad, dado que la relacion cara a

cara, de dificil implementacién generalizada en organizaciones de gran tamafo, resulta
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fundamental para un estilo de funcionamiento que tiene como base a la confianza entre las

personas® (Puranam, Alexy y Reitzig, 2014; Dunbar, 20143%).

Otra serie de desafios deriva de situaciones disfuncionales surgidas en contextos de decisiones
grupales, conocidas como la “paradoja de Abilene” (Harvey, 1974) y el groupthink o
“pensamiento grupal” (Harvey, Novicevic, Buckley y Halbesleben, 2004). En efecto, aunque
no se trata de una cuestion exclusiva de las configuraciones democraticas y horizontales, ciertos
problemas de comunicacién de diversa naturaleza pueden ocasionar que los miembros de un
grupo no puedan —o estimen muy riesgoso— comunicar publicamente y con transparencia sus
verdaderas convicciones y preferencias de accion. De esta forma, se embarcan en actividades
colectivas que contradicen frontalmente lo que el grupo realmente quiere y desea lograr. El
origen de estas paradojas se encontraria en los temores de los miembros por confrontar
criticamente a los consensos grupales, que a la luz publica se muestran sélidos, so pena de
despido (en &mbitos jerarquicos) o de ostracismo (en &mbitos mas horizontales y democraticos).
En este sentido, se proponen soluciones consistentes en mecanismos de comunicacion y de roles
grupales que faciliten dicha confrontacion de un modo constructivo, tornandola lo menos

riesgosa y disfuncional posible (Harvey, 1974; McAvoy y Butler, 2009).

En otro orden, un conjunto de autores sefiala que, no obstante el apoyo en general que la
hipétesis de una mayor eficiencia de los equipos autogestionados en el ambito laboral mas
préximo recibe de la literatura empirica, ain queda por resolver el problema de la coordinacién
que el esfuerzo de los diferentes equipos precisa para lograr efectos totales positivos desde el
punto de vista global del sistema (Cummings, 1978; Ingvaldsen, 2013). Al respecto, Ingvaldsen
y Rolfsen (2012) exploran dos posibles mecanismos de coordinacion a partir del estudio
empirico de una firma industrial noruega que funciona en base a equipos autogestionados:
voceros grupales rotativos y liderazgo grupal compartido y especializado. Su conclusion es que

ambos mecanismos presentan importantes dificultades para lograr un nivel Optimo de

% La “hipotesis del cerebro social”, del antropologo y bidlogo Robin Dunbar, transita en este sentido, pues sostiene
gue en base al tamafio del I6bulo frontal (relacionado con las aptitudes sociales y conductuales), los humanos
contarian con una capacidad “computacional” y cognitiva para manejar un promedio de 150 relaciones sociales
activas y frecuentes. Este “numero de Dunbar” es el que suele observarse en las sociedades de pequefia escala, en
el tamafio de las listas de contactos de Facebook, o en el tamafio de unidades productivas de organizaciones
“planas” como W.L. Gore.

36 Dunbar refiere a capas de relaciones jerarquicamente inclusivas, donde cada una -aproximadamente- triplica a
la siguiente. El tamafio de 5 integrantes -el mismo que el de la capa de relaciones de base- luce como el ideal para
equipos autogestionados que se enfocan colectivamente en el cumplimiento de un objetivo comdn, y precisan de
autogestion, coordinacion y debate. En cuanto al limite dptimo de unidades productivas de 150 individuos, este
autor sefiala que es posible extenderlo hasta el alcance de dos capas posteriores, de 500 y 1500 relaciones, que se
considera como la maxima capacidad que tienen las personas para asignarles nombres a las caras.
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coordinacion entre equipos vis a vis de mecanismos de coordinacién jerarquicos, ya que por un
lado producen sensacion de reuniones largas e ineficaces debido a la falta de compromiso con
los problemas y desafios alli planteados (los equipos no “se aduefian” de ellos, produciéndose
entonces una paralisis decisoria). Por otro lado, los equipos autogestionados priorizan lo que es
mejor para si mismos, sin reparar si ello también representa lo mejor para la organizacion en su
conjunto (por ejemplo, anteponer “por comodidad” determinadas 6rdenes por sobre otras,
utilizar determinadas maquinas antes gque otras mas convenientes, generar sobre-stocks cuando
se prioriza minimizar el cambio de tareas y/o de maquinarias, etc.). Por ello, estos autores
concluyen que las ganancias en productividad y eficiencia econémica a nivel de equipos, en
apariencia confirmada por estudios diversos, se disipa cuando dichos equipos deben coordinar

sus acciones en pos de un logro eficiente de los objetivos organizacionales globales.

Finalmente, varios de los autores relevados en esta investigacion (Drucker, 1984; Senge, 2010;
Ackoff, 1994; Emery y Thorsrud, 1976) sefialan que la principal resistencia a implementar
estilos de gestion tendientes o cercanos a la democracia econémica proviene del propio
management, en particular, aunque no Unicamente, de los mandos medios. En este sentido, Getz
y Carney (2015) afirman que, si los directivos ofrecen libertad con una mano para luego quitarla
con la otra, las consecuencias resultan peores que si las personas no tuviesen expectativas de
libertad. Laloux (2014), por su parte, estima que el 50% de los altos directivos de
configuraciones burocréticas, luego devenidas en organizaciones Teal, terminan por marcharse,

debido a que “no pueden jugar a ser Dios” (p. 176).
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CAPITULO 4 -
CONTRIBUCIONES TEORICAS DESDE LA PERSPECTIVA
DE LA ECONOMIA

Introduccién

La Economia fue una de las primeras disciplinas en abordar un analisis en profundidad sobre
las cooperativas de trabajo, una de las principales manifestaciones de la democracia econémica
(ver capitulo 5). Con el establecimiento del mainstream neoclasico a lo largo del s. XX, este
tipo organizacional fue relegado de los andlisis, al considerarselo antinatural e impracticable.
Sin embargo, a partir de la consolidacion de corrientes alternativas al pensamiento ortodoxo,
como la Economia Institucional, es posible rescatar valiosos aportes que permiten
complementar a las contribuciones de la Administracién, ayudando a cerrar el circulo
explicativo sobre las variables que viabilizan un esquema organizacional mas democratico y

con autogestion.

La primera seccion estard dedicada a los economistas clésicos del s. XIX y sus reflexiones
acerca de las cooperativas de trabajo. A continuacion, se resefia el pensamiento neoclésico, que
através de la teoria de la firma asume una perspectiva de superioridad de la empresa tradicional.
Finalmente el tercer apartado selecciona las principales contribuciones econdmicas no
ortodoxas, tanto en lo que respecta a las cooperativas de trabajo en particular, como a la
importancia general que las instituciones representan en la consolidacion de arreglos

organizacionales mas democraticos.

4.1 Las cooperativas de trabajo desde la éptica de los economistas clasicos

John Stuart Mill (1806-1873), considerado como el ultimo de los economistas clasicos, fue un
temprano y entusiasta observador economico del despegue del cooperativismo. Mill quedd
particularmente impactado por el desarrollo de las asociaciones obreras de produccion
francesas, y por el avance de los primeros afios de la cooperativa de Rochdale en Inglaterra, de
forma tal que a partir de la tercera edicion de Principios de Economia Politica de 1852 incluy6
un capitulo sobre la tematica. En la obra se esperanzaba con el porvenir de la participacion

obrera en la propiedad, la gestion y los beneficios al expresar que:
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“Si la humanidad continta progresando, la forma de asociacion que es de esperar
predomine en definitiva no es la que existe entre un capitalista que actia como
jefe y un obrero que no tiene ni voz ni voto en la direccion, sino la asociacion de
los mismos trabajadores en condiciones de igualdad, poseyendo colectivamente
el capital con el que realizan sus operaciones y trabajando bajo la direccion de
personas que ellos mismos nombran y destituyen” (citado por Olivera, 1995, pp.
26y 27).

Desde una perspectiva teorica, Mill consideraba que el cooperativismo de trabajo traeria un
considerable aumento de la productividad de las empresas, a partir de la motivacion que se
manifestaria en los trabajadores, sobre todo en relacion al alienante sistema de trabajo
asalariado que reinaba en la época. Para el autor era imposible exagerar la importancia de ese
beneficio material, que sin embargo era nada en comparacion con el progreso moral que lo
acompafaria. En efecto, esperaba que la lucha de clases con intereses opuestos daria paso a una
rivalidad amistosa entre cooperadores (Olivera, 1995). Por su parte, Pateman (1970)
complementa el analisis, al sefialar que para el economista escocés la elevacion moral de la
ciudadania trabajadora seria consecuencia de la educacion ciudadana para el ejercicio
democrético, la que se obtendria a través de la cogestion empresaria. Ello se basaria en que el
interés colectivo por la gestion organizacional fomentaria y desarrollaria ciertas cualidades
personales de los trabajadores, necesarias para el ejercicio de las actividades publicas. De esta
forma, para Mill no existia ambito mas fértil para estimular en los individuos las practicas
democréticas y el interés por las cuestiones comunitarias que las asociaciones obreras de

produccion.

Otro economista que mostrd un singular interés por la tematica fue Leon Walras (1834-1910),
considerado como uno de los méas importantes contribuyentes de la teoria econémica moderna.
En efecto, durante un tramo de su vida Walras tuvo un activo papel en el movimiento
cooperativo francés, llegando a presidir una caja de crédito destinada al fomento de
cooperativas de trabajo. Partiendo de su inquebrantable conviccion de que socialismo y
liberalismo son términos que no se excluyen en absoluto, Walras sostenia que las cooperativas
son entidades que naturalmente se identifican con la esfera de la libertad econémica y el éxito
definitivo de la iniciativa individual. Ello se debe a que el régimen del salariado degrada la
moral y la condicion fisica y material del trabajador. En cambio, el cooperativismo de trabajo,

al convertir a todos los proletarios en capitalistas, lleva la democracia al mecanismo de la
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produccién (Olivera, 1995), permitiendo asi que los trabajadores tomen a su cargo la gestién
de la empresa (Lambert, 1970).

Finalmente, resulta de interés mencionar brevemente el papel que el pensamiento marxista le

asigno a las cooperativas de trabajo. Segun Marx:

“[... ] estaba reservado a la Economia politica del trabajo el alcanzar un triunfo
més completo todavia sobre la Economia politica de la propiedad. Nos referimos
al movimiento cooperativo, y, sobre todo, a las fabricas cooperativas creadas, sin
apoyo alguno, por la iniciativa de algunas ‘manos’ audaces. Es imposible
exagerar la importancia de estos grandes experimentos sociales que han mostrado
con hechos, no con simples argumentos, que la produccion en gran escala y al
nivel de las exigencias de la ciencia moderna, puede prescindir de la clase de los
patronos, que utiliza el trabajo de la clase de las ‘manos’; han mostrado también
que no es necesario a la producciéon que los instrumentos de trabajo estén
monopolizados como instrumentos de dominacion y de explotacién contra el
trabajador mismo; y han mostrado, por fin, que lo mismo que el trabajo esclavo,
lo mismo que el trabajo siervo, el trabajo asalariado no es sino una forma
transitoria inferior, destinada a desaparecer ante el trabajo asociado que cumple
su tarea con gusto, entusiasmo y alegria. Robert Owen fue quien sembr6 en
Inglaterra las semillas del sistema cooperativo; los experimentos realizados por
los obreros en el continente no fueron de hecho méas que las consecuencias
practicas de las teorias, no descubiertas, sino proclamadas en voz alta en 1848~
(Marx, 1864).

En varias ocasiones, Marx se manifest6 a favor de las cooperativas de trabajo, sosteniendo que
su expansion generalizada desembocaria en el advenimiento de un nuevo modo de produccion.
Inclusive llegd a sostener que terminarian por suplantar a las empresas capitalistas tradicionales,
pues ellas son la demostracion cabal de que el capitalista que dirige es un agente “superfluo”,
es decir, que su figura no es necesaria para que la produccién pueda ser exitosamente gestionada
(Jossa, 2005). Sin embargo, para la doctrina marxista esto no significaba asumir a las
cooperativas de trabajo como un fin en si mismo, pues alin conservan algunos de los principales
defectos del capitalismo, en particular la naturaleza anarquica de la produccidn. Por ello, debian

ser tomadas como un sistema econdmico de transicion hacia el verdadero comunismo.
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4.2 Enfoque neoclésico: Teoria de la firma y consagracion de la empresa tradicional

Desde la perspectiva del paradigma neoclésico, la Economia es la disciplina encargada del
estudio de aquellos procesos que permiten resolver los problemas de coordinacion entre
agentes, a la hora de producir y distribuir riqueza. En este sentido, se consagra al mecanismo
de precios (0 “mecanismo de mercado”) como el mecanismo de coordinacién que transmite la
informacidn necesaria de la manera mas dinamica y eficiente, a fin de alinear los incentivos de
innumerables agentes, que persiguen la satisfaccion de su propio interés, hacia el maximo nivel
de bienestar social (Hayek, 1945). La pregunta que surge es la siguiente: si el mercado y sus
sefiales de precios resultan tan eficientes para incentivar y coordinar, ;por qué son tan
necesarias las organizaciones? (Coase, 1937). Su ubicuidad y omnipresencia (Simon, 1991)
estaria denunciando la insuficiencia del mercado como unico o, siquiera, primordial mecanismo

de coordinacion de las actividades econdmicas.

El economista que intenta sortear esta notoria laguna tedrica del ideario neoclasico es Oliver
Williamson (1980, 1991, 2002, 2007). El autor afirma que las operaciones econémicas intra-
firma son, en Gltima instancia, de una misma naturaleza que la de cualquier transaccion de
mercado; esto es, las organizaciones (firmas) son nexos de contratos, en algin punto similar a
los contratos celebrados en los mercados. En otras palabras, mercado y firmas (organizaciones)
son modos (estructuras de gobernanza) polares de organizar las transacciones econémicas. En
funcién de las caracteristicas que presenten cada una de estas transacciones, sera mas

conveniente asignarlas a uno u otro modo de gobernanza.

En términos generales, a mayor especificidad de los activos®’, y mayor nivel de incertidumbre
respecto de posibles contingencias que imposibiliten el cumplimiento de los contratos, mas
conveniente sera que la transaccion se internalice y se lleve a cabo dentro de la firma, antes que
en el mercado. De esta forma, las transacciones repetitivas, estandarizadas y con muchos
oferentes y demandantes presentan bajos costos de consumacion, por lo que resulta conveniente
realizarlas via mercado. En cambio, para aquellas transacciones que conlleven una alta
dependencia bilateral (en la que ambas partes de un contrato sufrirdn importantes perjuicios en
caso de incumplimiento), las jerarquias (organizaciones), al economizar en costos de

transaccion, representan la estructura de gobernanza mas eficiente.

37 Que se define como el grado de dificultad que un determinado activo presenta a la hora de ser reasignado a usos
alternativos, sin incurrir en costos de transaccion significativos. Por ejemplo, una voluminosa maquinaria industrial
especialmente disefiada para una determinada fabrica recién construida presenta una especificidad mucho mayor
gue una commodity (petréleo por ejemplo) que puede reasignarse a usos alternativos sin grandes costos.
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Basado en este planteo de la especificidad de los activos y sus consecuentes costos de
transaccion, Williamson sostiene que las configuraciones organizacionales de naturaleza
democratica (tomando como ejemplo a las cooperativas de trabajo) presentan bajos incentivos
para la acumulacion de capital, y resultan, por lo tanto, ineficientes. En efecto, el control de las
organizaciones por parte de los trabajadores produce incentivos para que €stos aprovechen en
su favor las contingencias no anticipadas en los contratos, en perjuicio de los propietarios de
los activos especificos (el capital de la empresa). Como los duefios anticipan esta situacion, se
negaran a que los trabajadores puedan acceder a los activos de su propiedad (mas aun, ni
siquiera estaran dispuestos a darlos en alquiler), a menos que éstos se pongan bajo su mando
seglin una estructura de autoridad jerarquica. De esta forma, la tradicional empresa capitalista
(y jerarquica) se erige en el tipo de organizacion mas eficiente, dado que presenta la férmula
institucional que minimiza los costos de transaccion, esto es, el riesgo de perjuicios por alta

especificidad de las grandes inversiones en capital®.

Por su parte, Alchian y Demsetz (1972) argumentaron que, en el marco del trabajo de equipos
horizontales, resulta muy dificil y costosa la medicion de las productividades individuales que
permitan la imputacion de fracciones del producto global, en consonancia con el esfuerzo
individual de cada miembro. Luego, cada trabajador tiene incentivos para trabajar menos a costa
de los demaés (shirking o free-riding), dado que la disminucién de su esfuerzo laboral no vendria
aparejada con una disminucién proporcional en su remuneracion. De la misma manera, la
participacion comun en los beneficios no produce que cada trabajador, debido a un aumento en
su productividad laboral, obtenga un proporcional aumento en su remuneracion, pues debe
compartir el fruto de ese aumento con todo el equipo de trabajo. Descartando como
impracticable la posibilidad del control horizontal, los autores concluyen que un supervisor de
equipo (monitor central) resulta indispensable. Sin embargo, el sistema de supervision seria
eficiente solo si el supervisor al mismo tiempo fuese el “reclamante del residual” (esto es, el
que posea el derecho de propiedad sobre los excedentes generados por el equipo de trabajo).
De esta manera, a fin de lograr el maximo esfuerzo laboral, estos autores consideran a la

empresa capitalista tradicional como la mas eficiente estructura de derechos de propiedad.

Otra barrera para la proliferacion de las cooperativas de trabajo, planteada desde lo tedrico por

autores como Meade (1972), sefiala al respecto que en un contexto de incertidumbre no se

38 Llegados a este punto, la alternativa consistiria en que los trabajadores comprasen los activos especificos. Sin
embargo, ante la falta de recursos de éstos, sumado a la ineficiencia de los mercados de crédito, la puesta en
practica de esta posibilidad se torna dificil (ver debajo).
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pueden encontrar formulas institucionales que concilien la autogestion con la eficiencia en el
sentido de Pareto. En efecto, tanto la posesion de los activos de la empresa por parte de sus
trabajadores como la no transferibilidad de los derechos de posesion de las ganancias
acumuladas implican, para individuos con una aversion al riesgo, una diversificacion ineficiente
de sus portafolios. La solucidn en este caso seria aceptar la toma de participacion externa en la
cooperativa, sin embargo, como un poder de control deberia estar asociado a esta participacion,

el principio de autogestion, en lo que respecta al control de la propiedad legal, desaparece.

Por su parte, Jensen y Meckling (1979), siguen la linea de pensamiento de la literatura de public
choice ortodoxa al remarcar el problema de la formacion de preferencias colectivas cuando las
preferencias individuales de los trabajadores no son idénticas. Sin embargo, Benham y Keefe
(1997) sefialan que la solucion a este dilema esta en la aplicacién de medidas que aumenten el
grado de homogeneizacion del grupo de personas que forman parte de una organizacion

cooperativa, la cual es apoyado por Dow (2018).

Finalmente, un planteo adicional basado en el supuesto (tipicamente neoclasico) de trabajadores
gue asumen comportamientos maximizadores desde lo individual es la teoria de la degeneracion
de la democracia. Inicialmente enunciada por el matrimonio Webb-Potter (ver Anexo ) y
formalizada mateméticamente por Ben-Ner (1984), a menos que existan estrictas legislaciones
que lo impidan, el postulado ha encontrado cierta concordancia con algunos casos reales, como
las cooperativas de Mondragon a partir de los afios 90 del siglo pasado, las cooperativas
madereras del noroeste de Estados Unidos (Craig y Pencavel, 1992) y las cooperativas de

trabajo uruguayas en ciertas circunstancias (Dean, 2014).

4.3 Enfoques econdmicos alternativos para la democracia econémica

4.3.1 Sobre las cooperativas de trabajo

En general, los esfuerzos de los economistas no-ortodoxos por analizar y entender el
funcionamiento y las consecuencias de la democracia econdémica tuvieron a la cooperativa de
trabajo clasica como el arreglo organizacional predilecto. EI primer modelo tedrico en este
sentido se apoyo sobre bases neoclasicas, augurandoles asi un oscuro destino. Comenzd con la
proposicion de Ward (1958), para luego ser expandida por Domar (1966) y Vanek (1970). Esta
linea de pensamiento supone a las cooperativas de trabajo con un Unico objetivo: maximizar el
ratio “beneficios / socio trabajador”. Por lo tanto, desde este punto de vista, una situacién donde
la dotacion de trabajadores deba aumentarse (por ejemplo) 10% a fin de lograr un incremento

porcentual menor en los beneficios (por ejemplo, un 5%) no seria emprendida por una
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cooperativa (porque si bien el beneficio total se incrementaria, el beneficio por trabajador
disminuiria), repercutiendo negativamente en el empleo y la produccion. Este comportamiento,
catalogado como “perverso”, no ha logrado encontrar sustento empirico; antes bien, la
evidencia ha ido en sentido contrario. Por ello, la literatura especializada de la actualidad suele
descartar la idea de la maximizacion como objetivo unico, asumiendo en su lugar que las
organizaciones cooperativas otorgan gran importancia al nivel de empleo, entre otros posibles

objetivos multiples (Morales Gutiérrez, Monzon, Chaves, 2001)%.

Profundizando en este sentido, Ben-Ner y Jones (1995), apoyandose en un meta analisis de
estudios econometricos sobre las diversas estructuraciones internas, concluyen que la
productividad muestra incrementos estadisticamente significativos para aquellos arreglos que
vinculan a la participacion en el control por parte de los trabajadores (que los autores definen
como la capacidad de elegir a la mayoria de los representantes del directorio) con la
participacion en los beneficios econdmicos. De esta forma, la cooperativa de trabajo se
constituye en la configuracion organizacional mas prometedora, dado que integra a trabajadores
y propietarios en un mismo conjunto de sujetos, suprimiendo asi los tipicos chogues de interés
qgue suelen protagonizar estos dos grupos sociales®. En consecuencia, las energias
organizacionales se reciclan hacia la consecucién de los objetivos comunes —en lugar de

volcarse hacia conflictos antagonistas—, incrementandose la eficiencia y la productividad.

En suma, la mayoria de los estudios econométricos elaborados desde la década de 1970 han
constatado una regularidad empirica que a esta altura se presenta consolidada: en aquellos
paises y sectores industriales donde existe una masa critica de cooperativas de trabajo que hayan
logrado estabilizarse en el tiempo, éstas son tanto 0 mas productivas (mas eficientes) y
sobreviven mas tiempo que sus homdlogas capitalistas (Dow, 2018). Complementariamente,
existe una aparente tendencia positiva entre la eficiencia econémica de una organizacion y la
participacion de los trabajadores en los beneficios, que se da tanto en las cooperativas de trabajo
como en las empresas capitalistas tradicionales que implementan programas de participacion

accionaria ESOP -Employee Stock Ownership Programme?!- (Bonin, Jones y Putterman, 1993).

39 Existen estudios que proveen soporte empirico a esta hipotesis, como Craig y Pencavel (1993) para cooperativas
madereras estadounidenses, o Burdin y Dean (2009) para el conjunto de las cooperativas de trabajo uruguayas.

40 Sin embargo, como se plantea en el Anexo V1y en Estragd (2021), las cooperativas de trabajo con una estructura
de gestion de rasgos burocraticos no conseguirian eliminar por completo este tipo de conflictos.

41 Se tratan de programas para el fomento de la compra de acciones por parte de los respectivos empleados de las
organizaciones, iniciado en gran escala en Estados Unidos a partir la promulgacion de importantes normativas
legales durante la década de 1970. En la actualidad, existen aproximadamente 6.460 compafiias estadounidenses
promotoras de programas ESOP, que involucran a mas de 10 millones de trabajadores activos (NCEO, 2019). En
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Sobreviene entonces la inevitable pregunta acerca de si las configuraciones organizacionales
democréticas, como las cooperativas de trabajo, resultan tan eficientes y demuestran tanta

resiliencia, ¢por qué resulta tan marginal su presencia en el actual sistema capitalista?

En este sentido, Paul Samuelson planted en 1957 la posibilidad de contratacion reversible, esto
es, la posibilidad de que tanto el capital contrate al trabajo (lo que habitualmente sucede), como
que el trabajo contrate al capital. En este contexto de tedrica igualdad de ambas formas
institucionales de contratacion, y dado que la realidad exhibe un claro predominio de la primera
sobre la segunda, existiria entonces —desde una Optica darwinista— decisiva evidencia para
proclamar la superioridad de la empresa capitalista tradicional (Morales Gutiérrez, Monzén y
Chéaves, 2001). Sin embargo, esta postura evolucionista naive no gozaria de amplio crédito ni
aun entre la mayoria de los bi6logos, ya que existen comprobadas circunstancias en donde el
mecanismo de evolucion no necesariamente selecciona al mas eficiente; de alli que afirmar que
un tipo de organizacién resulta “la mas apta” simplemente porque es mayoria numérica implica
una tautologia de supervivencia del mas apto (Hodgson, 1994) y por ello deben procurarse

explicaciones mas consistentes.

En este aspecto, una de las hip6tesis mas difundidas sugiere que los trabajadores, al provenir
en general de estratos sociales medios o bajos, no cuentan con la riqueza personal suficiente
para llevar a cabo ingentes compras de materiales y equipos para establecer cooperativas de
trabajo, u otro tipo de empresas de propiedad democréatica. Si los mercados de crédito
funcionasen libres de imperfecciones, anticiparian el funcionamiento mas eficiente de las
cooperativas de trabajo y estarian dispuestos a prestar a los trabajadores el capital necesario.
Sin embargo, la ineficiencia de aquéllos se encuentra ampliamente documentada en la literatura

econémica (Dow, 2018).

Adicionalmente, la hipotesis del “problema del horizonte” (Vanek, 1970; Dow y Putterman
1996; Dow, 2018) sostiene que muchas cooperativas de trabajo, especialmente las que tienen
la mayoria de su capital bajo la forma de fondos inalienables, presentan una tendencia a estar
cronicamente sub-invertidas, ya que todo recurso volcado a la entidad pasa a ser propiedad de
la cooperativa, y —por lo tanto— de caracter no recuperable desde una perspectiva individual.
En consecuencia, los trabajadores mostraran reticencia a financiar proyectos con beneficios
debido a que existe el riesgo de que ellos no puedan recibir en el futuro los frutos de la inversion

en caso de dejar la cooperativa. No obstante, Defourny (1983) y Ellerman (1997) muestran que

la gran mayoria de los casos el porcentaje de la propiedad en manos de empleados activos es minaoritario, oscilando
entre el 5% y el 25% (Blasi et al, 2017).

82



este problema puede solucionarse con la implementacion de un esquema institucional de
acumulacion de capital basado en cuentas individuales a nombre de cada trabajador, como el

adoptado en el Grupo Mondragon (ver capitulo 5).

A la luz de investigaciones realizadas durante varias décadas, la literatura economica
especializada parece sugerir que las cooperativas de trabajo son minoria, no por su inherente
ineficiencia, sino por su muy baja tasa de natalidad en relacion con sus homdlogas capitalistas.
Una vez nacidas, la evidencia empirica suele mostrar una evaluacion favorable a las
cooperativas en cuanto a supervivencia, nivel de productividad y capacidad de mantener los
niveles de empleo. Sin embargo, al presentar las empresas capitalistas un alto nivel de natalidad
(y también de mortalidad), su nimero es abrumadoramente mayoritario (Burdin y Dean, 2008;
Dow, 2018) por lo que la principal razon para el bajo nivel de fecundidad de cooperativas de
trabajo se encontraria en la dificultad para acumular capital (sea por la falta de riqueza personal
de los trabajadores junto con la imperfeccion de los mercados de crédito, o por el “problema

del horizonte™).

4.3.2 Sobre arreglos institucionales que potencian la democracia econémica

4.3.2.1. Elinor Ostrom

Durante las ultimas décadas, el campo de la Economia Institucional ha desarrollado destacados
aportes de interés para la comprension del desarrollo de estructuras econémicas horizontales y
autogobernadas. En este sentido, el anélisis de Elinor Ostrom, premio Nobel en 2009, resulta
de primordial relevancia. Ostrom (2005) define a las instituciones como las prescripciones del
comportamiento que permiten ordenar y estructurar todo tipo de interacciones sociales con
tendencia a la repeticion, en esferas tan diversas como la familia, el vecindario, los mercados o
las organizaciones. Existe un gran nimero de variables que afecta a la forma definitiva que
adquiere un determinado conjunto de instituciones*, haciendo imposible el logro de un modelo
general, Unico y simplificado, para explicar el comportamiento humano. En este sentido, el
esquema racional-egoista, en el que se basan la mayoria de los analisis de la Economia y la

Administracion, es sélo uno de los posibles modelos de comportamiento.

42 Compartido con Oliver Williamson, siendo la primera mujer en obtener esta distincion en el campo de la
Economia.

4 A modo de ejemplo, la autora menciona: homogeneidad de los participantes, las posiciones de cada uno en la
situacion social analizada (lo que pueden o tienen permitido hacer), los resultados probables de cada curso de
accion, el control que se puede tener sobre el vinculo accion-resultados, informacion disponible para cada
participante, costos y recompensas extrinsecas (materiales) de cada accion, costos y recompensas intrinsecas
(alegria, vergiienza, arrepentimiento, culpa), si las situaciones son repetitivas o no, etc.
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En términos generales, el principal aporte de la autora se sitda en torno a la resolucién de los
dilemas sociales, definidos como situaciones sociales en donde un grupo de personas se enfrenta
a tentaciones para actuar individualmente de acuerdo con un determinado curso de accion A,
aunque todos estarian mejor si lograsen acordar en tomar otro curso de accion B, de naturaleza

mas cooperativa.

El dilema social concreto al que Ostrom dedico su trabajo académico es la “tragedia de los
bienes comunes” (tragedy of the commons). Esta situacion se materializa si, al hacer uso de un
recurso de posesion comun, cada persona considera que, al estar guiados por la légica del
comportamiento “free ride”**, ninglin miembro se mostrara dispuesto a realizar esfuerzos
cooperativos de conservacion, por lo que la adopcién de una actitud egoista y depredadora
representa la respuesta mas racional. De esta manera, a partir de la voracidad individualista del
accionar de los usuarios, el recurso en comun sufre prolongados problemas de sustentabilidad,

hasta ser finalmente destruido®.

En consecuencia, la Economia Institucional debe procurar configuraciones que hagan del
comportamiento free ride una estrategia poco atractiva. Caso contrario, aquellos miembros que
estén dispuestos a asumir un curso de accién cooperativo para realizar aportes a la
sustentabilidad, se sentiran estafados y humillados por quienes no realizan contribucién alguna
y de todas formas usufructtian del recurso en comun, lo que terminara por desanimarlos en
continuar con la actitud colaborativa. En efecto, una regularidad observada en varios
experimentos que recrean situaciones de dilema social es que muchos que en un principio
prefieren cooperar, pero luego tienen malas experiencias al ser traicionados por algunos free
riders (que “se salen con la suya” y no son castigados por ello) cambian sus preferencias por

soluciones no cooperativas, allanando asi el camino hacia la “tragedia de los comunes”.

Una primer e importante conclusion de este analisis consiste en que la mayoria de las personas
no es propensa a asumir una postura racional-egoista en todas las situaciones; antes bien su
comportamiento es variable y depende del contexto sistémico. En otros términos, aunque
existen personas que ignoran los derechos y sentimientos de los demas y otras que son altruistas,
la mayoria es gente regular capaz de ambas cosas, segun el marco institucional en el que se
desenvuelva. Se entiende que a fin de fomentar los comportamientos cooperativos, los

“cooperadores condicionales” (ver debajo el anélisis de Bowles y Gintis) precisan de un marco

44 El comportamiento “free ride” (“paseo gratis™), se refiere a las situaciones en donde un individuo utiliza un bien
comun sin aportar ningun tipo de esfuerzo (monetario, laboral, etc.) para mantenerlo.
45 Como ejemplos de recursos de uso comun, la autora menciona: bosques, sistemas de riego para racionamiento
de agua, sistemas de bombeo de napas acuéticas, caladeros para la pesca, entre otros.
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institucional apoyado en normativas que desalienten la ldgica racional-egoista, y sus
consecuentes conductas free ride. Por consiguiente, las instituciones se constituyen en una
herramienta fundamental para lograr la superacion de los dilemas sociales (aunque, también es
cierto que las malas instituciones pueden empeorar la situacion). ¢;De qué manera se crean las
instituciones robustas que favorecen los comportamientos cooperativos? La clave se encuentra
en la instauracion de la confianza y la reciprocidad positiva (Ostrom y Walker, 2003); esto
significa que la persona, cuando se beneficia por una actitud cooperativa de un semejante,
también responda cooperativamente cuando su colaboracion sea requerida®®. Un primer
elemento nodal que sefiala Ostrom en ese sentido es la comunicacion entre miembros,
especialmente la comunicacién cara a cara. Siguiendo estudios antropolégicos, la autora repara
en que este tipo de comunicacion es mucho mas vivido, al contener elementos connativos
(expresidn, postura, tono de voz, gestos faciales y corporales, etc.) que generan una densidad
comunicativa més intensa que el mero mensaje. A través de la comunicacion cara a cara, las
personas construyen confianza mutua, piedra angular de los acuerdos necesarios que permiten
consolidar las instituciones; entre mayor sea el impacto sensorial y emocional de este proceso,

mas solidos y creibles seran estos consensos.

Un segundo elemento presente en el andlisis de la autora son las sanciones hacia los
comportamientos desleales. Sabiendo que los ambitos sociales usualmente constan de un grupo
(minoritario, aunque significativo) que solamente focaliza en los pagos extrinsecos, resulta
crucial que la amplia mayoria de las deslealtades hacia los consensos puedan ser detectadas y
castigadas. Caso contrario, si los free riders “se salen con la suya” de manera frecuente, los
cooperadores  condicionales perderan la confianza en continuar colaborando.
Complementariamente, Ostrom sefiala que las sanciones impuestas desde afuera del grupo que
trabaja y usufructda un recurso en comdn (por ejemplo, desde un organismo gubernamental),
se muestran menos efectivas que las sanciones acordadas y aplicadas por los participantes
mismos, ya que los castigos impuestos por una autoridad externa tienden a generar
resentimiento, en lugar de culpa. Por otro lado, si existe un subgrupo que no participa de la
elaboracion de estos acuerdos, la construccion de confianza y reciprocidad pierde eficacia, ya
que dicho subgrupo cuenta con una excusa para no actuar en consonancia con lo acordado, lo
que a su vez incrementa la desconfianza entre quienes acordaron. Adicionalmente, para que los

consensos sean creibles, es necesaria la creacion de sistemas de informacion que permitan

4 También existe la reciprocidad negativa, que por supuesto debe desalentarse, en donde ante una agresion se
responde con otra agresion de igual o mayor intensidad.
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enviar “sefiales ruidosas” que ayuden a distinguir qué miembros son confiables, es decir, con

reputacion de cooperador.

Todos estos elementos apuntan hacia un factor fundamental en el éxito de la gestion sustentable
de un recurso en comun: el autogobierno con informacion transparente, por parte de todos los
participantes con un interés de largo plazo en el recurso. En efecto, a lo largo de su programa
de investigacion, Ostrom estudid en detalle numerosos casos de recursos de propiedad comun
que fueron exitosamente gestionados por sus propios miembros, sin la intervencion de un
gobierno, sea estatal o privado. Estos ejemplos reales denotan la inconmensurable creatividad
de las personas, pertenecientes a grupos sociales de muy diversas procedencias geogréficas,
culturales y ambientales —inclusive, muchas de ellas contaban con modestisimos recursos
socio-economicos Yy educativos— a la hora de crear reglas para resolver sus propios desafios de

manera autogestionada.

En suma, aunque no exista una Unica y Optima combinacion de pardmetros situacionales, la
autora propone una lista de elementos que incrementan notablemente la probabilidad de lograr
una autogestion exitosa. Los ocho principios de Ostrom, que caracterizan a las instituciones

solidas para una gestion eficaz y eficiente de los bienes comunes son:

- Limites bien definidos de acceso al recurso comun, que determina quién es miembro y tiene

permitido usufructuar, y quién no lo es.

- Equivalencia proporcional entre costos (por ejemplo, de esfuerzo y/o recursos que se aporten)
y beneficios recibidos. En otros términos: justicia en el reparto del trabajo, los costos

soportados, y los beneficios recibidos.

- Todos los afectados por las reglas de uso del recurso son incluidos en el grupo que modifica
dichas reglas.

- Quienes monitorean el cumplimiento de los consensos rinden cuentas a todos los miembros.
- Sanciones graduadas y proporcionales a las deslealtades cometidas.

- Mecanismos &giles y de bajo costo para la resolucion de conflictos entre miembros.

- El derecho a la autogestion no se ve desafiado por agentes externos.

- Instancias anidadas: si la situacion lo amerita, existen mdltiples capas o niveles de
autogestion, a las que es posible recurrir a fin de solucionar los desafios que afecten al

recurso.
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Finalmente, un aporte de valor de esta autora radica en la identificacion de las reglas como un
componente central del andlisis institucional. Dichas reglas pueden ser clasificadas de acuerdo
con varias categorias, entre las cuales se encuentran las reglas de agregacion, que consisten en
preceptos que establecen si el poder para tomar determinadas decisiones grupales reside en uno
0 en varios individuos. En este Gltimo caso, se establece ademas la forma en que los multiples
votos decisorios son combinados y procesados a fin de llegar a una Unica decision final, cuyo

cumplimiento es exigible a todo el grupo (Ostrom, 2005).

Las reglas de agregacion pueden ser catalogadas como simétricas o asimétricas. En el primer
caso, todos los participantes del grupo afectado por la decision reciben el mismo trato, y por lo
tanto cada miembro detenta igual cuota de poder decisorio. De esta forma la totalidad del
colectivo ejerce el control conjunto de una decisién. Complementariamente, estas normas
establecen la proporcion del total que debe estar de acuerdo para que la decision sea de
cumplimiento forzoso, lo que puede variar desde la unanimidad hasta el “por lo menos uno”
(utilizado, por ejemplo, para llamar a vehiculos de emergencia publica), pasando por la mayoria
simple del 50% mas uno. Cuando las reglas de agregacion son asimétricas, los individuos del
grupo afectado reciben un trato desigual, por lo que generalmente una persona o0 un grupo
selecto de ellas son quienes toman la decision en nombre del resto del colectivo. De esta forma
el (los) miembro(s) del grupo que detenta(n) la posicion decisoria puede(n) actuar de forma

autoritaria sin necesidad de obtener el acuerdo previo de los demas.

4.3.2.2. Samuel Bowles y Herbert Gintis

Bowles y Gintis (1998) comienzan por criticar el supuesto, muy utilizado en Economia, acerca
de la predominancia de individuos racionales y egoistas en la conformacion social, dado que se
encuentra en abierta contradiccion con la realidad cotidiana. Diversos estudios de opinion
revelan que, a grandes rasgos, tres de cada cuatro encuestados se muestran de acuerdo con
intervenciones estatales que aseguren a toda persona un minimo de techo y comida. Sin
embargo, ¢como es posible explicar el significativo caudal de manifestaciones contrarias a
muchos de los programas publicos de ayuda, que esos mismos estudios de opinion detectan?
Bowles y Gintis sostienen que la explicacion no reside en el predominio social de la
insensibilidad y el egoismo, sino en que la generosidad suele ser condicional. Esto es, la
mayoria de las personas, en mayor o menor medida, presenta una natural propension a cooperar,
ayudar y compartir con otros semejantes que se muestren confiables e igualmente dispuestos a

hacerlo con ellos y con los demas. De forma complementaria, muchas personas también se
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muestran dispuestas a castigar, aln a costo personal, a aquellos que traicionen la confianzay la

generosidad que la sociedad les ofrezca.

Esto no significa que los egoistas puros, o su contracara, los altruistas puros, no existan; existen,
y conforman una (no desdefiable) minoria. Lo que pretende sefialar el planteo de los autores es
que ni el egoismo raso, ni el altruismo incondicional, constituyen la mejor explicacion de las
motivaciones de las mayorias. Antes bien, es el homo reciprocans (en contraposicion al clasico
homo economicus), aquel que se mueve por un fuerte sentido de generosidad condicionada a la
reciprocidad y a lo considerado como justo, el tipo ideal de individuo que suele predominar en
los ambitos sociales. Por ello Bowles y Gintis sostienen que el problema del disefio
institucional, en contraposicion a lo considerado por la ortodoxia econdmica, no consiste en
inducir a un mar de egoistas a interactuar, de manera tal de producir resultados agregados
socialmente deseables. Se trata, en cambio, de disefiar un arreglo institucional que permita
encausar motivaciones diversas, a fin de impulsar el fomento sistémico de la cooperacion, al

mismo tiempo que se previene que los egoistas aprovechen a los generosos.

4.3.2.3. David Ellerman

El planteamiento teorico de Ellerman (The Democratic Firm, 1997) se centra en la critica al
ordenamiento institucional de la tradicional empresa capitalista. Apoyandose en nociones ya
formuladas por Mar, incluso por el propio Adam Smith, Ellerman sostiene que la empresa
convencional se encuentra basada en un mito fundamental, que consiste en lo siguiente: cuando
trabajadores y capitalistas (los duefios de los medios de produccion) interactian
cooperativamente en la elaboracion de bienes y servicios, el excedente residual —la parte del
valor agregado que “sobra” una vez retribuidos los salarios para el factor trabajo y los intereses
para el capital— forma parte de los derechos de propiedad de los duefios del capital. EI autor
sostiene que este excedente residual, cominmente denominado beneficio, no constituye parte
natural de los derechos de propiedad de los capitalistas, sino que éstos logran apropiarselo a
partir de su mayor poder de negociacion. Si, en cambio, surgiesen factores culturales y/o
institucionales que permitiesen equilibrar esta desigual situacion, los trabajadores podrian

apropiarse de todo o parte de dicho excedente®’.

Por otra parte, Ellerman critica al enfoque econdémico ortodoxo que realiza una personificacion
poética del factor capital, siendo que existe una diferencia fundamental con el factor trabajo,

que al estar encarnado por personas reales, tiene intencionalidad y responsabilidad en sus

47 Ver nota 3.
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acciones; esto es, cuentan con la capacidad de elegir de manera consciente. El factor capital, en
cambio, esta constituido por “cosas” que no tienen capacidad de elegir, ya que —de manera
mecanica— generan relaciones de causa-efecto que se encuentran predeterminadas por las leyes
de las ciencias naturales. Esta distincion entre responsabilidad (capacidad de eleccién
consciente por parte de personas) y causalidad (de las cosas materiales) permite a Ellerman a
brindar un argumento filoséfico adicional, en apoyo al derecho natural de los trabajadores para
tomar parte del excedente generado por las organizaciones. En efecto, dado que es posible
obtener un excedente residual s6lo a partir de elecciones y acciones conscientes y responsables,
toda persona que contribuya en este sentido tiene derecho a apropiarse de una parte del fruto
del trabajo conjunto.

Para ilustrar este aspecto, el autor resalta la siguiente ironia juridica: si un empleador y un
empleado cometen un delito, ambos seran castigados por su responsabilidad de facto, no
pudiendo alegar el empleado que se encontraba en el marco de un contrato de trabajo con el
empleador (esto es, bajo una relacién juridica que le permitia eludir la responsabilidad de sus
acciones). De esta forma, ambos comparten los “frutos negativos” de sus actos conjuntos. Por
el contrario, a la hora de compartir los “frutos positivos” (los beneficios econdmicos) del trabajo
organizacional, en el marco del contrato laboral convencional, la ley y las instituciones suelen
olvidar la responsabilidad conjunta que de facto aqui se manifiesta. Por lo tanto, empleado y
empleador son considerados como socios solamente cuando existen delitos, pero no cuando se

generan excedentes para repartir.

4.3.2.4. Harvey Leibenstein

Los trabajos de Leibenstein —en particular Inside the firm: the inefficiencies of hierarchy,
(1987)— constituyen uno de los pocos y valiosos esfuerzos en tender puentes analiticos entre
la microeconomia neoclasica y la teoria organizacional. Al sefialar que gran parte de la vida
econdémica ocurre dentro de las organizaciones, antes que en el mercado, considera que la
microeconomia tradicional tiene poco para aportar al respecto. En este sentido, el analisis
convencional adopta un enfoque de estilo “caja negra” (funcion de produccién) que
simplemente asume de manera arbitraria y sin mayores cuestionamientos, un funcionamiento

interno eficiente en las organizaciones.

Para Leibenstein, en cambio, la performance interior en la mayoria de las empresas suele
encontrarse significativamente alejada del 6ptimo paretiano, como consecuencia directa de las

negativas influencias que el clasico funcionamiento jerarquico ejerce sobre la motivacion de
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los trabajadores. Esta dindmica interna ineficiente suele persistir por largos periodos, ya que la
supervivencia no depende de un determinado nivel absoluto de eficiencia, sino del nivel relativo
que exista entre las organizaciones. Asimismo, el autor sefiala que existen mecanismos y
estructuras de mercado que protegen a empresas con desempefio subdptimo, por lo que

supervivencia e ineficiencia no son términos excluyentes.

El supuesto basico del planteo de Leibenstein es que los trabajadores de una organizacion
poseen un nivel de discrecionalidad en el esfuerzo que aportan a la organizacion. Esto significa
que no obstante los controles y el monitoreo que la jerarquia organizacional pueda aplicar,
nunca podré forzar a los miembros a aportar todo su potencial de esfuerzo, ya que esto depende
en ultima instancia de diversos factores motivacionales, que exceden lo meramente pecuniario.
Mas aln, dichos controles se constituyen en una actividad onerosa en si misma, que, al enviar
un mensaje de desconfianza, disminuye la motivacion de los trabajadores, orientando la

discrecionalidad en un sentido (aun mas) negativo.

El autor comienza por analizar las consecuencias motivacionales de la division del trabajo en
las organizaciones. El objetivo fundamental de dicho proceso reside en el aprovechamiento de
la eficiencia por economias de escala generadas a partir de la especializacién. Sin embargo,
como consecuencia adicional no buscada, la resultante fragmentacion de tareas genera también
la separacion de ciertos componentes “invisibles” de naturaleza motivacional que se encuentran
presentes en todo trabajo humano, como la confianza, el compromiso o la identificacion con la
organizacion y sus objetivos. En efecto, si la organizacion estuviese compuesta por un solo
individuo, que fuese propietario, gerente y empleado a la vez (situacion que lo pondria a cargo
de todas las tareas organizacionales), estos componentes motivacionales se encontrarian todos
integrados y alineados dentro de una misma persona. Mas cuando la division del trabajo
fragmenta el objetivo global en tareas especializadas, asignandolas a diferentes individuos,
ocasiona en paralelo una dispersién motivacional entre los diferentes integrantes, quienes ya no
estaran necesariamente identificados con la organizacion y sus objetivos, ni se tendran mutua

confianza de manera automatica.

Por ello, la division del trabajo y la especializacidén generan tanto economias de escala, como
deseconomias de la motivacion. En consecuencia, las actividades organizacionales suponen,
por un lado, la recombinacion de los productos de cada tarea fragmentada y especializada en
sucesivos productos reintegrados, hasta alcanzar el objetivo final. Por otro lado, también es
necesario recombinar los elementos motivacionales inicialmente fragmentados por la

especializacién, tal que una organizacion conformada por diez personas, por ejemplo, en lugar
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de un Unico duefio-gerente-empleado se comporte como si fuese una Unica “persona
expandida”, con todos los elementos motivacionales integrados y alineados. Segun el autor, las
jerarquias tradicionales encaran de un modo muy deficiente esta reintegracion de elementos
motivacionales invisibles, lo que a su vez constituye la principal causa de la ineficiencia interna
de las organizaciones (denominada como Ineficiencia X, p. 154 a 158). El Cuadro 3 a
continuacion da cuenta de los principales elementos motivacionales que segun Leibestein la
division del trabajo desintegra:
Cuadro 3. Fragmentaciones invisibles provocadas por la especializacion de tareas, al

pasar a organizaciones con multiples integrantes
Organizaciones

Con un Unico miembro Con multiples miembros
Motivacion integrada Motivacién fragmentada
Identificacion integrada Identificacion fragmentada
Confianza integrada Confianza fragmentada
Compromiso integrado Compromiso fragmentado
Cooperacion integrada Cooperacién fragmentada
Informacion sobre objetivos integrada Informacion sobre objetivos fragmentada

Fuente: Leibenstein (1987, p.158).

Complementando el analisis, Leibenstein caracteriza a las organizaciones como un conjunto de
redes relacionales y posturas actitudinales entre personas. La naturaleza que asuma este
entramado de relaciones, tanto hacia adentro de los grupos, como entre los grupos y la
organizacion, determinara el nivel de éxito que alcance la integracion de los elementos
motivaciones invisibles. Si el vinculo predominante en una determinada jerarquia
organizacional es del tipo aislado (neutral), o directamente antagonico, los trabajadores no se
sentirdn motivados a realizar tareas intersticias, esto es, tareas no previamente definidas por la
division del trabajo. Mas aun, tampoco estaran dispuestos a realizar esfuerzos adicionales no
previstos, como por ejemplo la transmisidn hacia arriba de valiosa informacion captada por los
de abajo. En cambio, si la relacion preponderante es del tipo cooperativa, los trabajadores
sentirdn motivacion por encarar cualquier clase de esfuerzo adicional que ayude a la
consecucion del objetivo organizacional; en otras palabras, pondran al alcance de la
organizacion toda su discrecionalidad en el esfuerzo (Leibestein, p. 170). En este sentido, el

autor toma a la empresa japonesa como ejemplo del tipo de organizacion que adopta los arreglos
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institucionales necesarios para la proliferacion de las relaciones cooperativas entre la
organizacion y sus trabajadores, con elementos motivacionales como los circulos de calidad, el
compromiso de estabilidad en el empleo, o el salario variable en funcion del cumplimiento de
objetivos comunes. De esta forma, se transita desde un equilibrio de Nash antagonico, de bajo
esfuerzo discrecional e ineficiente, hacia otro que es cooperativo y Pareto-0ptimo, en donde
organizaciones mas eficientes brindan a sus trabajadores buenas condiciones laborales y
oportunidades de autorrealizacion; y estos ultimos, a su vez, ponen a disposicion de la

organizacion todas sus capacidades y esfuerzo discrecional®.

48 En una linea argumental similar, Cable y Fitzroy (1980) , al estudiar empresas alemanas con participacion laboral
en diversos &mbitos de la gestion organizacional, explican el mayor esfuerzo de los trabajadores a partir del
siguiente argumento: debido al antagonismo tradicional entre obreros y patrones las presiones y las sanciones
informales en el interior de un grupo de trabajadores (peer pressure) producen una “colusién negativa”, por
ejemplo contra los miembros mas productivos, a fin de evitar una alza en las normas de productividad. Por el
contrario, si la configuracion institucional de la organizacion fomenta el reemplazo del antagonismo por la
cooperacidn de todos los miembros para la realizacion de objetivos comunes, la dindmica social se transforma en
una “colusion positiva” para el mejoramiento de la productividad, y las presiones del grupo se corresponden con
las de un sistema de supervision mutua (monitoreo horizontal) que reduce el ausentismo, castigando la perezay el
despilfarro.
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CAPITULOS -
EXPERIENCIAS CONCRETAS I: LAS COOPERATIVAS DE
TRABAJO

Introduccién

Las cooperativas de trabajo representan una de las mas antiguas manifestaciones

organizacionales de democracia econémica:

Una cooperativa de trabajo, también llamada cooperativa de produccion, es una
organizacion del ambito del derecho privado cuyos trabajadores detentan la propiedad
de los activos (la cual controlan democraticamente) y se reparten de forma equitativa

los beneficios generados (Kaplan de Drimer y Drimer, 2017, p.300 ).

Estas organizaciones con un extenso recorrido historico (ver Anexo I) tienen su origen en
Francia en la década de 1830. En la actualidad el conglomerado de Mondragon (Pais Vasco,
Espafia) es una de las expresiones mas destacadas, aunque existen otros agrupamientos de
cooperativas de trabajo, como la red de cooperativas de la region de Emilia Romagna en Italia
(Corcoran y Wilson, 2013; Jensen et al., 2015). Mas recientemente se ha destacado en esta rama
el cooperativismo de produccién uruguayo (Alves et al., 2012) y el movimiento de empresas

recuperadas en Argentina (Ruggeri, 2014; Ruggeri y Trinchero, 2005; Ruggeri, et al., 2011).

Debido a que la experiencia de Mondragon representa el caso mas reconocido y que mayor
grado de desarrollo ha alcanzado con relacion a este tipo de empresas (Whyte y Whyte, 1991),
sera tomada como principal referencia, tanto del andlisis del funcionamiento como de los

alcances y las limitaciones de esta modalidad de democracia econdémica.

5.1 Los principios filoséficos

El funcionamiento de las cooperativas de trabajo se enmarca en los principios cooperativos
establecidos por la Alianza Cooperativa Internacional (ACl), basados en la experiencia de los
Pioneros de Rochdale, enunciados por primera vez en el congreso de 1937, y reactualizados en
1966 y 1995. En este ultimo caso se definieron siete principios de funcionamiento para toda
cooperativa, sea de trabajo o de cualquier tipo, que seran analizados segin Kaplan de Drimer y
Drimer (2017).
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Por su parte, la experiencia cooperativa de Mondragdn ha elaborado una lista de principios

propios, muchos de ellos similares a los de la ACI aunque con algunos enunciados adicionales

gue se ajustan a un contexto de preeminencia de cooperativas de trabajo. Los principios vigentes

de la ACI adoptados en el congreso de 1995 son:

Membresia abierta y voluntaria: las cooperativas son asociaciones abiertas a toda
persona que quiera participar de su objeto social sin distinciones de género, raza, clase
social, posicion politica o religiosa. La participacion en ellas es voluntaria, lo que

implica tanto libertad de entrada como de salida.

Control democratico: en las cooperativas de base (esto es, las que no son federaciones
o confederaciones) todos los socios sin excepcidn participan del control siguiendo la
maxima de “una persona, un voto”, sin importar el capital aportado por cada una. Es
decir, las cooperativas se basan en la “democracia de personas”, a diferencia de las
“democracias de capital” que rigen en las empresas comerciales al uso. El 6rgano

fundamental para la concrecion material de este principio es la Asamblea de socios.

Participacion econdmica: el capital social de la cooperativa tiene al menos una parte que
es indivisible y de propiedad comun a todos los socios. En los casos en que hubiere una
porcion del capital suscripto a titulo individual de cada socio (algo que sucede con
frecuencia en las cooperativas de trabajo), el interés para compensarlo debe ser limitado.
Adicionalmente, los excedentes (y las pérdidas) que se generen no seran repartidos en
proporcidn al capital aportado (como habitualmente ocurre en las empresas comerciales
al uso), sino en proporcién a la participacion en las actividades que hagan al objeto
social de la cooperativa en cuestion (esto es, en proporcion a las compras realizadas en
una cooperativa de consumo, en proporcion a los servicios agricolas utilizados en una

cooperativa agraria, etc.)

Autonomia e Independencia: las cooperativas son organizaciones autdnomas
controladas en un 100% por los asociados que participan de las actividades que hacen a
su objeto social, sin ninguna clase de intromision externa. Por lo tanto, si realizan
acuerdos con otras organizaciones (incluyendo a los gobiernos), lo hacen en términos

que aseguren el principio de control democratico por parte de sus miembros.

Educacién, formacion e informacion: las cooperativas sustentan con sus propios

recursos econdmicos actividades de educacion en filosofia cooperativa y formacion
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técnica y profesional para sus socios. Asimismo, invierten en actividades de difusion

social del ideario cooperativo.

Cooperacidn entre cooperativas: las cooperativas se asocian en federaciones y
confederaciones a fin de aunar esfuerzos relacionados con la representacion del sector,
la asistencia moral y econémica mutua, y el fortalecimiento del movimiento a nivel

local, regional, nacional e internacional.

Compromiso con la comunidad: el agrupamiento de cooperativas no tiene como fin la
constitucion de céarteles ni de grupos de interés que buscan la sola maximizacion de
intereses sectoriales, sino que incorporan una evaluacion integral que tiene en cuenta el

impacto econdémico, social y ambiental de sus actividades.

Por otra parte, los diez principios elaborados para la experiencia cooperativa de Mondragén son
los siguientes (Altuna Gabilondo; 2008):

Libre adhesion: similar al principio de membresia abierta y voluntaria de la ACI, aunque
al estar enfocado en cooperativas de trabajo cuyo objetivo final consiste en la provision
de empleo estable para sus socios, toda persona que desee ingresar debe contar con
requisitos basicos de idoneidad para el puesto laboral requerido; ademas, la apertura de
dicho puesto debe enmarcarse dentro de una razonable previsibilidad de equilibrio
financiero para toda la organizaciéon. En contrapartida, no se permite invocar causas
econdmicas para justificar la expulsion ni el cesanteo de ningln trabajador, una vez

admitidos como miembros.
Organizacién democratica: Similar al principio de control democrético de la ACI.

Intercooperacion: este postulado es similar al principio de cooperacion entre
cooperativas de la ACIl. Mondragén ha llevado su practica hasta limites poco
frecuentados, por ejemplo, a través de la constitucion de fondos comunes conformados
por los excedentes de cooperativas agrupadas, que se utilizan para apoyar a las entidades
miembro que transiten problemas econdmico-financieros, asistir a trabajadores en
situacion de reubicacion, realizar inversiones de manera conjunta, entre otras medidas,
tal como ocurrio a gran escala durante la década del 80 del siglo pasado (ver Anexo ).
Actualmente, la practica de este principio se canaliza a través de Organos de

superestructura descriptos mas abajo.

Transformacion social: este principio refleja el interés de las cooperativas en contribuir

al desarrollo de su entorno local circundante, y podria quedar incluido dentro del ambito
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de la preocupacién por la comunidad enunciada por la ACI, aunque poniendo énfasis en

el territorio vasco, el principal &mbito de actuacion de la experiencia.

Caracter universal: este postulado, considerado parte del compromiso con la comunidad
de la ACI, y complemento del principio anterior enfatiza en la solidaridad de las
cooperativas de Mondragon con el cooperativismo internacional, sus objetivos de paz,
justicia y desarrollo, y con todos los que impulsan la economia social y la democracia

economica.

Educacion: similar al principio postulado por la ACI, sobre todo en lo relativo a la

educacion cooperativa junto con la capacitacion técnica y profesional.

Soberania del trabajo: este principio es original de la experiencia cooperativa de
Mondrag6n, ya que incorpora un punto nodal del pensamiento del fundador (José Maria
Arizmendiarrieta). Al considerarse el trabajo como el principal factor transformador de
la naturaleza, de la sociedad y de las propias personas, se le asigna por un lado los
derechos organizativos del proceso productivo (a diferencia de las empresas capitalistas
en donde dicho rol recae en los proveedores del factor capital). Ello determina que sea
el trabajo el principal acreedor en la asignacion de la riqueza y los excedentes generados
por la empresa. También, este principio es la base para la constitucion de cooperativas
hibridas que se observan en ambito del grupo Mondragon, esto es, cooperativas de otros
tipos (de consumo, de crédito, agricolas, etc.) en donde ademés de los socios
caracteristicos correspondientes (consumidores, tomadores de crédito, agricultores, etc.)
estan los “socios de trabajo” (trabajadores de dichas cooperativas que por un lado tienen
derecho a participar en la eleccién de al menos el 50% de los representantes de la
Asamblea, y por otro lado son acreedores de una porcion de los excedentes econémicos).

Caracter instrumental y subordinado del capital: complementando al principio anterior,
se establece que el capital, lejos de considerarse un factor desdefiado, es un elemento
esencial para el desarrollo empresarial, aunque subordinado al factor trabajo. Por ello,
es acreedor de una remuneracion justa que refleje el esfuerzo que implica su ahorro,
aunque bajo la forma de un interés limitado. Una vez descontado este elemento del valor
agregado por la empresa, el excedente sobrante (la rentabilidad) corresponde al factor
trabajo. En las versiones de 1937 y 1966 existieron principios de la ACI referidos a este

punto (el principio del “interés limitado sobre el capital”).
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- Solidaridad retributiva: se refiere al ideal de baja desigualdad salarial que asumié la
experiencia cooperativa de Mondragon desde sus comienzos. En los inicios se habia
establecido una proporcién de 3 a 1 entre el salario mas alto y el més bajo. Luego de los
afios 80 del siglo pasado, y con el ingreso al mercado global, se fueron realizando
sucesivos ajustes al alza hasta llegar al actual ratio de 12 a 1, que sin embargo se aparta
de los patrones vigentes en organizaciones multinacionales de similar cantidad de

trabajadores*®.

- Participacion en la gestion: si bien desde un punto de vista global este principio estaria
implicito en el control democrético, para el caso de las cooperativas de trabajo en
general y de la experiencia de Mondragon en particular, su enunciacion explicita intenta
destacar que el ejercicio de la democracia no se limita a la votacion societaria en las
Asambleas, sino que implica un desarrollo progresivo de la autogestion en el ambito

empresarial diario.

5.2 El funcionamiento de una cooperativa de trabajo

5.2.1 Los 6rganos societarios

En esta seccion se describiran los 6rganos formales que organizan el funcionamiento social de
las cooperativas de trabajo. En primera instancia se comentaran aquellos que estan presentes en
las configuraciones estandar de las cooperativas de trabajo previstas por la mayoria de las
legislaciones nacionales, tomandose como referencia a la ley 20.337 de Argentina (Cracogna,
1991). Seguidamente, se ampliara la cobertura con aquellos ambitos societarios que tienen lugar

unicamente en la experiencia cooperativa de Mondragén (Altuna Gabilondo, 2008).

La Figura 2 representa un esquema de los drganos societarios de una cooperativa de trabajo
tipica. Estos son: la Asamblea de socios, la Sindicaturay el Consejo de Administracion, ademas

de la estructura operativa piramidal que surge a partir de este ultimo.

4% No obstante, Cruz y Cardoso (2004a) notan que si bien al interior de cada cooperativa la desigualdad salarial se
encuentra limitada, “debido a las diferencias de sueldos del mercado en las diversas ramas en las que actia MCC
[la corporacion de cooperativas de Mondragén], la distancia entre el mayor ingreso (recibido por algunos de los
ejecutivos del holding) y el menor ingreso percibido dentro del conjunto de las cooperativas alcanzaba en 1988
una diferencia de veintidos veces” (p. 8).
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5.2.1.1. Asamblea de socios

La Asamblea es el 6rgano supremo de una cooperativa, pues es el &mbito donde se expresa la
voluntad soberana de todos los socios reunidos para decidir democraticamente bajo el lema

“una persona, un voto”.

Figura 2. Organos societarios de una Es competencia primordial e indelegable

cooperativa de trabajo tipica de la Asamblea la elaboracion,

aprobacion y eventual modificacion del

Asamblea

estatuto societario y de los reglamentos

internos, documentos donde los socios
(Sindicatura)
Consejo de
Vigilancia

Consejo de trabajadores  asientan su  voluntad

xxxxxxxxxx conjunta de funcionamiento.
— Designacion

Otras funciones primordiales consisten en

- - Wigilanciz

i Gerﬁncia A i ., .,
e General N la designacion (y revocacion) de los

e Y integrantes del Consejo de

’ ~ Administracion la  Sindicatura, la

4 \. s
- - -===*| aprobacion de aspectos generales de los
Fuente: elaboracion propia.

planes estratégicos de actuacion, de la

planificacion anual y de los balances generales elaborados por el Consejo de Administracion.

Es obligatoria la realizacion de una Asamblea ordinaria al afio, pudiéndose convocar Asambleas

extraordinarias ante la peticion de algin porcentaje minimo de socios®.

5.2.1.2. Consejo de Administracion

Es el 6rgano societario encargado de la representacion externa, el gobierno y del seguimiento
periddico del desempefio de la cooperativa. Suele estar compuesto por entre 3 y 12 integrantes
elegidos de entre los socios trabajadores, que tienen una duracién limitada en el cargo para el
gue no se suele proveer una retribucién especifica (mas alla del salario regular correspondiente
al puesto de cada trabajador). Su ambito de desempefio puede dividirse en 3 funciones basicas:

funcién institucional, funcion social y seguimiento de la gestion economica.

Respecto de la funcidn institucional, el presidente del Consejo de Administracién (elegido por
los integrantes de éste) es también el presidente de la cooperativa, y es por lo tanto su

representante legal ante terceros. En cuanto a la funcion social, el Consejo de Administracion

%0 Para el caso de Argentina, este porcentaje es del 10% (Ley 20.337), o menos si asi lo especificara el estatuto
social. Para el Pais Vasco, dicho umbral minimo esta en el 20% (Ley 4/1993).
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es el responsable de designar y cesantear al gerente general y otros cargos directivos.
Finalmente, en relacion con el seguimiento de la gestion econdémica, el Consejo de
Administracion debe tener reuniones periodicas con el gerente general y los principales
directivos para evaluar la marcha de la cooperativa. Ademas, es el responsable de la elaboracion
de la estrategia, de la memoria, los balances generales y de la propuesta de distribucién de
resultados, para ser presentados ante la Asamblea a fin de lograr su aprobacion.

5.2.1.3. Sindicatura

Organo encargado del control contable y social de los actos del Consejo de Administracion. Su
espiritu es el de ser un representante adicional de los socios de la cooperativa que vigile que el
Consejo de Administracion cumpla de buena fe con el mandato confiado por la Asamblea.

5.2.1.4. Gerencias y actividades operativas

El gerente general, designado por el Consejo de Administracion, es el encargado de dirigir las
operaciones diarias de la cooperativa, siguiendo este &mbito de la empresa un tipico esquema
de ordenamiento organizacional burocrético. Esto implica que los mismos trabajadores que
durante la Asamblea toman decisiones siguiendo el principio democratico de “una persona, un
voto”, se acoplan durante la gestion cotidiana a un ordenamiento weberiano, con cadenas de
mando de caracter no democratico. Esta cuestion, de nodal importancia, es fuente de un tipo de
conflicto que suele presentarse al interior de las cooperativas de trabajo: la Disonancia

Cooperativa (Estrag0, 2021), explicada en el Anexo VI.

5.2.1.5. Consejo de Direccion

Respecto de la experiencia cooperativa de Mondragon especificamente, existen 6rganos
societarios adicionales. El primero, el Consejo de Direccion, consiste en un 6rgano que coordina
al equipo directivo, compuesto por el gerente general y los principales ejecutivos nombrados
por éste y el Consejo de Administracion. Su principal tarea es la dinamizacion del dia a dia del
funcionamiento de la cooperativa. Es el equivalente cooperativo al “equipo directivo” de las

empresas tradicionales.

5.2.1.6. Consejo Social

Este 6rgano es una creacion especifica. Su principal funcion es la de brindar un ambito adicional
de participacién, debido a que el Consejo de Administracién suele estar compuesto por
ejecutivos o trabajadores con alta calificacion, el Consejo Social representa una instancia

adicional para que los trabajadores rasos tengan la oportunidad de participar de la gestion de la
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cooperativa. Sin embargo, y a fin de que no se produzcan superposiciones con los asuntos de
direccion reservados para el Consejo de Administracién (Consejo Rector), el ambito de
desempefio del Consejo Social estd limitado en primera instancia al tratamiento de asuntos
relacionados con el entorno mas inmediato de los trabajadores de planta: seguridad e higiene,
sistemas de compensacion, aspectos de seguridad social y actividades sociales de la

cooperativa.

No obstante, el tratamiento de estos temas es a titulo consultivo, pues el poder Gltimo de
decision sigue en el Consejo de Administracion. Este aspecto ha suscitado algunas criticas
acerca de la real contribucion de este 6rgano al funcionamiento democratico de las cooperativas
de Mondragén (Kasmir, 1996; Whyte y Whyte, 1991).

5.2.1.7. Organos de superestructura

Las cooperativas del grupo Mondragon conforman cooperativas de segundo grado (esto es,
uniones de cooperativas) llamadas “agrupaciones”, que constituyen el primer eje de solidaridad
inter-cooperativa. Estas agrupaciones se encargan de mucho mas que las meras funciones de
representacion sectorial, ya que despliegan amplias y variadas politicas de puesta en comun de
las rentabilidades de las cooperativas miembro. De esta forma, se crean fondos comunes de
recursos destinados a asistir a cooperativas en problemas, o a desarrollar emprendimientos

conjuntos.

Luego, con la congregacion de las agrupaciones surgen las divisiones®®. Su nucleamiento llega
al Congreso Cooperativo, que es el érgano que retne las mas de 100 cooperativas integrantes
de la Corporacion Mondragén. EI Congreso Cooperativo es el responsable del manejo de fondos
especificos destinados a apoyar emprendimientos de escala global, como los procesos de
internacionalizacién en donde las cooperativas invierten en filiales en el exterior (Altuna
Gabilondo, 2008).

5.2.2 El reparto de la riqueza generada

La Figura 3 ilustra la manera en que las cooperativas de trabajo (tomando como referencia a las
de Mondragén) distribuyen la riqueza economica generada. Puede apreciarse que dicha riqueza
estd representada por el concepto de Valor Agregado econdémico (VA), constituido por las
retribuciones a los 4 factores productivos: renta para la tierra (también llamado factor

naturaleza), interés para el capital, anticipos laborales para el trabajo (el equivalente a los

5L A la fecha, dichas divisiones son Industria, Finanzas, Distribucion y Conocimiento (Mondragon Corporation,
2021)
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salarios en las organizaciones tradicionales) y beneficio para el factor empresarial, tomado éste
ultimo como el factor que representa a la tarea de organizacion y coordinacion de los restantes

3 factores.

Figura 3. Distribucién de la riqueza en cooperativas de trabajo de Mondragon
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Fuente: elaboracion propia.

En las organizaciones capitalistas convencionales el beneficio es considerado como parte
constitutiva e inseparable de los derechos de propiedad del capital. Sin embargo, para
determinar el factor que cuenta con los derechos de apropiacion sobre los beneficios generados
por una organizacion, primero deberia establecerse cual de ellos asume el rol de organizador.
En las cooperativas bajo andlisis, dicho rol es ocupado por el trabajo, y es por lo tanto este
factor el que toma posesion del "residual” disponible, una vez remunerados los intereses, rentas
y salarios (Ellerman, 1997).

No existe diferencia en la forma en que se remunera al factor tierra/naturaleza en cooperativas
de trabajo y empresas capitalistas. Respecto a la compensacion para el factor capital (los medios
de produccién), en las cooperativas de trabajo (y en las cooperativas en general)

legislaciones nacionales y/o los estatutos organizacionales suelen explicitar un limite al tipo de

interés adoptado, tal como lo indica la Figura 3.

Respecto a la compensacion al factor trabajo, en las cooperativas bajo analisis se utiliza el
concepto de anticipos laborales o similares (Altuna Gabilondo, 2008; Bausset y Feser, 2011)

para delimitar aquella porcién del Valor Agregado pagada como retribucion al trabajo
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entregado por los socios (Basaries, 2010), y que de acuerdo con normativas especificas no forma
parte del beneficio®2. La practica mas comun suele ser, para tareas y condiciones de trabajo
similares, la de igualar el monto de estos anticipos (pagados en efectivo, Figura 3) al salario

medio de los trabajadores del entorno donde opere la cooperativa.

En cuanto al residual (los beneficios), la Figura 3 representa ademas la forma en que
comunmente se lo reparte en las cooperativas de Mondragon. En primera instancia, un 20% de
los beneficios son exigibles para la reserva obligatoria. Dicha reserva es de propiedad
indivisible (esto es, propiedad comun de la cooperativa) e irrepartible. En segunda instancia,
entre un 5% y un 10% de los beneficios debe destinarse a financiar actividades de educacion
cooperativa, conforme el principio de la ACI sobre esta materia. Seguidamente, la normativa
de Mondragon solicita integraciones adicionales de hasta un 12% para destinarlos a fondos
comunes cuyo fin es la asistencia a cooperativas de la red, sea porque se encuentren en
problemas o porque precisen fondos para inversiones o procesos de internacionalizacion.
Ademas, las agrupaciones pueden decidir si las cooperativas asociadas reconvierten todos o
parte de los beneficios remanentes, esto es, si deciden colocarlos en un nuevo fondo comun
destinado a equiparar el nivel de rentabilidad de cada organizacion (Altuna Gabilondo, 2008).
De quedar algin excedente repartible, éstos suelen asignarse individualmente entre los
trabajadores en proporcién al porcentaje que sus respectivos anticipos laborales representan

respecto de la masa total de anticipos que la cooperativa paga.

Por otra parte, la particular capacidad que tienen las cooperativas de trabajo en general de
repartir los beneficios entre sus trabajadores ha dado lugar a teorias que predicen la
descapitalizacion de este tipo de empresas, dado los escasos incentivos que se supone tendran
los trabajadores en reinvertir los excedentes. Por ello, en la experiencia cooperativa de
Mondragon la practica corriente consiste en la reinversion obligatoria de los beneficios, de
manera que cada socio incrementa el monto de capital depositado en su cuenta individual dentro
de la propia empresa (Figura 3). De esta forma, cada trabajador “ahorra acciones” dentro de su
cooperativa conforme se van acumulando las ganancias de los ejercicios anuales (por supuesto
que en caso de pérdidas el monto de estas cuentas de capital disminuira). El trabajador que

desee dejar de trabajar en una cooperativa podra, bajo ciertas condiciones, retirar el monto

52 Por ejemplo, para el caso argentino la Resolucion Técnica n° 24 de la Federacion Argentina de Consejos
Profesionales de Ciencias Econdmicas establece que en las cooperativas de trabajo “la contraprestacion otorgada
a los asociados por los servicios prestados durante el ejercicio, constituye un componente del costo del servicio
prestado.”
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acumulado en su cuenta de capital individual®®. Asimismo, cabe destacar que estas cuentas de
capital individual son remuneradas con un tipo de interés de caracter limitado, segun lo indicado

mas arriba.

Adicionalmente, conviene sefialar que una exigencia para todo nuevo miembro de las
cooperativas de Mondragon es la de realizar un importante aporte de capital inicial, equivalente
a unos 15.000 euros. Para que ello no constituya una dificultad insalvable, se han creado
programas de préstamos a medida para que todos los trabajadores aceptados como socios tengan
la posibilidad de llevar a cabo sus aportes (Mondragon Corporation, 2021). Todas estas
alternativas de redistribucion de los beneficios entre las organizaciones integrantes, que
implican un mix entre reservas legales obligatorias, fondos solidarios y fondos
individualizables, representan una marca singular de la experiencia de Mondragon, y se

constituyen en las fuentes de financiamiento de las superestructuras descriptas.

El Anexo | presenta una resefia historica del cooperativismo de trabajo, junto con una somera

evaluacion de su situacion actual.

3 Whyte y Whyte (1991) explican que los socios que abandonen la cooperativa antes de la edad de retiro podran
llevarse el 100% de los fondos en su cuenta, siempre que los motivos para hacerlo sean considerados como
razonables por el resto de los miembros.
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CAPITULO6 -

EXPERIENCIAS CONCRETAS II: EL PARADIGMA SOCIO-
TECNICO Y SU DERIVACION HACIA LAS
METODOLOGIAS AGILES

Introduccién

El paradigma Socio-Técnico puede considerarse como uno de los primeros movimientos
heterodoxos dentro de la Administracion, cuyo origen fue la observacion de equipos
autogestionados que surgieron en las minas de carbon inglesas de la posguerra. Si bien ha
perdido protagonismo en el actual debate académico, su analisis resulta de interés, ya que dentro
de una intensa historia de desarrollos tedricos y practicos durante la segunda mitad del s. XX
fue el primer avance sistematico de ideas afines a la democracia econdémica en el campo de la

gestion organizacional.

6.1 Ideas de base

El paradigma Socio-Técnico (ST) se origind como una reaccion al vasto impulso que
experimento el taylorismo en Europa durante los primeros afios de la posguerra. Si bien se
reconocian los incrementos de productividad, con base en el continuo fraccionamiento de tareas
rigidamente estandarizadas junto con su mecanizacion y burocratizacion, se remarcaba que
dichos logros llegaban a cambio de pesados gravdmenes humanisticos en el ambito laboral,
como apatia, estrés, desmotivacion, alienacion y enfermedades psicosomaticas (Hamel y Breen,
2007; Karasek, 1979; Landsbergis et al., 1999).

En este sentido, Trist (1993) critico por insuficientes las propuestas de autores como Mayo, que
aunque procuraban un mayor bienestar laboral, mantenian intactas las estructuras tayloristas y
burocraticas. En efecto, estos enfoques determinan que los ingenieros deben disefiar las
organizaciones a partir de pautas tecnologicas (es decir, maximizando Unicamente el subsistema
técnico), para luego dejar que los costos humanos de dicho disefio sean resueltos (o0 més bien,
defectuosamente paliados) por medidas relacionadas con mejoras en el trato a las personas y el
fortalecimiento de los lazos grupales en el trabajo. Se confia asi en la combinacién de, por un

lado, la vision de la Administracion Cientifica que sugiere que los trabajadores se interesan
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basicamente por los pagos extrinsecos y, por otro lado, en el enfoque de Relaciones Humanas
que se centra s6lo en determinados aspectos de la vida social del trabajo, funcionando éstos
como meros atenuantes de los inevitables padecimientos fisicos y mentales que la eficiencia

organizacional requiere.

El paradigma ST, en cambio, desde sus inicios encontro apoyo en perspectivas humanistas mas
integrales, representadas por las visiones de Maslow (1991) y McGregor (1960), que sostienen
que los seres humanos presentan otras necesidades ademas de las relativas a la seguridad fisica,
alimentaria y afectiva. En este sentido, se reconoce a los trabajadores como personas que
fervientemente desean poder plasmar sus iniciativas en todo ambito en el que deban
desempefiarse. Por lo tanto, mediante el impulso de formas participativas, fundamentalmente
en las esferas operativas, el paradigma ST busca el fortalecimiento del vinculo entre la identidad
individual y el deseo de una labor bien realizada, proyectando asi una mayor satisfaccion de las
necesidades superiores. Esta dinamica redunda en el incremento de la productividad, la
eficiencia y el orgullo personal por los resultados obtenidos, retroalimentando de esta forma el

compromiso Y el entusiasmo laboral.

Por otra parte, mientras que el taylorismo propone la existencia de una Unica y mejor manera
de llevar adelante cada tarea (one best method, Taylor, 1911, p. 12), el enfoque ST contrapone
la nocidn de alternativa organizacional (organizational choice), indicando con esto que, para
Ilegar a un determinado objetivo, es posible elegir de entre muchas opciones la forma de realizar
un trabajo (Trist, 1993). Este concepto se apoya en el principio de equifinalidad, surgido a partir
de la Teoria General de Sistemas (TGS) de Von Bertalanffy (Morgan, 2006; VVon Bertalanffy,
1968), que sugiere que en los sistemas abiertos el mismo estado final puede alcanzarse
partiendo desde diferentes condiciones iniciales, y con diferentes procesos (cuando en los
sistemas cerrados, las condiciones iniciales y los procesos elegidos determinan biunivocamente
los resultados finales). Ello significa en concreto que las actividades organizacionales ya no
deben predeterminarse de manera rigida y de acuerdo con la vision atomistica de la
Administracion Cientifica de Taylor. Méas bien, debe prevalecer una perspectiva sistémica en
donde el management defina objetivos para los equipos autogestionados (EAG), y éstos definan
de manera creativa la mejor forma de lograrlos, ya que a mayor nivel de autonomia, mayor

compromiso.
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6.2 Funcionamiento de las organizaciones Socio-Técnicas

6.2.1 Redisefio del trabajo

La mayoria de los estudiosos de este paradigma coinciden en sefialar a la reduccion de las
varianzas como el principal objetivo del redisefio organizacional ST (Cummings, 1978; Emery
y Thorsrud, 1976; Van Eijnatten, 1993), lo que comporta el logro de organizaciones con

capacidad de brindar agiles respuestas ante los imprevistos y la complejidad del ambiente.

Un aspecto nodal del planteo es la idea de que las funciones regulatorias (es decir, los controles
y acciones necesarios para efectuar correcciones respecto de lo previsto) deben realizarse tan
cerca de las fuentes de varianzas como sea posible. En concreto, redisefiar las organizaciones
desde una Optica ST requiere del enriquecimiento de las tareas que los trabajadores toman a su

cargo, ya que:

Cada trabajador adquiere habilidades que le permiten realizar varios tipos de tareas, en

lugar de concentrarse en sélo una de ellas.

- Ademas de las tareas productivas directas, los trabajadores incorporan bajo su 6rbita
ciertas tareas indirectas clave como el control de calidad, la planificacion de sus propias
necesidades de materia prima y el mantenimiento. De esta forma, éstas pasaran a ser la
responsabilidad y no la excusa de los miembros de un equipo de trabajo (Emery y
Thorsrud, 1976).

- Lo anterior implica que el EAG brinda la posibilidad de formar trabajadores

polivalentes y con capacidad de rotar en tareas.

- Por otra parte, supone gque cada EAG puede tomar a su cargo un ciclo de tareas (work
cycle) de larga duracion, en donde es el equipo el que determina la forma y secuencia

de su ejecucion.

De esta forma, el trabajo a través de los EAG requiere de cada persona una variedad mas amplia
de toda clase de habilidades (fisicas, cognitivas, intelectuales, creativas, de relacionamiento,
etc.) brindando mas espacios de libertad para poder ejercerlas y desarrollarlas, lo que a su vez
genera mayor motivacion en los trabajadores y un aumento en el nivel de eficiencia al ejecutar

un ciclo de trabajo completo.

En definitiva, y comparando con el paradigma mecanicista, ello implica que en las

organizaciones redisefiadas con una éptica ST (Achterbergh y Vriens, 2010):
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- Lo regulatorio se integra a lo operativo, incrementandose la capacidad que tienen los
trabajadores para hacer frente a la complejidad y las perturbaciones imprevistas

(varianzas).

- La monotonia alienante se reduce considerablemente, pues los ciclos de tareas, tanto

directas como indirectas, se hacen mas largos y menos rutinarios.

- Los &mbitos operativos se conducen a partir de las decisiones democraticas tomadas por
los trabajadores que integran cada EAG, pues ellos eligen el como llevar adelante el

conjunto de tareas bajo su responsabilidad.

Adicionalmente, la versién neerlandesa del enfoque ST (ver Anexo Il) pregona por un redisefio
de la estructura productiva de la organizacion utilizando la paralelizacion y/o la segmentacion,
con el fin de lograr el mayor grado de independencia técnica posible para los diferentes grupos
de tareas, ayudando asi a que los efectos nocivos de las varianzas queden relativamente aislados
y no se expandan por todo el sistema (Cummings, 1978). De acuerdo con Van Eijnatten y Van
der Zwaan (1998) el criterio para confeccionar los grupos de procesos paralelizados y/o
segmentados son similares a los utilizados por la Reingenieria de Procesos de Hammer y
Champy (1993).

En definitiva, aunque todas las ramas del paradigma ST impulsan un redisefio organizacional
balanceado en el sentido de cumplir con la Ley de Ashby, la versidn neerlandesa se arroga la
virtud de hacerlo con la mayor eficiencia (Van Eijnatten y Van der Zwaan, 1998), ya que la
paralelizacién y la segmentacion hacen que la variedad requerida sea menor. Es en este punto
en donde los EAG se posicionan de manera tal que el redisefio organizacional los haga coincidir

con los segmentos y/o flujos paralelizados, con el fin de enfrentar a la variabilidad remanente.

6.2.2 Comparacion con el Lean Manufacturing

Resulta de interés contrastar la forma en que algunos de estos preceptos desarrollados por la
escuela ST fueron adaptados al sistema productivo que hoy en dia es considerado como el méas
avanzado respecto de la produccion a gran escala: el Lean Manufacturing, o simplemente
“Lean” (Ingvaldsen, 2013).

Presentado por sus detractores como un “neo-taylorismo”, el Lean fue introducido a occidente
a partir de un estudio de automotrices japonesas (especialmente Toyota) por parte de
académicos del instituto MIT (ver capitulo 2). Dicho trabajo ademas critica a la automotriz

sueca Volvo por la implementacion de un sistema productivo basado en los EAG propuestos
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por el paradigma ST, el que consideraba artesanal y por lo tanto representaba una vuelta al

pasado®.

Concretamente, el Lean mantiene varios elementos del paradigma mecanicista como tareas de
ciclo corto; lineas de montaje; estudios de movimientos (Time Motion Studies); estandarizacion
de procesos y ausencia de EAG. Sin embargo, introduce algunas innovaciones muy semejantes
a lo propuesto por el paradigma ST como (basado en Dankbaar, 1997; y Pruijt, 2003):

- Hacer foco en equipos de trabajadores antes que en trabajadores atomizados, si bien esto

no implica autonomia como en el paradigma ST.

- Integracion de tareas directas e indirectas bajo la responsabilidad de un mismo equipo

(mantenimiento, calidad, compras de insumos, etc.).

- A partir de lo anterior, cobra importancia la idea de trabajadores polivalentes (que ya
no estan concentrados en una unica tarea), lo que se refuerza con modificaciones de la

disposicion de las méaquinas (en forma de “U” en lugar de una linea recta).

- Ambos sistemas establecen evaluaciones de desempefio (performance feedback) aunque
el enfoque ST es grupal, mientras que en Lean es individual y afecta significativamente

a la compensacion percibida por el trabajador.

- Integracion de trabajo gerencial en las tareas de los obreros, apuntando con ello a la

eliminacién de rigideces tayloristas que derive en mayor motivacion y productividad.
Ademas, el Lean incorpora novedades propias:

- En lugar de capataces, aparece la figura del lider de equipo (team leader), que resulta
clave en instar a que los trabajadores adopten los procesos estandarizados, que
propongan innovaciones para los mismos durante las sesiones de los circulos de calidad,

y en evaluar el desempefio de los miembros individuales del equipo.
- Manejo eficiente de stocks: sistemas pull o just in time.

- Quizas la novedad més acreditada: la introduccion de la mejora continua a partir de los

circulos de calidad®®.

54 Sin embargo, como sefialan Van Hootegem et al. (2004, p. 777), la aplicacion de elementos ST en Volvo fue un
fenémeno muy puntual, observado en unas pocas plantas de Suecia.

5 Los circulos de calidad son estructuras organizacionales paralelas, compuestas por entre 6 y 12 empleados
(generalmente) rasos pertenecientes a una misma area de trabajo, que se retnen regularmente para proponer ideas
y soluciones a problemas o desafios que les afecten (normalmente relacionados con mejoras de la calidad y
productividad). Con una dedicacion media de 4 horas laborales al mes, este tipo de reuniones son encabezadas por
un miembro del management, quien tiene la Gltima palabra respecto de la implementacion de las propuestas. Los
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De esta forma, el Lean se presenta como el sistema productivo capaz de aprovechar las ventajas
del sistema artesanal y del taylorismo burocratico, sin caer en sus respectivas desventajas (altos
costos unitarios y rigideces). Para Adler (1992) la capacidad de establecer procesos y
procedimientos estandarizados, junto con la posibilidad de mejorarlos a partir de los circulos
de calidad determinan que el Lean pueda definirse como una burocracia que aprende. Inclusive,
este autor ve auténticos rasgos de gestion democrética al analizar los circulos de calidad junto

con la facultad que tiene cualquier empleado para detener por completo la produccion.

Esta postura es criticada por los partidarios del paradigma ST, pues a diferencia del Lean no
persigue la estandarizacion, por lo cual la autonomia de los trabajadores en el ambito operativo
cotidiano seria real y no s6lo cosmética (Pruijt, 2003). No obstante, se reconoce que la
introduccion de circulos de calidad representa una novedad de alto valor (Dankbaar, 1997;
Pruijt, 2003), ya que permiten que las ideas innovadoras de los trabajadores de cada equipo
puedan luego ser difundidas por el resto de la organizacion (aunque esto requiere de la
aprobacion de autoridades jerérquicas).

6.2.3 El alcance del funcionamiento democratico

Segun uno de sus principales exponentes tedricos, la mision guia del paradigma Socio-Técnico
es la introduccion de la democracia participativa en los &mbitos organizacionales operativos
(Van Eijnatten, 1993). Por lo tanto, se implica una forma de democracia directa antes que la
variante indirecta de eleccion de representantes, de manera tal que “la responsabilidad por la
coordinacion se localiza clara y firmemente con aquellos cuyos esfuerzos requieren

coordinacion” (Emery y Emery, citado por Van Eijnatten y Van der Zwaan, 1998, p. 308).

miembros del circulo suelen recibir reconocimientos simbolicos por su participacion (que se plantea como
voluntaria) y sus logros, que raramente conllevan recompensas financieras (Lawler 111 y Mohrman, 1985).
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Figura 4. Estructura y gestion de una Sin embargo, una aclaracion fundamental es que

organizacion Socio-Técnica esta democracia participativa y directa propuesta

por el paradigma ST ha de desarrollarse

Mo Democratica

Democratica | {

Equipos
Autogestionados

Gnicamente en los ambitos operativos, es decir,
en todo lo relativo al entorno de trabajo mas
inmediato (Trist, 1981). De esta forma, y segun

= | se aprecia en la Figura 4, para los restantes

ambitos organizacionales se mantienen las

— - estructuras jerarquicas y el funcionamiento
Fuente: elaboracion propia.

esencialmente autocratico.

Por ello, si bien los EAG gozan de autonomia y espacios de libertad para la toma de muchas
decisiones operativas, responden jerarquicamente a los supervisores, cuyas funciones
principales segin Cummings (1978) y Emery y Thorsrud (1976) consisten en: ayudar al
desarrollo de los miembros de un equipo en adquirir habilidades y conocimientos; delimitar
area de actividad del equipo; vinculo entre el equipo y el resto de la organizacion; manejo de
recursos financieros y materiales del equipo; establecimiento de objetivos de cantidad, calidad
y plazos de entrega del equipo, que tiene alguna libertad para no aceptarlos y renegociarlos;
brindar evaluacion de desempefio al equipo y desarrollo de politicas generales para el EAG bajo

su supervision.

Por lo tanto, la clasica estructura piramidal se mantiene en esencia, salvo para el nicleo
operativo del modelo de Mintzberg (1979) que si funcionaria bajo una dinamica de democracia
directa para la toma de decisiones referidas al trabajo cotidiano.

El Anexo Il presenta una resefia historica del surgimiento y consolidacién del paradigma ST en

sus diversas ramas.

6.3 Metodologias aqgiles: derivacion Socio-Técnica hacia la ingenieria del software

Existe una interesante derivacion del paradigma ST hacia la industria del software, pues si bien
la evidencia indica que ésta ultima no se habria inspirado de forma directa en la primera, existen
innegables similitudes de enfoque, tal como reconocen algunos especialistas (ver por ejemplo
Hoda y Murugesan, 2016). La ingenieria del software como disciplina experimentd un
crecimiento explosivo durante las décadas del 70, 80 y 90 del siglo pasado, derivado de la
generalizacion en el uso de sistemas de informacion hacia cada vez mas campos y actividades,

junto con el advenimiento de Internet. En este contexto, los desafios de gestionar proyectos
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informéaticos cuya escala crecia geométricamente requirieron el pasaje desde manejos
artesanales hacia procesos y algoritmos mas profesionalizados, inspirados en las disciplinas
ingenieriles méas consolidadas del momento, a fin de dar respuesta a la creciente complejidad
resultante. De esta forma, se consolida el modelo de gestion en cascada (waterfall), un enfoque
de project management donde la planificacion lineal y secuencial hecha durante el inicio del
proyecto define en gran medida todas las actividades a futuro. Esta vision no tard6 en cosechar
criticas, tanto por su intrinseca rigidez (falsa imagen de contar con la capacidad de planificar y
predecir de antemano los cambios de contexto o los mas simples detalles), como por su olvido
de los aspectos humanos fundamentales en la ingenieria de sistemas de informacion
(Abrahamsson et al., 2002; Hoda et al., 2018).

Hacia finales de los 90, comienzan a surgir autores y practicantes que de forma independiente
sugieren alternativas, proceso que desemboca en la publicacién del Agile Manifesto (Manifesto
for Agile Software Development, 2001). Esta proclama se basa en 12 principios para el logro de
una mayor agilidad y flexibilidad en la construccion de software, que antes que enfocar en
dimensiones ingenieriles, resaltan, en esencia, la importancia de las relaciones colaborativas
frecuentes entre los diversos grupos humanos que componen a un proyecto. Uno de estos
principios afirma que “Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos

autoorganizados”.

Existen varias metodologias de construccion de software que se consideran agiles (ver por
ejemplo Abrahamsson et al, 2002), entre las cuales sobresale la Scrum, adoptada por mas del
70% de los equipos de ingenieros seguidores de esta corriente, y por ello considerada, junto a
los enfoques tradicionales como el waterfall, dentro del grupo de las metodologias estandar
(Hoda el al., 2018). EI Scrum no especifica una técnica en particular para el desarrollo y la
implementacién de software, sino que se concentra en la forma en la que los integrantes de un
equipo deben funcionar. En primer lugar, dicho equipo es autoorganizado y con alto grado de
autonomia, en el sentido de que es el encargado de estimar los tiempos y esfuerzos de
realizacion del trabajo, participar (junto a representantes de usuarios y management superior en
la determinacion de lista de tareas prioritarias), definir los roles internos y su distribucion entre
las personas, planificar las tareas e hitos del trabajo, y sefialar al scrum master y al management
los requisitos necesarios para dinamizar la consecucion de los objetivos del grupo. En segundo
lugar, el rol de referente es asumido por un scrum master, quien, al contrario de las
configuraciones tradicionales basadas en mandar y controlar, ya no se encarga de estimar el

trabajo y asignarlo, sino que se responsabiliza por proveer un liderazgo adaptativo (Hoda y y
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Murugesan, 2016), en el que se encarga de la comunicacion con el management superior a fin
de eliminar los impedimentos que dificulten el desarrollo del Scrum, ademas de impulsar la
motivacion del equipo. En este sentido, el scrum master es, antes que un jefe tradicional que
emite directivas y controla, un guia-facilitador y motivador, que impulsa a los miembros del
equipo a capacitarse, adquirir nuevas habilidades y tomar tareas cada vez mas desafiantes, a fin
de lograr polivalencia y una mas amplia capacidad de respuesta grupal.

Sobre esta modificacion de enfoque acerca de como deben relacionarse los miembros de un
equipo de desarrollo de software, se agregan preceptos que van en el mismo sentido respecto al
vinculo con el cliente. En efecto, las metodologias agiles en general y el Scrum en particular
promueven los fluidos contactos con los usuarios finales, béasicamente mediante la
implementacién de ciclos cortos de construccion de software (sprints), en los que se crean
funcionalidades con un valor de base que rapidamente se exhiben a los clientes. De esta manera,
es posible recolectar feedback que mejore continuamente el producto final, obteniéndose al
mismo tiempo una gran capacidad de adaptacién a toda clase de cambios y eventos no

planificados.

En definitiva, los impulsores del movimiento Agile pretenden mejorar tanto los resultados en
términos de velocidad, adaptabilidad a las necesidades del cliente y calidad del producto final,
como los resultados en términos humanisticos (profesionales del software mas motivados por
su libertad para autoorganizarse y su posibilidad de asumir nuevos y diversos desafios en lo

laboral).
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CAPITULO 7 -
EXPERIENCIAS CONCRETAS I11: EL NUEVO ESTILO DE
RELACIONES (NER)

Introduccién

El Nuevo Estilo de Relaciones (NER) es un estilo®® de gestion de las organizaciones (y de su
vinculo con el entorno) que representa una de las mas acabadas y radicales configuraciones de
democracia econdmica. EI NER ha sido aplicado en méas de 100 organizaciones de hasta 3.000
personas, que se desempefian en variados sectores econdmicos y bajo distintas formas juridicas
del control de la propiedad (sociedades comerciales, cooperativas, asociaciones, fundaciones).
Su epicentro se encuentra en el Pais Vasco espafiol, contando ademas con extensiones hacia

diversos medios culturales en Brasil, India, Sudafrica o México.

Su creador y principal exponente es el empresario vasco Koldo Saratxaga, que a partir de su
recorrido profesional por diferentes entornos organizacionales, incluyendo a las cooperativas
de Mondragén, logré concebir un conjunto de ideas®’ que expresadas en la practica constituyen
una de las mas eficaces y comprensivas aplicaciones de los principios democréticos a la gestion

de las organizaciones.

Mientras que el presente capitulo brinda un desarrollo de los principios y practicas del NER, el
Anexo 1l proporciona una breve descripcion de su surgimiento histérico, sus resultados y su

estado actual.

7.1 Ideas de base

7.1.1 Lanaturaleza humana vy su potencial

El punto de apoyo de la perspectiva del NER se encuentra en el cuestionamiento radical de las
nociones convencionales sobre la naturaleza humana que usualmente se adoptan en Economia
y Administracion. Estas suelen considerar a la amplia mayoria de las personas como

esencialmente egoistas, con tendencia al comportamiento poco ético, traicioneras, holgazanas,

% Siguiendo a su autor, se utiliza este término, en lugar de “modelo”.
57 Al tomarlas por separado muchas de ellas encuentran sustento en diversos referentes de la literatura académica
de la Administracion.
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apaticas y desinteresadas en el trabajo, por lo cual precisan de un control permanente a fin de
evitar que sus acciones perjudiquen a la organizacion. En consonancia con autores como
Maslow (1991) y Ostrom (2005), el enfoque del NER supone que una gran mayoria de las
personas puede asumir actitudes diametralmente opuestas y ser generosas, confiables,
promotoras de las conductas éticas, agiles y enérgicas, apasionadas por el trabajo; sin requerir
algin tipo de control. En este sentido, considera que para una misma situacion no existen
absolutos inamovibles, pues todo depende de las caracteristicas del entorno sistémico. En
particular, la clave de la cuestion se encuentra en el tipo, o estilo, de relaciones que se hayan
implantado entre las personas en un determinado contexto organizacional, pues son dichas
relaciones las que dinamizan, o frustran, la construccion de los tipos de participacion y
convivencia necesarias para el aprovechamiento integral del enorme potencial humano que

reside en los integrantes de una organizacion (Saratxaga, 2007).

Un primer elemento de este potencial se encuentra en los anhelos, deseos e ilusiones de
autorrealizacion que forman parte del ndcleo central de la naturaleza de las personas (Maslow,
1991), y que representan una inconmensurable fuente de energia motivacional. Ello se
complementa con un segundo gran componente: la diversidad humana, reflejada en el hecho de

que, entre 7.600 millones de personas, no hay dos que sean iguales.

Respecto al primer elemento Saratxaga (2007) sostiene que una vez que los trabajadores se
sienten razonablemente pagados, la motivacion que experimenten pasa a depender basicamente
de las oportunidades que les brinde la organizacion para tomar decisiones, particularmente
aquellas que permitan emprender las acciones necesarias para conquistar los retos grupales y
organizacionales definidos en comdn. Asimismo, el reconocimiento al esmero puesto por las
personas (y a los logros alcanzados) funciona como un factor de refuerzo al natural impulso de

autorrealizacion.

La diversidad, por su parte, dinamiza este cuadro al incorporar las variadas e igualmente
valiosas competencias, inteligencias y valores que detentan los trabajadores, que en principio
no se correlacionan con la titulacion ni la posicion jerarquica, y cuya adecuada combinacion
eleva exponencialmente la capacidad grupal de innovacion y resolucion de problemas. No
obstante, el modelo organizacional imperante se caracteriza por cercenar y desaprovechar gran
parte de estas potencialidades humanas, pues de antemano discrimina jerarquicamente quien

piensa por sobre quien hace.
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En definitiva, las clasicas estructuras burocraticas se constituyen en auténticas “jaulas de
hierro” que, al basarse en opresivas relaciones de autoridad, destruyen buena parte de los
impulsos de autorrealizacion y las manifestaciones de diversidad. La perspectiva del NER
sostiene que solo a partir de un adecuado estilo de relaciones humanas, sera posible favorecer
el amplio acervo de capacidades organizacionales que reposa estancado entre los rigidos

armazones de las configuraciones jerarquicas tradicionales.

7.1.2 Valores cardinales

La implantacion de un nuevo estilo de relaciones requiere, como condicién sine qua non, que
el centro de poder de la organizacion (propietarios, directorio, consejo de administracion, o
similares) adopte la iniciativa de impulsar dos valores fundacionales e intimamente
entrelazados entre si: confianza y libertad (con responsabilidad). EI enfoque asumido por el
NER invierte la relacion de causalidad: la naturaleza de los comportamientos grupales no se
encuentra fatalmente predeterminada, sino que depende del tipo de relaciones que predomine
en un determinado contexto organizacional. De esta forma, si la organizacion otorga confianza
y libertad, la mayoria de sus personas las corresponderdn mediante la promocion de la
responsabilidad en el cuidado y desarrollo de los recursos organizacionales que sostengan el
bienestar colectivo. Si la organizacion impone controles autoritarios que suponen la
preponderancia de los individualismos utilitarios, la respuesta sistémica tendera hacia la
consolidacién del recelo y la aprension mutua, creando asi las bases para justificar aquellos

comportamientos que procuren beneficios unilaterales a costa de las contrapartes.

7.1.3 Principios de funcionamiento del NER

Sobre esta plataforma filosofica se asienta un particular conjunto de principios de
funcionamiento, cuya cristalizacion practica permite alcanzar un singular patron de
comportamiento organizacional. Estos principios son: equipos autogestionados (no jefes), no
control, no despidos (por causas econémicas), ofrecer oportunidades, conceptos econémicos

compartidos, comunicacion y crear organizaciones basadas en las personas.

7.1.3.1. Equipos autogestionados (no jefes)

El principio de los equipos autogestionados (o también: principio de “no jefes”) se erige en el
mas distintivo de los rasgos del NER, pues implica la integra supresion de todo vestigio de
autoridad jerarquica. En efecto, la organizacion pasa a conformarse por equipos autdbnomos que
asumen objetivos exigentes (retos) en cuanto a plazos y logros esperados, que a su vez se

conforman por miembros con la misma cuota formal de poder decisorio, y que se encuentran

115



representados —aunque nunca regidos— por un lider. La funcién de los lideres no consiste en
mandar ni controlar a otros; antes bien asumen como representantes elegidos democraticamente
de sus respectivos equipos ante los demas grupos. Por lo tanto, su labor es fundamentalmente
coordinativa, funcionando como nexos cruciales entre los diversos agrupamientos humanos que
componen la organizacion. Este rol de lider de equipo puede asumirse de manera rotativa, y su

desempefio no implica un extra salarial (Aretxabala Pellon, 2018).
7.1.3.2.  No control

En estrecha relacion con lo anterior, el principio de “no control” representa la erradicacion del
clasico precepto de la “no confianza”, de gran vigencia en la mayoria de los contextos
organizacionales, en el que se basan muchos de los tratos agraviantes que suelen recibir las
mayorias en nombre de unos pocos, al desconfiar por defecto en lugar de confiar y cuando la
situacion asi lo requiera, tomar medidas categoricas a posteriori. Una destacable manifestacion
del principio de no control consiste en la supresién de todo tipo de fichaje horario, pues desde
la perspectiva del NER dicha medida s6lo permite cerciorar la presencia fisica de ocho horas al
dia, pero no posibilita controlar si las personas se implican y aportan todo lo que saben; eso lo

hacen so6lo si ellas quieren (Garcia Valdivieso, 2010).

En definitiva, partiendo de la premisa que, en un adecuado marco de relaciones, la mayoria de
la gente es honesta y quiere cumplir con sus compromisos (Ostrom, 2005), la obsesion por el
control termina generando resultados contrarios a los originalmente buscados, pues trae como
consecuencia tanto el aumento de los costos operativos, trabajadores que deben dedicarse a
chequeos que no agregan valor, ralentizacién de las tareas, etc., como la merma en la energia
motivacional (producto de la desmoralizacion y la frustracion generadas a partir de la

imposicion de verificaciones).

7.1.3.3. No despidos (por causas econdémicas)

Seguidamente, puede distinguirse el principio de “no despidos”, por el cual las organizaciones
NER asumen el compromiso de no cesantear a nadie por causas economicas (si bien se han
presentado, aunque con escasa frecuencia, situaciones de expulsion debido a faltas muy graves
o actitudes de frontal saboteo). El sustento I6gico de esta postura, mas alla de lo estrictamente
ético, se encuentra en el reconocimiento de que son las personas las portadoras, acumuladoras
y difusoras de experiencias y capacidades que potencian la creatividad, la iniciativa, la pasion
o0 las emociones positivas. Por ello resulta absurdo deshacerse de ellas ante la primera caida en

la actividad econdmica, ya que, ademas de dafiar la moral y fomentar la desconfianza de los
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trabajadores que queden, se pierde un ingente acervo de talentos, aptitudes y energia
motivacional que resulta de dificil sustitucion, por ser muy especifico a la organizacion.
Complementariamente, la decision de mantener la plantilla a pesar de cambios o zozobras
circunstanciales se interpreta como un acto de enorme generosidad que a futuro es devuelto con
creces, pues cuando las personas perciben cierta seguridad a largo plazo, adoptan compromisos
de mayor profundidad; si en cambio se observa un predominio del cortoplacismo, ¢qué sentido

tendria aportar de mas? (K2K Emocionando, 2015).

7.1.3.4. Ofrecer oportunidades

La implantacién de la confianza y la libertad impulsa el principio de “ofrecer oportunidades”,
que multiplica exponencialmente la capacidad de las organizaciones para brindar espacios de
desarrollo a sus personas. En efecto, el desmantelamiento de las clasicas estructuras jerarquicas,
junto con sus rigidos procedimientos y definiciones de espacios laborales, permite que los
trabajadores puedan tomar decisiones respecto de los diferentes roles por los que se sientan
atraidos, buscando ademas una concordancia entre lo que la organizacion precise y lo que cada
uno pueda aportar. De esta forma, se generan innumerables ocasiones para que cada trabajador
pueda desplegar sus mejores capacidades, que normalmente quedarian encajonadas y
desaprovechadas, dentro de los tradicionales encasillamientos burocraticos de funcion y

jerarquia®®.

7.1.3.5. Conceptos econdmicos compartidos

Ciertamente, una de las primeras y esenciales medidas que se toman al desarrollar un programa
de implantacion NER es la educacién y capacitacion en conceptos econémicos para todas las
personas de una organizacion, sin excepcion. De esta forma la totalidad de los trabajadores se
encontrara en condiciones de interpretar la informacién econémico-financiera, asi como ciertos
indicadores clave (ventas logradas, margenes obtenidos, tasa de servicio, etc.) cuyos valores a
tiempo real se exhiben en carteleras visibles. Con esta manera de funcionamiento, la
informacion de la performance colectiva, que en los &mbitos tradicionales se encuentra vedada
a unos pocos privilegiados, se transforma en patrimonio y herramienta de toda la organizacion
(Salcedo y Saratxaga, 2010).

De entre todos los indicadores del tablero de comando NER, el que méas sobresale por su

importancia es el Margen Bruto (MB), que surge de la diferencia entre las ventas y los costos

% Por caso, una de las resefias relata el ejemplo cualitativo de un trabajador administrativo “raso” que logrd
destapar un gran potencial como dinamizador organizacional, al ser elegido por sus compafieros como lider del
Equipo de Pilotaje, un vital espacio de coordinacion de la configuracion NER (K2K Emocionando, 2014).
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variables®. El MB es una de las principales “premisas” (Simon, 1982) para la toma de
decisiones, y el seguimiento de su evolucién y contraste con los objetivos asumidos suele ser

el asunto de arduas conversaciones a lo largo y ancho de la organizacion.
7.1.3.6. Comunicacion

Existe un extendido prejuicio de que el didlogo franco y directo sobre cuestiones profundas,
referidas a la gestion y la toma de decisiones de alto impacto, nunca resultaran de interés para
la mayoria de los trabajadores, pues sus anhelos se encuentran fuera del trabajo, ademas de
carecer de la capacidad y madurez profesional para tomar las riendas de asuntos complicados.
De alli la reflexion de muchos equipos directivos: “;Para qué contarlo si a la gente no le
interesa? Ademas, no lo entenderian.” Sin embargo, si las personas se encuentran motivadas,
en el camino hacia la autorrealizacion y en posesion de la mision de la organizacion, “cuantos
mas integrantes sepan el qué, el cémo, el cuando, méas eficientemente fluiran las cosas”
(Saratxaga, 2007). Adicionalmente, la remocion de las jerarquias elimina por un lado la
capacidad legitimada de retener informacién que signifique una ventaja para quien la posea, y
por otro, los tipicos miedos a represalias por parte de individuos con poder, ante opiniones o

cuestionamientos que por muy acertados que fueren no resultan de su agrado (Argyris, 1977).

7.1.3.7. QOrganizaciones basadas en las personas

Finalmente, el NER se distingue por su omnipresente maxima de construir organizaciones
(auténticamente) basadas en las personas. En los &mbitos corporativos convencionales, la idea
de que “las personas son lo mas importante” resulta tan reiterada en lo verbal como contrariada
en el plano real; al respecto se puede mencionar la excesiva inversion en equipamiento
tecnoldgico, contrapuesta a las exiguas erogaciones destinadas al personal sin tener en cuenta
que en definitiva este sera el que garantice que toda maquina resulte una buena inversion. “Si
las personas realmente fuesen lo méas importante de una organizacién, no se escatimaria con los
salarios, la comunicacion, la verdad, la transparencia, ni con la “cosecha” conjunta” (Saratxaga,

2007).

Por ello, una de las primeras medidas adoptadas en las organizaciones que aplican el NER es
una nivelacién salarial, que en los hechos significa un sustancial incremento de los niveles mas
bajos (de hasta un 60% segun Garcia Valdivieso, 2010), sin que se disminuya la retribucién de

nadie (los niveles méas altos quedan sin cambios). Complementariamente, se establece un

% Para indagar en mas detalle acerca de la metodologia utilizada por el NER para la determinacién del MB, ver
Garcia Valdivieso (2010).
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esquema de reparto entre todos los miembros del 30% de los beneficios logrados a partir de la
implementacion del NER®. Por lo tanto, la retribucion queda conformada por un componente
fijo que se reconfigura de la manera mas homogénea posible, y por un componente variable —
la “cosecha”— que se reparte en relacion directa a lo bien o mal que se hayan hecho las cosas

entre todos.

La Figura 5 esquematiza los principios de funcionamiento del NER:

Figura 5. Principios de funcionamiento
del Nuevo Estilo de Relaciones (NER)

No
Control

No
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Equipos
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/' Conceptos
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Fuente: elaboracion propia.

7.2 El funcionamiento del NER

7.2.1Equipos autogestionados de base

El equipo autogestionado, la piedra angular del estilo de gestion NER, se compone usualmente
por entre cinco y siete miembros que de forma conjunta se responsabilizan por el logro de un
determinado objetivo (ej: de captacion de pedidos, de produccion en determinado tiempo y con

determinada cantidad de materiales y calidad, de reduccion de costos de insumos, etc.).

Estos equipos gozan de un alto grado de autonomia para decidir todas las cuestiones relevantes
relacionadas con sus actividades (por ejemplo, planificacion y asignacion de las tareas,
determinacion de los tiempos de trabajo o fijacion de metas de performance), lo cual se
constituye, por un lado, en la principal fuente de energia motivacional de los trabajadores, al

brindarles espacios de decision en donde proyectar sus impulsos de autorrealizacion.

60 Esta regla de reparto de beneficios tiene sentido en las organizaciones tradicionales, mientras que las
cooperativas de trabajo que adoptan el NER mantienen su natural préctica de repartir el 100% de los excedentes
entre sus socios plenos.
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Una vez asumida la decision de incorporar el estilo NER, las organizaciones requeriran de una
serie de medidas iniciales, tendientes a preparar el terreno para el funcionamiento de estos
equipos. En primer término, se procede a la modificacion de los espacios fisicos,
tradicionalmente dispuestos como panopticos (nlcleo operativo en planta baja, oficinas con
vista panoramica en planta alta) o con estructuras de separacion (paredes, tabiques, bafios y
comedores exclusivos, etc.), que representan signos externos que condicionan la manera en que
las personas se relacionan. De esta manera, se busca suprimir todo tipo de ordenamiento
espacial que fomente las “rupturas humanas” (Salcedo y Saratxaga, 2010), a fin de facilitar la
comunicacion horizontal y directa. Seguidamente, se eliminan los fichajes y controles horarios,
cuya unica y trivial finalidad es la de constatar el tiempo de presencia fisica de las personas,
cuestion que antes que brindar garantias de plenitud en la entrega y el compromiso, suele
alimentar la desconfianza, el resquemor y los conflictos. Adicionalmente, los equipos
autogestionados se despojan de los managers, erigiéndose en su lugar la figura del lider de
equipo. Los lideres son designados democraticamente por sus pares, no tienen como funcién el
control ni la emisién de directivas (que ordenen hacer lo que ya todos saben que debe hacerse),
no reciben una mayor retribucion en razon de su posicion, pueden ser revocados por su equipo

en cualquier momento, y su puesto puede asumirse de manera rotativa.

7.2.2 Equipo de Compromiso

Seguidamente los equipos fijan los objetivos que se comprometen a alcanzar. Una objecion
natural que suele invocarse argumenta que los equipos aprovecharan su autonomia decisoria
para asumir s6lo compromisos minimos a fin de trabajar poco y cumplir siempre, lo que, a
mediano y largo plazo, resultaria en detrimento de la organizacién. Por ello, el estilo NER
propone un arreglo institucional disefiado para que esta dindmica autodestructiva se revierta por
completo. En este sentido, un elemento axial para ello es el Equipo de Compromiso (EC), un
foro decisorio del que participan todos los lideres designados por sus respectivas unidades
(inclusive los lideres obreros), en calidad de mandatarios que representan a sus mandantes®:. El
objetivo del EC es la planificacion conjunta de la produccion para los periodos (dias y/o

semanas) por venir (t+1, t+2, etc.).

61 Por ejemplo, en una de las cooperativas que en su momento adopté el NER, de aproximadamente 180 miembros,
se daban dos reuniones de compromiso diferentes (una para cada rama de producto), constituidas por una media
de 15 representantes de equipos (y también por representantes de proveedores) cada una (Lalanne, 2012).
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Por ejemplo, en una organizacion de corte industrial, la dindmica tipica de estas reuniones
comenzaria con el equipo de ventas®® comentando el estado del mercado y exponiendo las
necesidades de los clientes (pedidos captados, precios ofertados, calidad requerida, quejas y
recomendaciones, situacion respecto a la competencia, etc.). Luego, el equipo de Relaciones
con Proveedores analizaria la viabilidad de cumplir con lo solicitado, en el plazo estipulado, en
funcion de la materia prima disponible. El equipo de Servicios Técnicos realizaria una
evaluacion similar en funcion de los tipos de producto y la posibilidad de alcanzar el nivel de
exigencia esperado por los clientes. Finalmente, los equipos de “obreros” (denominados
“Equipos Linea Cliente”) explicitarian su compromiso de fabricar determinada cantidad de
piezas en determinado tiempo. En base a la transparencia de la informacién, y al principio de
los conceptos econdmicos compartidos, todos los presentes contaran con la capacidad de
calcular cudles serian los margenes de rentabilidad esperados a partir de los datos y los
compromisos adoptados por los diferentes equipos. Si este resultado esperado fuese
insatisfactorio para los objetivos organizacionales (por ejemplo, si el margen anticipado fuese
pequefio, sugiriendo posibles dificultades a futuro para la organizacion), resultaria muy
probable que se produjese un debate a fin de buscar alternativas para mejorar los compromisos
asumidos por cada grupo, redundando ello en un incremento de la performance organizacional
esperada. Mediante este devenir de ajuste mutuo, los lideres alli reunidos, en base a los
mandatos recibidos, compaginan los objetivos y necesidades de sus equipos con los intereses
de la organizacion y de los clientes. La reunion termina cuando se logra un acuerdo que deje
minimamente satisfechos a todos los presentes. Ante desacuerdo de alguna de las partes, los
miembros del EC deben proponer nuevas alternativas que permitan (al menos) una minima
satisfaccion de los intereses de todos los equipos, ademéas de los objetivos globales de la
organizacion (Garcia Valdivieso, 2010), dindmica decisoria que se asemeja al consent

sociocratico (Romme, 1996; Robertson, 2015).

De esta manera, las reuniones de compromiso permiten anticipar el margen de rentabilidad de
cada pedido, brindando a todos los presentes una vision global no disponible en las

organizaciones tradicionales®?.

62 En la terminologia NER, los equipos de ventas se denominan “Equipo de Satisfaccién de Clientes” (ESC).
Asimismo, las 4reas de ingenieria y desarrollo se designan como “Servicios Técnicos” (SERTEC) y los equipos
de obreros que fabrican los productos como “Equipo Linea Cliente” (ELC).

83 El foro del EC resulta muy clarificador para los lideres, pues realiza un contraste “blanco sobre negro” de la
correlacion que existe entre los compromisos debatidos y asumidos entre todos los equipos y los resultados
obtenidos por la organizacion, en una dinamica de absoluta transparencia. Implicitamente, el NER asume que la
mayoria de las personas son honradas y desean cumplir con compromisos razonables asumidos publicamente. En
consecuencia, siendo los trabajadores seres lo suficientemente inteligentes y responsables como para comprender

121



7.2.3 Equipo de Pilotaje

Otro espacio significativo para el funcionamiento del estilo NER es el Equipo de Pilotaje (EP),
también integrado por los lideres de los equipos de base junto con lideres de equipos ad-hoc
(equivalentes a los task forces de Mintzberg, 1979). A diferencia del EC, en el EP se debaten
los compromisos a mediano y largo plazo de cada unidad. Mientras que el foro del EC asume,
mayormente, decisiones del tipo coordinativas (y por ello se reline con mayor frecuencia, al
menos una vez por semana), el EP (que suele sesionar una vez al mes) se encarga tanto de la
formulacidn de las decisiones de excepcion (no rutinarias), como de las estratégicas (Mintzberg,
1979). En este sentido, la herramienta de planificacion predilecta es el “Plan de Ideas y
Objetivos” (PIO), consistente en el conjunto interrelacionado de compromisos asumidos por
cada unidad, a mediano y largo plazo. Cada equipo debe formular su propio PIO y presentarlo
al EP para su debate critico y su compaginacion con los aportes de los demas, siempre teniendo
en cuenta las necesidades y objetivos de incremento en eficiencia y calidad. Adicionalmente,
estas presentaciones deben realizarse ante toda la organizacion reunida en asamblea, a fin de
refrendar publicamente la responsabilidad asumida por cada grupo de trabajo, en un contexto

de transparencia y horizontalidad.

En la Figura 6 se representa la configuracion estructural tipica de una organizacién con estilo

de gestién NER. Alli se observan los equipos autogestionados de base y los equipos especiales,

Figura 6. Configuracion organizacional del
Nuevo Estilo de Relaciones (NER)

Equipos autogestionados de base.
¢ == Equipos autogestionados espediales.
® b \ i) Integrante de equipe.
" 4 Equipo de . )
Lider equipo de base.
‘ Pilotaje | @ ider equip
Lider egquipo especial.

COMpIromiso

. coordinador General.
-Integra Egquipo de Compromisa.

- - Integra Eguipo de Pilotaje.

Fuente: Estrago (2020).

gue una actividad sin rentabilidad no tiene futuro; la posibilidad de caer en complots de autoengafio, en donde
todos los compromisos tienden hacia lo minimo a expensas del futuro de la organizacion que se tiene en coman,
se reduce significativamente.
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con sus respectivos lideres que conforman el EC y el EP. Sobresale la figura del coordinador
general, designado por el EP (y refrendado en asamblea), quien cumple funciones de
representacion hacia afuera de la organizacion, de comunicacion y de seguimiento estratégico

de las actividades de los equipos o de la organizacion en general.

7.2.4 Laasamblea como complemento de las dindmicas horizontales

Uno de los rasgos distintivos del estilo NER consiste en las reuniones asamblearias, que
convocan a todas las personas que trabajan y participan de un proyecto (organizacion), en un
pie de igualdad®. La funcion de estos encuentros es doble: por un lado, se constituye en el foro
ideal para comunicar informacion muy importante de manera simultanea (por ejemplo, los
resultados mensuales y la situacién econémico-financiera general de la empresa); por otro lado,

durante las asambleas se deciden cuestiones estratégicas y de profundo alcance.

Las aprobaciones por asamblea, incluyendo la aceptacion de funcionar segun los criterios del
NER, suelen demandar un alto porcentaje de adhesion a la decision asumida, por lo general un
minimo del 90%, con el objetivo de acercarse lo maximo posible hacia la unanimidad. Otros
ejemplos de resoluciones adoptadas por asamblea son: aprobacion de los P10 (tanto los grupales
como el general de toda la organizacidon), aceptacion de un pedido o cliente nuevo que implicara
un aumento temporario, aunque considerable, en el esfuerzo organizacional conjunto
(incremento en la duracién de la jornada laboral, viajes, asuncion de responsabilidades extras,
etc.), decisiones estratégicas como la incursion en un nuevo mercado o la conveniencia de

acometer inversiones de envergadura®.

7.2.5 Rasgos adicionales del funcionamiento NER

Una vez que la asamblea aprueba los P10, las sucesivas reuniones del EC y del EP realizan un
seguimiento a fin de advertir y analizar los problemas que surjan ante eventuales dificultades

de cumplimiento. Usualmente, los objetivos propuestos y los compromisos publicos que de alli

& Al ser el drgano societario nodal de las cooperativas de trabajo, la asamblea representa un espacio democratico
natural dentro de éstas. Distinto es el caso de las organizaciones que asumieron otros modelos societarios
(sociedades andnimas, fundaciones, etc.), en donde las asambleas de trabajadores suele ser un elemento contra
naturam.

% para el caso de las organizaciones no-cooperativas, se busca que los propietarios legales sean “uno mas”, dentro
de dindmicas asamblearias que se apoyan en nociones cercanas al consent sociocratico, antes que en la idea de
mayorias tradicionales. Por otra parte, no puede soslayarse que aln en estas circunstancias de méaxima
horizontalidad, los propietarios de este tipo de organizacidn siempre se constituirdn en miembros con un estatus
muy especial. En primer término, porque ellos conservan la potestad de, unilateralmente, dar el puntapié inicial a
la aplicacion del NER; de la misma forma, pueden darla por terminada. Adicionalmente, y mas alla de la opinién
del resto del colectivo, los propietarios conservan la jurisdiccion exclusiva sobre decisiones que conlleven
inversiones de cierta magnitud.
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se derivan resultan de alta exigencia, dado que procuran significativos incrementos en la
eficiencia organizacional del mediano y largo plazo. Esta dindmica redunda en un alto nivel de
presion mutua entre los diferentes equipos de base, lo que suele derivar en fricciones y
recriminaciones cruzadas, sobre todo si hay dificultades para cumplir con lo planificado y

asumido.

De esta manera, el ambiente cultural de las organizaciones NER es de una amplia libertad,
encontrandose, no obstante, atravesado por un férreo sentido de la rigurosidad en el
cumplimiento de lo prometido ante todos. De alli se han originado méximas culturales como:
“los compromisos se cumplen si o si, no pudiendo invocarse excusas ni contingencias” o “la
jornada 0 semana no termina hasta que no se cumple con lo comprometido”. Como
consecuencia, habra dias en los que todo fluya “bien” y se concluird la jornada antes de lo
previsto, y otros en los que no, y habra que dedicarle mas esfuerzo y/o tiempo (Garcia
Valdivieso, 2010, p. 116). Ante errores, negligencias o imponderables que produzcan
contratiempos, la presion para la consecucién de las metas acordadas recae en el equipo, ya que
es él, y no el sujeto, la unidad de referencia del estilo NER (Saratxaga, 2007)%. Las logicas
discusiones que este devenir acarrea tienen la ventaja de esclarecer las fallas e inconsistencias
de los sistemas de trabajo implementados, permitiendo que salgan a la luz y queden a la vista
de todos. Esta situacion representa una oportunidad para que la creatividad colectiva conciba
nuevas soluciones de raiz para las causas de los problemas, incrementando la eficacia y la

eficiencia de la gestion horizontal (Garcia Valdivieso, 2010)%’.

Finalmente, esta dinamica de funcionamiento se ve reforzada por los siguientes aspectos

adicionales:

Por un lado, se asume que todas las personas, en mayor o menor medida, tienen creatividad
(Maslow, 1991), y desean proyectar su impronta individual a través de la participacion en un
proyecto mayor. Segun Salcedo y Saratxaga (2010, p. 30), a todas las personas les gusta el

éxito, mas para apropiarse y disfrutarlo deben ser actores, no titeres en manos de otros. Esta

6 Garcia Valdivieso (2010, p. 111) apela a una parabola deportiva, comparando estas situaciones con la de un
arquero de fatbol que es expulsado luego de haber cometido un error, dejando a su equipo en dificultades. En estas
circunstancias, explica el autor, los integrantes del equipo que quedan en el campo de juego no se negaran a aportar
esfuerzo extra para “ganar el partido”, dejando para otro momento el anélisis de las responsabilidades por el error
cometido (a fin de que no vuelva a repetirse).

67 De hecho, el Lean Manufacturing, ya analizado en los capitulos 2 y 6 asume una perspectiva similar, cuando al
implementar el sistema “Justo a Tiempo” (Kanban) genera una dinamica muy ajustada de compromisos
encadenados. Womack et al. (2007) sostienen que las fallas en este fino equilibrio son bienvenidas como una
oportunidad para (mediante la institucionalizaciéon de circulos de calidad) reconocer las causas de raiz e
implementar mejoras tendientes a evitar que se repitan los inconvenientes.
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nocion se fortalece cuando se observa lo que sucede fuera del &mbito laboral, donde
normalmente se toman muchas decisiones de transcendencia, sin la necesidad de jefes,
sindicatos o padres; mientras que “al interior de las organizaciones tradicionales se insiste en

tratar a las personas como nifios incapaces de desenvolverse por si mismos” (McGregor, 1960).

“Si en los &mbitos familiares y sociales de nuestras vidas adultas nos autogestionamos, ¢por
qué es tan dificil hacerlo en el trabajo? (Garcia Valdivieso, 2010, p. 41). Parte de la respuesta
puede estar en que todo proyecto horizontal y compartido implica inevitables discusiones,
donde se toma y se cede, siendo consecuencia de la insoslayable diversidad humana que se
refleja en forma de “campana de Gauss” (Saratxaga, 2007). Si bien se la reconoce como una
extraordinaria fuente de innovacion, el enfoque tradicional considera a la diversidad como un
escollo insalvable, que convertiria a las configuraciones horizontales en clubes de interminables

debates (Drucker, 1984), ralentizando el proceso decisorio de manera innecesaria.

Sin embargo, las experiencias de las organizaciones NER por lo general han refutado este
axioma, no sin antes pasar por un arduo y delicado proceso de maduracion (que suele demorar
algunos meses), en donde las personas aprenden a ‘“des-infantilizarse”, asumir
responsabilidades, proponer soluciones (pues ya no hay un jefe a quien cargarle las culpas de
todo lo que no funcione)®®, y adquirir un sentido de la oportunidad para, llegado el caso, ceder
hacia posturas que equilibren perspectivas diversas, a fin de poder avanzar hacia el campo de

la accion.

Por otro lado, si bien el nacleo de su filosofia se encuentra en el estilo de gestion, el NER se
presenta a si mismo como un replanteo de las relaciones que las organizaciones construyen con
su entorno social en general. En este sentido, se considera que los clientes y los proveedores,
lejos de ser enemigos irreconciliables, tienen muchos mas intereses en comun de lo que los

frecuentes, aunque circunstanciales, contrapuntos puedan insinuar. Por lo tanto, la relacion con

% Saratxaga y Salcedo (2010, pp. 51 y 52) plantean este proceso organizacional de “salto a la madurez adulta” a
través de una parabola acerca de un joven quien, sintiéndose en un principio maravillado por la sensacion de “paz
y libertad” que le genera el poder instalarse a vivir solo en su propio hogar, va descubriendo con el tiempo los
enormes esfuerzos que la tan sofiada “emancipacion” conlleva (hacerse cargo de sus propios gastos, de realizar
sus compras, de elaborar sus comidas, de asear sus propias ropas e instalaciones...).
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los proveedores se encuentra fundada en la confianza y el largo plazo®® que se expresa entre

otras en la asidua participacion de sus representantes en las reuniones del EP°.

8 Adicionalmente, varias de las organizaciones que adoptaron el estilo NER conforman la asociacion “NER
Group”, destinada a potenciar proyectos sociales y de sinergias en comun. Entre estos, hay un Equipo de
Compromiso con la Sociedad que apunta a nutrirse del 2,5% de los resultados econémicos y el 2% del tiempo
laboral de las personas de las organizaciones participantes. Desde su creacién en 2010 este equipo habia
implementado mas de 187 proyectos sociales (tanto en el Pais Vasco como en paises en desarrollo), con la
participacion de 3.680 voluntarios (Nergroup.org, 2019).

0 Segln relatan Womack et al. (2007), una préctica similar se fomenta en el Lean Manufacturing.
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CAPITULO 8 -
MARCO TEORICO

Introduccién

Sobre los aspectos relevantes de la revision bibliografica precedente, el presente capitulo
propone la construccion de un esquema tedrico para el mapeo y clasificacion de las
organizaciones, de acuerdo con los diversos perfiles de democracia econdmica que éstas pueden
(o no) asumir. Se distingue y delimita el constructo de “horizontalidad de la gestion”, concepto
que representa las diversas manifestaciones de la democracia econémica que de manera

especifica se plasman en la gestion de las organizaciones.

Para ello se establece en primer término el alcance y significado del concepto “gestion”, lo cual
proporciona los fundamentos para considerarlo como un elemento organizacional diferenciado
y separado de la propiedad. Como resultante de esas referencias se propone focalizar el anélisis
en el plano bidimensional “Propiedad — Gestién”, como herramienta que permite el mapeo de
los diversos esquemas de democracia econdmica, lo que en términos de gestion resulta

equivalente al atributo “horizontalidad”.

8.1 Cuestion fundamental: ;/qué es la gestion?

Una de las principales propuestas de la presente tesis consiste en la demarcacion y
revalorizacion de la gestion como dimension adicional que forma parte del constructo de
democracia econdmica. En este sentido, resulta muy corriente confundir a la propiedad de una
organizacion con la capacidad de (controlarla y) gestionarla, otorgando equivalencia (casi)
perfecta entre ambos conceptos’. Por ello, para lograr mayor claridad al respecto, resulta
necesario analizar con mas detenimiento cuéles son las actividades que conforman a este

fundamental elemento organizacional.

L Por ejemplo, Gregory Dow (2018) define a la “Empresa gestionada por sus trabajadores” (Labor Managed Firm)
como una empresa en donde los trabajadores poseen los derechos de control de Ultima instancia (esto es, los
derechos a elegir a los miembros del Consejo de Administracién), lo que les otorga la capacidad de contratar y
despedir -a través de un mecanismo de democracia representativa- a la alta direccién (p. 65). Se establece asi la
equivalencia directa entre “gestionar” (manage) una organizacion, y la capacidad para nombrar o destituir a sus
principales directivos. Siguiendo esta perspectiva, a fin de permitir que los trabajadores controlen, o “gestionen”,
la empresa en condiciones de igualdad y democracia, alcanza con asegurar la copropiedad igualitaria.
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Tomando como base los planteos de Mintzberg (1979) y Puranam et al. (2014) analizados en
los capitulos 2 'y 3, es posible adoptar la siguiente definicidn de gestion organizacional (Estrago,
2020):

Sistema dinamico de elaboracion y toma de decisiones interrelacionadas, que
permite seleccionar e implementar alguna forma especifica de resolucion

simultanea a los cuatro problemas del funcionamiento organizacional .

La definicidn precisa que la gestion organizacional se encuentra constituida por muchas mas
actividades que aquellas reservadas a quienes simplemente ostentan la propiedad; consiste en
el sistema de decisiones, que va desde la enunciacion de lineamientos estratégicos basicos hasta
su completa materializacion en la préctica. Este conjunto de actividades requiere mas que el
mero nombramiento de los altos directivos, o el control peridédico, muchas veces pasivo, de su

actuacion.

8.2 La gestién como dimensién separada de la propiedad

La cuestion de la separacion entre propiedad y gestion no es novedosa ya que comenzl a
manifestarse a comienzos del s. XX, acorde con la explosiva consolidacion de las grandes
organizaciones, y fue requiriendo cada vez mas los servicios de una nueva clase profesional:
los administradores (Drucker, 1984). La publicacion en el afio 1933 del estudio de Berle y
Means, acerca de la gran dispersion en la propiedad del capital de las corporaciones
estadounidenses y de como ello representa una oportunidad para que los administradores, sin
tenerlo de jure, asuman buena parte del control de facto, termino de instalar la temaética en el

campo de los estudios organizacionales.

En este sentido, a la pregunta que formula Mintzberg (1981) acerca de si la propiedad de una
organizacion constituye la capacidad de controlar su comportamiento, responde ‘“no
necesariamente” (p. 37). Existen varios factores organizacionales que influyen en el resultado

final de este planteo, entre los que se encuentran:

- El grado de concentracion/dispersion de la propiedad (si hay pocos o muchos

propietarios con un alto o bajo grado de concentracion de las acciones);

- El grado de interés/apatia de los propietarios (su voluntad de movilizar energias para

ejercer el poder que se les otorga de jure);

2 Que consisten en: Division de tareas, Asignacion de tareas, Provision de compensaciones y Provision de
Informacion.
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- Los medios reales con los que los propietarios cuentan para interpelar las decisiones de
los administradores (sobre todo, conocimiento pormenorizado de las cuestiones

estratégicas, tacticas y operativas del dia a dia).

El autor plantea que con una sorprendente regularidad estos desafios para que los propietarios
asuman el poder real de sus organizaciones se constituyen en murallas infranqueables. En
consecuencia, surge el “Sistema cerrado”, una configuracion de relaciones de poder en donde
los administradores —a partir de su papel dominante en la gestion de la organizacion— se
arrogan gran parte el control efectivo, condenando a los propietarios legales a un rol pasivo y
secundario. Este desenlace “anémalo” que no se limita a las clasicas corporaciones, resulta un
rasgo muy tipico de las organizaciones con base democrética, tal como se desprende del analisis
de Robert Michels (ver capitulo 1).

En definitiva, existen referencias tedricas que brindan sustento a la conjetura de que la
propiedad no siempre es el factor mas importante en el proceso de control del comportamiento
de una organizacion (Spear, 2004), y que por consiguiente la gestion se constituye en una

variable nitidamente delimitada, que es posible analizar por separado.

8.3 De la democracia economica a la “horizontalidad de la gestion’’: propuesta para una

tipologia

A partir de la diferenciacion existente entre propiedad y gestion, surge la posibilidad de elaborar

esquemas clasificatorios en este sentido, para lo cual se proponen tres variables:
- Democratizacién de la propiedad (plano humanistico).
- Democratizacion de la propiedad (plano laboral).
- Horizontalidad de la gestion.

Las primeras dos variables constituyen un desdoblamiento de la forma en la que puede
democratizarse la propiedad: desde una perspectiva humanista y una perspectiva laboral. La
primera representa una variable binaria, pues considera si la asamblea de propietarios se basa
—0 no— en una democracia de personas, esto es, si el 6rgano representativo de la voluntad
societaria se maneja de acuerdo con el principio “una persona, un voto”, con independencia de

los capitales (o recursos financieros) aportados por cada una.

La variable democratizacion de la propiedad (plano laboral), representa el grado de
simetria/asimetria de la distribucion de la propiedad legal, tomando a los trabajadores como

sujeto central. Esto se refleja, al considerar la proporcion del conjunto de los trabajadores que
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ostentan titulos de propiedad legal de la organizacion y el porcentaje del capital social que se
encuentra en sus manos. De esta manera, cuanto mayor sea el nimero de trabajadores que
participen en dicha propiedad, y cuanto mas cercano al 100% se encuentre el nivel de dicha

participacion, mas “democratizada laboralmente” estara una organizacion’®.

Estas primeras definiciones permiten realizar un cruce de categorias para obtener un esquema
inicial de clasificacion de la democracia econdémica organizacional, tal como se muestra en el

Cuadro 4 a continuacion:

Cuadro 4. Democracia econdmica de las organizaciones: planos humanistico y laboral

Democratizacion humanistica de la propiedad
Sl NO
(una persona, un voto) (capital aportado pondera voto de cada persona)
o Sl i Cooperativas de Trabajo. Sociedades Laborales’®.
L (0% omasen | cooperativas “hibridas” de Sociedades de Profesionales.
Democratizacion manos de los Mondragén’. Algunas ESOPT.
laboral trabajadores)
de la NO Cooperativas trgdicionales o o
. 74 0 (consumo, crédito, agricola, etc.). Empresa capitalista tradicional.
propiedad (Menos del 50% | \jytuales, Asociaciones y entidades ~ Fundaciones.
enmanos de os | qe |3 Economia Social (salvo Mayoria de las ESOP.
trabajadores) | cooperativas de Trabajo)?.

Fuente: elaboraci6n propia.

Finalmente, la horizontalidad de la gestion se define como el grado de simetria/asimetria con el
que se promueve la distribucién de las diversas prerrogativas decisorias de una organizacion,
entre el conjunto de trabajadores. En otras palabras, se indica el alcance o profundidad que el
proceso de participacion colectiva en (o democratizacion de) la gestion presenta para una

organizacion.

En este sentido, es posible recurrir a los planteos de Busck et al. (2010) y Lee y Edmondson
(2017) (ver capitulo 3) como base para establecer niveles de categorias, de acuerdo con lo

siguiente:

3 El espiritu de este tipo de democratizacion es que una porcion significativa de la propiedad se encuentre
equitativamente distribuida entre el conjunto de los trabajadores, tal que el poder de jure de cada uno sea (o0
presente una tendencia a ser) el mismo. Naturalmente, podrian darse casos en donde un reducido grupo de
trabajadores se apropie de un nimero de acciones significativamente mayor que el resto del conjunto. De
acentuarse esta situacion, la democratizacion laboral de la propiedad se desnaturalizaria, al alejarse de la nocion
de simetria en la distribucion.

" Para la delimitacién de las categorias de esta variable, se considera como limite funcional el caso en el que un
50% del capital social se encuentra simétricamente distribuido entre la totalidad del conjunto de trabajadores.

5 Ver nota 105 debajo.

6 Ver Fajardo Garcia (2018).

"\er nota 41 mas arriba.

8 Ver Vuotto (2003).
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Gestion sin horizontalidad (perfil tradicional): Cuando los managers cuenten con algun

poder o influencia formal para modificar o desautorizar decisiones operativas tomadas
por los trabajadores de nivel operativo, la gestion organizacional sera considerada como
“sin horizontalidad”, existiendo matices por ejemplo cuando la escala de poder
participativo alcanza el grado de “codecision” para cuestiones operativas, como podria

ser el caso de algunos circulos de calidad fomentados por el sistema Lean.

Gestion con horizontalidad incremental: Por un lado, para que la gestion de una

organizacion presente algun nivel de horizontalidad, es condicion sine qua non que el
nivel operativo’® se encuentre completamente descentralizado (alcanzando el grado de
“autodeterminacion” en la escala de poder participativo); esto es, que los managers no
posean ningun tipo de prerrogativa decisoria sobre el ordenamiento y ejecucion de las
tareas individuales que conforman el trabajo de un equipo/grupo/area. Por otro lado, los
managers contintan ejerciendo influencia decisiva en las esferas tacticas y
estratégicas®®, si bien para el primero de estos niveles puede incrementarse
paulatinamente el grado en la escala de participacion, pasando por la “codecision”, o
llegando hasta la “autodeterminacion” en algiin dominio de gestion puntual. Entre mas
avanzada se encuentre esta descentralizacion tactica, mas se aproximard la gestion

organizacional hacia la horizontalidad “radical”.

Gestidn con horizontalidad radical: una organizacion que alcanza esta categoria, ademas

de haber eliminado la mayoria de las relaciones de autoridad (formal) en los niveles
organizacionales operativos y tacticos (alcanzando asi el grado de “autodeterminacioén”
en la escala de poder participativo), muestra al menos un nivel de “codecision” en
cuestiones de la esfera estratégica. La maxima horizontalidad de la gestidn tiene lugar
cuando los tres niveles organizacionales (operativo, tactico y estratégico) fluyen de

manera autodeterminada, sin necesidad de apoyarse en managers tradicionales.

" El trabajo de Lee y Edmondson (2017) brinda elementos para sugerir que el niicleo del ambito operativo consiste
en la ejecucion de las tareas individuales. Adicionalmente, siguiendo al enfoque Socio-Técnico (ver capitulo 6),
el presente trabajo considera como parte de esta esfera al ordenamiento interrelacionado de las tareas individuales
correspondientes a un determinado equipo/grupo/area (consistente, por ejemplo, en la fijaciéon de secuencias y
calendarios de tareas).

8 De los dominios de autoridad con los que trabajan Lee y Edmondson (2017) se consideran como parte del ambito
tactico a: Establecimiento de objetivos grupales o de &rea, Evaluacién de performance, contrataciones y cesanteos,
Asignacion de recursos y de personal; por su parte la esfera estratégica se considera conformada por: Disefio de la
estructura organizacional y Elaboracion de pautas estratégicas.
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De esta forma, es posible combinar las tres categorias de esta variable dentro de cada uno de

los cuatro cruces presentados en el Cuadro 4, lo que origina el esquema del Cuadro 5 a

continuacion:

Cuadro 5. Clasificacion de la democracia econdémica segun el perfil de propiedad y gestion

Democratizacion humanistica de la propiedad
Sl NO
N Si
Democratizacion
laboral de la

propiedad NO

Gestion sin horizontalidad (perfil tradicional) Gestion con horizontalidad incremental

Gestién con horizontalidad radical

Fuente: elaboracion propia.

A partir de la combinacion de estas tres variables, es posible obtener doce categorias para

clasificar a la democracia econdémica de las organizaciones, de acuerdo con el perfil de

propiedad (perspectivas humanistica y laboral) y gestion que asuma cada una. Asimismo, los

cruces de variables pueden plantearse de a pares, como es el caso del cuadro 4 (par

“democratizacion humanistica vs. democratizacion laboral” de la propiedad). En este sentido,

se presentan ademas las alternativas “democratizacion humanistica vs. horizontalidad de la

gestion” y “democratizacion laboral vs. horizontalidad de la gestion”. En este anélisis es de

importancia este Gltimo cruce (ya que siempre aplica sobre el mismo colectivo social: los

trabajadores de la organizacion) del cual surgen las siguientes configuraciones de gran interés

tedrico-préactico:

Organizaciones en donde la propiedad se manifiesta de forma democratica (por parte de
quienes trabajan en ella), al mismo tiempo que la administracion de dicha propiedad se
concreta a partir de una gestion basada en jerarquias formalizadas (es decir, sin

horizontalidad).

Organizaciones en donde la propiedad no se encuentra estructurada democraticamente
(al menos, en el plano laboral), si bien la gestion se materializa en base a dindmicas
decisorias que se encuentran: a) con horizontalidad incremental, o b) con horizontalidad

radical.
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Por lo tanto, es posible elaborar un esquema clasificatorio de acuerdo con las categorias “no
democratizada-democratizada” para la variable “democratizacion de la propiedad (plano
laboral)”’, y “sin horizontalidad (perfil tradicional) — horizontalidad incremental —
horizontalidad radical” para la variable “horizontalidad de la gestion”, segun se presenta en la

Figura 7:

Figura 7. Clasificacion de las organizaciones de acuerdo con el perfil de democratizacion
de la propiedad y horizontalidad de la gestion
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Fuente: elaboracion propia.

El punto A corresponde al esquema descripto en I, mientras que los puntos B y C se

corresponden con lo descripto en el esquema II.

8.4 Representacion en el espacio Propiedad (Plano Laboral) - Gestion

La Figura 8 representa, en el esquema Propiedad (plano laboral) - Gestidn, las experiencias
reales de democracia econémica resefiadas en los capitulos 5, 6 y 7. Asimismo, se proyectan
otras experiencias organizacionales con gestion horizontalizada resefiadas en el Anexo 1V (de
donde proviene la clasificacion “sistematizadas” o “Unicas”), junto con algunos casos
emblematicos como las entidades de la Economia Social (excepto cooperativas de trabajo), la

Co-determinacion alemana o las Sociedades Laborales y de Profesionales. Ademas, se
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representan configuraciones mas tradicionales o reconocidas, como la jerarquia tradicional, el

Lean o las organizaciones “organicas”. Adicionalmente el esquema resalta:

- La adopcion de una perspectiva humanistica en la democratizacion de la propiedad

(“‘una persona, un voto™).

- Otros rasgos institucionales de interés, como la participacion de los trabajadores en los
beneficios y/o la propiedad, realizacion de asambleas de/con trabajadores para la toma
de decisiones con alto impacto, y la adhesion al principio de no-despidos por causas

econdmicas.

Al partir de las organizaciones con jerarquia tradicional (propiedad laboral no-democratizada y
gestion sin horizontalidad), la gran mayoria de los casos resefiados se ubican de forma
escalonada a lo largo del eje horizontal. La posicion mas alejada del origen de los modelos Lean
y Orgéanico refleja una cada vez mayor descentralizacion y/o adhesion a practicas de
management participativo (como los circulos de calidad); no obstante, aunque presentan
elementos no ortodoxos, estas configuraciones de gestion se enmarcarian dentro de las practicas
mas tradicionales. Por su parte, la mayoria de las cooperativas de trabajo (ejemplo de las
pertenecientes al Grupo Mondragén) se ubicarian en el sector superior de la regién
“democratizada” del eje “propiedad”, aunque, al apoyarse mayoritariamente en una gestion del
dia a dia que conserva fuertes rasgos jerarquicos, en lo relativo a esta dimensién no alcanzarian
a abandonar el terreno tradicional®’. Algo similar sucederia con la mayoria de las entidades de

la Economia Social.

En el avance sobre el eje horizontal, e ingreso en el campo de mas horizontalidad para la gestion,
se ubican las organizaciones con sistemas socio-técnicos, que a partir de la instauracion de
equipos autonomos de trabajo otorgan, solamente para los dmbitos operativos, amplias
prerrogativas decisorias a los trabajadores. No obstante, las jerarquias tradicionales se
mantienen intactas mas alla de estos equipos, tomando a su cargo las decisiones administrativas

y estratégicas.

81 Ver Estrag6 (2021) y Anexo V1.
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Figura 8. Ubicacion de casos resefiados en el espacio Propiedad (Plano Laboral) — Gestion.
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A continuacion, con varias caracteristicas similares a los planes Scanlon promocionados por
McGregor, se encontraria el caso individual de la organizacion brasilefia Semco, que a partir de
la creacion de comités conjuntos entre directivos y representantes de trabajadores, permitio que
estos ultimos pudieran ejercer una destacable influencia en cuestiones normalmente reservadas
para los mandos medios (control de gastos, decisiones sobre individuos a ser cesanteados por
causas econdmicas, innovaciones de productos, etc.). Otro rasgo destacable es la posibilidad
para los trabajadores de participar en los beneficios de la empresa. Sin embargo, se mantuvo
una marcada diferenciacion con los directivos (sobre todo los de alto nivel), teniendo el modelo

de gestion claros limites para las intervenciones de los trabajadores.

Por su lado, las organizaciones estadounidenses Sun Hydraulics y Morningstar profundizaron
la gestion horizontal, al incorporar dinamicas decisorias explicitas que permiten que cualquier
miembro de la organizacion tenga posibilidades de iniciar un proceso decisorio de alto impacto
(siempre que cuente con avales de una suficiente cantidad de colegas), contando ademaés la

primera con un programa ESOP (aunque acotado a algunos de sus miembros).

Seguidamente se posicionarian los modelos que, en cuanto a la gestion, presentan similares
principios de funcionamiento, al combinar jerarquias con democracias (y con procedimientos
altamente formalizados que de manera categoérica sefialan los &mbitos de aplicacion de unas y
otras): sociocracia, holocracia y organizacion circular. Por su parte, la sociocracia se despega
en sentido vertical de los otros dos modelos, al brindarle a los trabajadores la posibilidad
explicita (segiin “Endemburg Elektrotechniek”, su caso distintivo) de tomar parte de los
beneficios y adquirir cierto nivel de participacion en la propiedad (mediante compra de

acciones).

Aproximandose a los estilos de gestion mas radicales, aparecen los casos estadounidenses AES,
Johnsonville Sausage, Valve y W. L. Gore, que presentan una amplia descentralizacion, aunque
manteniendo unos pocos niveles de jerarquia formal que se encargan de cuestiones estratégicas.
Adicionalmente, Johnsonville y W.L. Gore presentan programas de participacion en los
beneficios, contando los trabajadores de ésta ultima, ademas, con la posibilidad de acceder a la
propiedad de la empresa mediante la compra de acciones. Valve, en cambio, otorga generosos

bonos para los participantes de proyectos exitosos.

En el limite con el terreno més radical de la horizontalidad de la gestion, se encontraria el caso
de la francesa FAVI, que si bien conserva un minimo de jerarquia formal, otorga amplia libertad

de autogestion a las “mini factorias”, basandose en la confianza hacia los trabajadores para
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eliminar todo tipo de controles. Asimismo, aunque en un nivel moderado, la firma permite que

los trabajadores participen de los beneficios econdémicos.

Adentrado en la horizontalidad radical de la gestion, la neerlandesa Buurtzorg representa el
ejemplo de una organizacion de gran tamafio que ha descentralizado todas las decisiones
operativas y administrativas en los equipos autogestionados que atienden las demandas de cada

“barrio” en el que tienen presencia.

Al final del espectro, el estilo NER se constituye en el caso mas radical, dado que los
trabajadores ejercen —mediante dinamicas democraticas directas o casi directas— influencia
determinante en todos los niveles (operativo, tactico, estratégico, e inclusive gobernanza).
Adicionalmente, este estilo presenta rasgos que acentlan la institucionalizacion de una
horizontalidad en el trato a las personas que participan activamente del devenir organizacional:
participacion en los excedentes econdémicos, decisiones de alto impacto mediante asambleas,
desigualdades  salariales acotadas y  no-despidos por causas econdmicas.
Complementariamente, el NER ha sido aplicado a varios tipos de organizaciones,
comprendiendo tanto las tradicionales como cooperativas en donde el conjunto de los
trabajadores abarca la totalidad de la propiedad legal. Para estos Gltimos casos, la ubicacién en

la Figura 8 se desplaza hacia el sector noreste del espectro.

El proximo capitulo desarrolla el marco metodoldgico para la medicion de la horizontalidad de

la gestién en las organizaciones.
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CAPITULO 9 -
METODOLOGIA

Introduccién

De los tres objetivos especificos planteados en la Introduccion, los dos primeros se relacionan,

primordialmente, con el proceso de investigacion bibliogréfica.

En cuanto al tercer objetivo especifico, se ha disefiado una investigacion de campo cuyos rasgos
fundamentales, luego de la revision de antecedentes en la seccidn 9.1, se presentan en las

secciones 9.2y 9.3.

Finalmente, la seccion 9.4 detalla los procedimientos concretos a llevarse a cabo para el
desarrollo del estudio.

9.1 Antecedentes de investigacion sobre horizontalidad en la gestién

Existen pocas investigaciones recientes que focalizan en el estudio empirico de organizaciones
cuya gestion se encuentra horizontalizada en diversos grados. A partir del relevamiento de
fuentes secundarias referidas a tres reconocidos casos de self-management de EEUU (Valve,
Morningstar y Zappos, ver Anexo 1V), Lee y Edmondson (2017) evaltan los distintos grados
de descentralizacion en las decisiones para seis dominios en los que descomponen a la gestion

organizacional (ver capitulo 3).

Kerloc (2017) aplic6 un cuestionario a treinta y nueve casos de una muestra intencional
(generalmente unidades productivas de multinacionales que seguian algun programa de
“empowerment”, ubicadas en paises diversos como Francia o Brasil), con el fin de evaluar la
incidencia de veinticinco variables cualitativas que retratan las practicas que suelen caracterizar
a las organizaciones “liberadas” (Getz y Carney, 2015). Entre los principales hallazgos, un alto
porcentaje de los casos relevados presenta caracteristicas como la presencia de equipos
autogestionados (92%), posibilidad de establecer libremente los horarios de trabajo (90%),
transparencia respecto al manejo de informacion economico-financiera (87%) y existencia de

programas de participacion en los beneficios (74%).

Finalmente, el estudio cualitativo de Elman (2018) sobre tres organizaciones suecas, de entre

65 y 250 integrantes, y dedicadas a la consultoria en management y IT, indaga sobre los
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principales mecanismos de coordinacién que utilizan estas firmas para lograr un
funcionamiento eficaz, en un contexto en el que las clésicas estructuras de autoridad formal

fueron practicamente eliminadas.

9.2 Presentacion y alcance de la investigacion de campo

A partir de los objetivos planteados en la introduccién, el trabajo de campo de la tesis se

propone:

- Indagar acerca de las practicas de gestion especificas adoptadas por organizaciones con
diversos tipos societarios (SA, SRL, Cooperativas, etc.) pertenecientes al sector del
software de Argentina, con especial énfasis en aquellos rasgos que conlleven una

impronta de gestion horizontal.

- Caracterizar, medir y comparar el grado de “horizontalidad de la gestion” (constructo
definido en la seccion 8.3 del capitulo anterior) de las configuraciones adoptadas por

dichas organizaciones.

En base a estas metas se propone un andlisis exploratorio-descriptivo que se justifica, por un
lado, debido a que su alcance responde al examen de temas o problemas relativamente
novedosos (Hernandez Sampieri et al., 2010). El relevamiento empirico sistematico de practicas
organizacionales relacionadas con la gestion horizontal constituye un problema de
investigacién que aln se encuentra en una etapa inicial (aunque existen algunos antecedentes
relacionados). Por otro lado, la dimensidn descriptiva se sustenta en la intencion de caracterizar
a la gestion horizontal, buscando detallar la forma en que este fendmeno se manifiesta en la
realidad, identificando sus diversos grados y perfiles, y midiendo las subvariables que lo

componen para un determinado conjunto de organizaciones.

9.3 Disefio de la investigacién

El disefio de una investigacion consiste en el plan o estrategia concebido para obtener los
medios practicos, que permitan generar la informacion necesaria con la cual brindar respuestas
a las preguntas problematizantes formuladas al inicio de la investigacion, cubriendo asi los

objetivos fijados (Hernandez Sampieri el al., 2010).

El presente apartado desarrolla los distintos elementos que hacen al disefio de la investigacion

propuesta.
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9.3.1 Tipo de estudio

En primer término, el estudio se enmarca en un enfoque no experimental-transversal, pues
propone la exploracién y descripcion de la gestion horizontal en un momento temporal
determinado; al mismo tiempo, no resulta posible manipular situaciones ni valores de las

variables, sino que se los observa tal como se manifiestan en la realidad.

En segundo término, la investigacion se apoyard en métodos mixtos, que Hernandez Samperi
et al. (2010, p. 546) definen como:

“un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion [que]
implican la recoleccion y el analisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su
integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la
informacidn recabada (metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del fendmeno

bajo estudio”.

En efecto, Jick (1979) sostiene que los métodos cuantitativos y cualitativos deberian ser vistos
como estrategias complementarias pues, entre otras ventajas, los estudios de campo cualitativos

contribuyen con:

- Lavalidacion de los resultados surgidos de cuestionarios procesados mediante técnicas
cuantitativas. Esto es, de confirmarse una convergencia entre ambos enfoques, se
robustece la idea de que los hallazgos son vélidos, y no resultan el producto de un

artefacto metodoldgico.

- Laclarificacion y el enriquecimiento en la interpretacion de las relaciones estadisticas,
junto con la dilucidacion de hallazgos que en principio parezcan incomprensibles o
contradictorios. Esta ventaja surge ante las divergencias en los resultados, que
representan una oportunidad para enriquecer la descripcion y explicacion del fenémeno
bajo estudio, dado que —en la blsqueda de explicaciones para resultados
incongruentes— es posible descubrir variables inesperadas o factores contextuales

inicialmente pasados por alto.

- El aporte de elementos para alcanzar una interpretacion “holistica”, esto es, que tenga

en cuenta las variables del contexto en el que se releva la informacidn cuantitativa.

Por su parte, Bryman (2006) destaca que el uso de metodologias integrativas suele obedecer a
ideas de complementariedad (esto es, cada método aporta sus fortalezas para mitigar las
debilidades del otro), mucho més que a ideas de mera confirmacion cruzada. Por ello, se han
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tornado muy comunes durante los ultimos afios, teniendo los estudios organizacionales una

destacada proporcion dentro del total de investigaciones de este tipo.

En este sentido, una de las mayores utilidades que pueden discernirse en los métodos mixtos
consiste en su capacidad para “convertir” un tipo de dato en otro (de “cuali” a “cuanti” o
viceversa). Particularmente, la posibilidad de utilizar datos cualitativos como base para
desarrollar herramientas de medicion y caracterizacion cuantitativa (Pole, 2009) se erige en un

elemento fundamental para los propositos del estudio de campo aqui planteado.

Por lo tanto, siguiendo a Hernandez Sampieri et al. (2010), el disefio mixto que se adoptara
como guia serd el Disefio Transformativo Secuencial (DITRAS) derivativo. Este disefio entrafia
una primera parte de recoleccion y andlisis de informacion cualitativa, que a continuacion es
analizada desde una Optica cuantitativa. A su vez, se presenta en dos modalidades (derivativa y
comparativa), siendo la primera la que reviste el mayor interés para los objetivos del presente
estudio. En dicha modalidad la recoleccion y el andlisis de los datos —utilizados para el
desarrollo de instrumentos estandarizados con escasos antecedentes-— se materializan en base
a una perspectiva tedrica previa que guia el estudio (en este caso, lo referido a la democracia
econdmica que se manifiesta a través de la gestion horizontal). Segun el citado autor, el marco
conceptual de referencia en si resulta preponderante para orientar la investigacion, mas que el
método adoptado, pues define la direccion que asume el investigador al indagar sobre el tdpico
de interés, aguzando su sensibilidad hacia ciertos casos marginales aunque altamente

significativos para la investigacion.

9.3.2 Unidad de andlisis y unidad de observacién

Las unidades de andlisis, en tanto objetos delimitados para ser investigados, seran
organizaciones PyME de diverso tipo societario (SA, SRL, Cooperativas, etc.) pertenecientes
al sector software de Argentina, para las que se analizaran variables descriptivas de sus
respectivas practicas de gestion (ver apartado siguiente). Por otra parte, las unidades de
observacion, en tanto referentes empiricos utilizados para obtener datos acerca de las variables
estudiadas, estaran constituidas por las personas entrevistadas que se desempefian laboralmente

en las organizaciones (unidades de analisis) que conforman la muestra de casos relevados.

9.3.3 Variables e indicadores

El Cuadro 6 presenta las variables propuestas para describir tanto las practicas de gestion (y el
grado de horizontalidad asociado), como el nivel de participacion de trabajadores en la
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propiedad legal, de las unidades de analisis. Para su identificacién y elaboracion se tuvieron en

cuenta:

Los antecedentes empiricos brevemente resefiados en el apartado 9.1.

Los aportes de algunos autores con enfoques complementarios de la Administracion
(particularmente Busck et al., 2010; Laloux, 2014; Lee y Edmondson, 2017) y la
Economia (Ostrom, 2005), cuyos analisis abordan cuestiones relacionadas con la
tematica bajo estudio (gestion organizacional “liberada”, “participada” o “reinventada”;
gestién de recursos de propiedad comun, etc.), resefiados en los Capitulos 3 y 4.
Asimismo, se tuvieron en cuenta autores adicionales listados en el Cuadro 11 de la

seccion 10.1.4 del proximo capitulo.

La identificacion, a partir de las entrevistas, de nuevas dimensiones (subvariables) no
manifiestamente delimitadas en la literatura investigada (ver seccion 10.2.3 del proximo

capitulo). Estas nuevas dimensiones se encuentran recuadradas en rojo.
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Cuadro 6. Variables para caracterizar la horizontalidad de la gestion y la democratizacion de la
propiedad de las organizaciones estudiadas

Dimensiones

Variable Definicion . Indicadores Categorias ordinales
(subvariables)
Decisiones sobre tareas 1: Informativo-
En el ambito operativas (ordenamiento, Consultivo (IC)
organizacional programacion y Grado de

Horizontalidad

operativo, nivel
de participacion

ejecucion).

participacion y/o
libertad otorgado

2: Mayormente IC, con
pocos casos de COD o
AUT

de Decisiones | ¥/ libertad al conjunto de
0 i otorgado al Decisiones sobre roles los trabajadores | 3: Codecision (COD), o
perativas . IS1one reroles Ja
conjunto de los (definicion y distribucion | para decidir mayormente AUT, con
trabajadores para | entre miembros del sobre esos pocos casos IC
chaéf;?:;;nzz equipo). topicos. 4: Autodeterminacion
' (AUT)

Decisiones sobre

objetivos de area/equipo.

Evaluacion de 1: Informativo-
En el &mbito performance. Consultivo (IC)

Grado de

Horizontalidad
de Decisiones

organizacional

tactico, nivel de
participacion y/o
libertad otorgado

Decisiones sobre
contrataciones y
cesanteos.

Decisiones sobre

participacion y/o
libertad otorgado
al conjunto de
los trabajadores

2. Mayormente IC, con
pocos casos de COD o
AUT

3: Codecision (COD), o

Técticas al conjunto de los - ., L
trabajadores para asignacion de recursos para decidir mayormente AUT, con
la toma de financieros. sobre esos pocos casos IC
decisiones. Decisiones sobre topicos. 4: Autodeterminacion
asignacion de personal a (AUT)
un equipo.
Designacion de liderazgos
de area/equipo.
Decisiones sobre disefio
de estructura
organizacional.
Decisiones sobre 1: Informativo-
En el 4mbito planeamiento y pautas Consultivo (IC)
organizacional estrategicas. Grado de

Horizontalidad
de Decisiones
Estratégicas

estratégico, nivel
de participacion
y/o libertad
otorgado al
conjunto de los
trabajadores para
la toma de
decisiones.

Decisiones sobre
definicion de Propdsito
(Misi6n y Visién).

Decisiones sobre reglas
basicas de compensacién
economica.

Reglas basicas para
avance, promocion y
reconocimiento.

Decisiones sobre otros
asuntos excepcionales y
de amplio impacto.

participacion y/o
libertad otorgado
al conjunto de
los trabajadores
para decidir
sobre esos
topicos.

2. Mayormente IC, con
pocos casos de COD o
AUT

3: Codecision (COD), o
mayormente AUT, con
pocos casos IC

4: Autodeterminacion
(AUT)
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Cuadro 6 (cont.)

Dimensiones

Variable Definicion . Indicadores Categorias ordinales
(subvariables) 9
.| 1: Nunca/ Muy
Grado de frecuencia | jrfrecuente
. en la constitucion y
Presencia de Task e : .
e utilizacién de Task | 2: Frecuencia
orees. Forces en la intermedia
organizacion. 3: Muy frecuente
Provision de
informacion al Grado del alcance
: de lainformacion | 1: No se comparte
conjunto de los econdmica que se ;
trabajadores sobre la q 2: Alcance parcial
situacion econémico transparenta con el 3 Al |
- i : Alcance genera
. . njun
financiera de la conjunto de
. trabajadores.
organizacion.
Grado de _ L
L, participacion del 1: Sin participacion
Provision de nto de | L
recompensas conjunto de fos 2: Alguna participacion
monetarias trabajadores en la L
: rentabilidad o logro 3: Participacion alta o
de objetivos con plena
impacto econémico.
1: S6lo management
Grado de
Factores participacion del 2: Management +

Contextualizacion
de
dinamicas
horizontales

contextuales
diversos que
potencian la
horizontalidad de
la gestion.

Manejo de conflictos
organizacionales.

conjunto de los
trabajadores en la
resolucion de
conflictos
organizacionales.

alguna participacion de
trabajadores no
managers

3: Plena o mayormente
trabajadores

Tipo de regla de
agregacion (y
mecanismo decisorio)
predominante.

Grado de
simetria/asimetria
en la toma de
decisiones grupales,
y mecanismos
decisorios
predominantes.

1: Asimétrica
(Jerarquia)

2: Mayormente
Asimétrica (Jerarquia,
con Simetria
focalizada)

2,5: Combinacion
equilibrada de
Asimetria (Jerarquia) y
Simetria.

3: Mayormente
Simétrica (Consent +
Advise Process 0
variantes, con Jerarquia
focalizada)

4: Simétrica (Consent +
Advise Process y/o
Consenso Estricto y/o
Liderazgos Naturales)
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Cuadro 6 (cont.)

Variable

Definicion

Dimensiones
(subvariables)

Indicadores

Categorias ordinales

Contextualizacion

Factores
contextuales

Existencia 'y

1: Sin decisiones
asamblearias

2: Existencia de
decisiones
asamblearias, con
management o
liderazgo
ocasionalmente

Propiedad
(Plano Laboral)

participacion en
la propiedad legal
de un conjunto
significativo de
trabajadores no-
fundadores.

Porcentaje del conjunto
de trabajadores,
excluyendo a fundadores,
que participan en la
propiedad legal de la
organizacion.

de la masa de
trabajadores no-
fundadores que
ostenta acciones
0 cuotas sociales
de la
organizacion.

 de diversos que Decisiones plenarias 0| alcance de toma | menguando dominio de
dinamicas potencian la asamblearias de decisiones forma unilateral
horizontales horizontalidad de asamblearias. ] ]

la gestion. 3: Existencia de
decisiones asamblearias
de soberania plena, o
sin rectificaciones
unilaterales por parte de
management o
liderazgo

Grado de Nivel porcentual | 1: menos del 5%

2: 5% 0 mas pero
menos de 50%

3: 50% 0 més pero
menos de 100%

4:100%

Fuente: elaboracion propia.

9.3.4 Muestra

El muestreo representa otra de las etapas de la investigacién en la cual es posible recurrir a los

métodos mixtos. Ciertamente, la usual imposibilidad de implementar un muestreo
probabilistico (esto es, con seleccidn aleatoria de unidades de analisis) en el campo de los
estudios organizacionales, originada a partir de las dificultades que se presentan a la hora de
hallar organizaciones disponibles, tornan aconsejable la alternativa de apoyarse en la

flexibilidad que ofrece la dimension cualitativa.

En efecto, al renunciar a la pretension de generalizar en términos de probabilidad, las
investigaciones de naturaleza cualitativa suelen apoyarse en muestras no probabilisticas o
dirigidas; sin embargo, no son privativas de aquellas, pues los estudios cuantitativos (de las

ciencias sociales sobre todo) también los utilizan con frecuencia (Hernandez Sampieri et al.,
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2010). En cuanto al tipo de muestreo, las estrategias cualitativas ofrecen una amplia y flexible
variedad de esquemas, que pueden combinarse entre si. Para esta investigacion, se recurrira a

la interrelacion de los siguientes métodos de muestreo:

- Muestra de participantes voluntarios: también conocida como ‘“muestra
autoseleccionada”, pues consiste en casos que, al responder a la invitacidén por razones

muy variadas, se auto proponen como participantes del estudio.

- Muestra de expertos: brindar informacion detallada sobre el funcionamiento de la
gestiobn de una organizacion en particular requiere de experiencia y profundo
conocimiento al respecto. Por ello, resulta aconsejable convocar para este fin a personas

con destacable recorrido y experiencia dentro del &mbito organizacional relevado.

- Muestra de casos-tipo: resulta adecuada para investigaciones de alcance exploratorio-
descriptivo (tanto cualitativos como cuantitativos), pues no se centra en cantidad ni en
pretensiones de estandarizacién, sino en la riqueza, profundidad y calidad de la
informacion que se obtiene de cada unidad analizada.

- Muestras tedricas o conceptuales: relacionado con el enfoque anterior, esta perspectiva
de muestreo resulta ventajosa para la eleccion intencional de unidades que posean uno

0 varios atributos que contribuyan al desarrollo de una teoria.

- Muestras de casos sumamente importantes para el problema analizado:
complementando los dos enfoques anteriores, consiste en un conjunto de ejemplares que

por sus fuertes caracteristicas prototipicas no pueden quedar fuera del estudio.

Con base en estos criterios de muestreo, se asume el propdsito inicial de conformar un conjunto
de casos disponibles (muestra disponible), con organizaciones pertenecientes al sector software
que presenten variedad en caracteristicas diversas (estilo de gestion, tamafio, antigliedad, tipo
societario, etc.). En ese sentido, se fija un tamafio minimo de muestra de 15 (quince)
organizaciones, compuesta cada una por al menos 20 (veinte) integrantes (tal que el nivel de

esfuerzo requerido para coordinar y gestionar alcance un minimo umbral de interés).

9.3.5 Técnicas de recoleccidn

Con el propdsito de efectuar indagaciones en profundidad sobre el funcionamiento
organizacional de cada unidad estudiada, se disefid6 como instrumento de recoleccién un
cuestionario para entrevistas semiestructuradas, a fin de captar las manifestaciones de las

variables propuestas en el apartado 9.3.3.
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Una primera version de dicho cuestionario fue sometida a la opinién de pares y de la consejera
de estudios. Posteriormente, luego de la interaccion con las primeras unidades de observacion,
que permitieron discernir el surgimiento de nuevas subvariables no anticipadas que
enriquecieron el analisis, el cuestionario fue ajustado y reorganizado a fin de incorporar la

focalizacion en estas novedades. Su version final se encuentra en el Anexo V.

En cada organizacion participante del estudio se aplicé el instrumento a una pequefia muestra
de expertos intencionalmente (auto)seleccionada, idealmente compuesta por (al menos) un
fundador, o en su defecto una figura relevante (CEO, directivo C-Level o equivalente) y un

experto operativo que poseyera conocimientos en profundidad del funcionamiento del dia a dia.

En todos los casos, y a fin de reforzar la oportunidad de participacion de los convocados, se
asegurd de antemano el anonimato y la estricta confidencialidad de la informacion recabada,
asi como de su cuidadoso tratamiento y reporte a fin de reducir la exposicion de caracteristicas
identificatorias. Por otro lado, se ofrecié a los entrevistados la posibilidad de una lectura, previa
a la entrega final, en especial del capitulo en el que se reportan los resultados.

Cuando la ocasién lo ofrecia, se aprovecharon fuentes secundarias disponibles, particularmente
blogs organizacionales y un estudio de caso bajo la forma de tesina. Dichos instrumentos
informativos (de naturaleza no “obstrusiva”, esto es, que no provocan interrupciones ni
“molestias” al natural flujo de actividad organizacional), cuando estuvieron a disposicion,

aportaron valiosa informacion complementaria al material de las entrevistas.

9.4 Desarrollo de la investigacion

Hernandez Sampieri et al. (2010, p. 4) definen a la investigacién como “un conjunto de procesos
sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fendmeno”. Si bien el ntcleo
de dicho conjunto de procesos suele asociarse con la investigacion de campo, la previa etapa de
revision de fuentes documentales resulta igual de esencial, a fin de lograr una soélida

construccién argumental (Barrientos, 2019).

9.4.1 Revision bibliografica

“La revision bibliografica es como repasar la lista de potenciales invitados a su proximo
gran evento social, la construccidn argumental se refiere a quiénes usted finalmente invitara

y por qué lo hace o deja de hacer.” (Barrientos, 2019, p. 100)

La identificacion y seleccion de la bibliografia especializada utilizada para la construccion del

marco teorico fue un proceso minucioso. A partir del constructo guia asumido (“democracia
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econodmica”) se realizd, en primer término, un andlisis exhaustivo de 15 (quince) autores
considerados como clésicos de la administracion, comenzando por F. W. Taylor y llegando
hasta exponentes del s. XXI. En segundo término, se realizaron busquedas en las siguientes
bases de referencia: WorldWideScience.org (https://worldwidescience.org/index.html) Scielo

Scientific Electronic Library Online (http://www.scielo.org.ar/scielo.php); Library Genesis

(http://gen.lib.rus.ec); ScienceDirect (https://www.sciencedirect.com) y Google Scholar

(https://scholar.google.es) del mencionado constructo guia (tanto en espafiol como en inglés),

lo que condujo a numerosas publicaciones provenientes de la Economia y la Ciencia Politica,
ademéas de la Administracion. Para orientar la bldsqueda hacia esta ultima disciplina, se

bh) 13

realizaron indagaciones tematicas relativas a “gestion democratica”, “gestion de propiedad
comun”, “participacion en la gestion”, “gestion liberada”, “gestién no jerarquica”, “gestion
horizontal”, “organizaciones autogestionadas”, ‘“equipos autogestionados”, ‘“‘equipos
auténomos de trabajo”, “equipos autoorganizados” y similares (también para sus respectivos
equivalentes en inglés), tanto de forma individual como combinada. Asimismo, se realizaron
busquedas relacionadas con ejemplos practicos de democracia econdmica manifestada en el
campo organizacional: las cooperativas (sobre todo las cooperativas de trabajo), el estilo de
gestion NER (Nuevo Estilo de Relaciones) y el paradigma Socio Técnico que redundaron en

nuevos y significativos resultados bibliogréaficos.

Se asumi6 una estrategia de “bola de nieve”; esto es, la busqueda y eventual lectura de nuevos
textos considerados significativos para la investigacién, que hubiesen sido citados en la
literatura identificada conforme avanzaba la busqueda del material bibliogréafico. Todas las
referencias bibliograficas fueron documentadas y ordenadas (segln tipo, tema, etc.) con el

software especializado Zotero v. 5.0.

9.4.2 Investigacién de campo

Una vez tomadas las decisiones respecto al instrumento de medicién, las variables y las
unidades de analisis sobre las cuales predicar, deviene la etapa de conformacion de la muestra,
a fin de aplicarle dicho instrumento, medir las variables y realizar el analisis de los datos
obtenidos (Fassio et al, 2004).
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9.4.2.1. Procedimientos para la conformacion de la muestra

Una primera fuente de blsqueda de casos relevantes a los fines de la investigacion provino del
directorio de la Federacion Argentina de Cooperativas de Trabajo, Tecnologia, Informacién y
Conocimiento (FACTTIC). Dicha entidad cuenta con una veintena de integrantes, todos del
tipo societario cooperativo (uno de los estandartes en cuanto a realizaciones de democracia
econdmica en el campo organizacional). No obstante, la gran mayoria presentan tamafios micro
(menos de 20 personas), por lo que muy pocas organizaciones calificaron para ser invitadas a

formar parte del estudio.

Una segunda fuente, ideal para la busqueda de casos-tipo, consistid en la revision de referencias
periodisticas que tratasen sobre temadticas relacionadas (“empresas sin CEO”, “empresas
horizontales”) y la participacion en eventos dedicados a la temdtica. A partir de estas acciones
exploratorias fue posible incorporar a la muestra algunos casos poseedores de atributos tedricos

muy significativos para la perspectiva de la tesis.

Finalmente, la mayoria de las unidades de analisis de la muestra (y sus respectivas unidades de

observacidn) fueron alcanzadas a través del siguiente esquema:

1) En primer término, se recurrié a directorios online como el de la Camara de la
Industria Argentina del Software (CESSI) y el de la Cdmara Argentina de Empresas
de Software Libre, conformando asi una lista de mas de seiscientas entidades. Un
primer acercamiento fue recorrer alfabéticamente la secciéon inicial de los listados
(descartando empresas no PyME® o de origen extranjero), enviando correos
electrénicos de invitacion (asegurando confidencialidad en cuanto a los datos
obtenidos y anonimato de las organizaciones participantes) y reforzando el
procedimiento con llamado telefonico. De esta forma, para un conjunto inicial de 30
invitaciones cursadas, se recibieron 3 respuestas (tasa de respuesta: 10%); una en
sentido positivo a participar, aungue la organizacion era muy pequefia (10 personas)
——por lo que debio ser descartada—, mientras que las otras 2 declinaron por
imposibilidad de agenda.

2) A fin de mejorar la eficiencia en el trabajo de recorrido por el universo de
organizaciones listadas en los mencionados directorios, se incorporaron dos

herramientas que probaron ser de gran utilidad: los sitios linkedin.com 'y

82 Se adoptd como criterio limitante al nimero de personal ocupado, siguiendo lo definido por la Secretaria de la
Pequefia y Mediana Empresa para el sector servicios: maximo de 535 personas.
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3)

4)

opengube.io. El primero, como reconocida red social con perfil profesional incluye
un gran numero de organizaciones (junto a sus empleados, propietarios y managers)
del mundo del software argentino. El sitio provee informacion valiosa para la
investigacion ya que da a conocer una certera estimacién de la cantidad de
empleados en cada organizacion, asi como los contactos y perfiles de sus figuras
clave (propietarios, presidentes, managers del C-Level, y similares). Este canal
resulté eficaz para el envio de las invitaciones, de forma agil y directa hacia quienes
detentan alto poder decisorio. Respecto al segundo sitio web, se trata de un
repositorio en donde empleados y ex empleados de empresas argentinas de software
(o con departamento de sistemas de tamafio significativo) brindan testimonios
acerca de su experiencia laboral en cada empresa, junto con puntuaciones referidas

a diversos aspectos como clima laboral, beneficios, equipamiento, salarios, etc.

A partir de la incorporacion de estas herramientas, para seleccionar una organizacion
a la cual invitar a participar de la investigacion: a) se verifico en linkedin.com si alli
registraba al menos 20 trabajadores; y b) se constataba en openqube.io si —en base
a los testimonios volcados y a la puntuacion promedio otorgada a cada
organizacion— la evaluacion del clima laboral sugeria un grado de conflicto intra
organizacional relativamente bajo. Con este Gltimo paso, se adoptd la presuncion de
que las organizaciones con dicha caracteristica presentan (en general) una mayor
propension para “abrir sus puertas” a terceros (por ejemplo, para hablar acerca de
aspectos humanos en sus dinamicas de gestion, tal como lo requiere la presente
investigacién). Para casos de empresas cuyo tamafio de personal sugerido por
linkedin.com se mostraba suficiente, pero que no contaban con resefia evaluativa en
openqube.io, se tomd el criterio de invitarlas a participar de todas formas.

Finalmente, quienes no contaban con perfil en linkedin.com, fueron descartadas.

De acuerdo con el observatorio de la industria del software de Argentina (OPSSI,
2019), mas del 75% de las empresas de software del pais cuentan con menos de 10
empleados, y s6lo un 6% esta constituida por 50 o més. Por lo tanto, la verificacion
en linkedin.com descripta en el paso anterior resulté fundamental para ahorrar
esfuerzos de contacto e invitacion a organizaciones que no iban a calificar para el
estudio. Luego de recorrer exhaustivamente los directorios mencionados en 1) —e
incorporando el “filtro” del sitio opengube.io—, se enviaron invitaciones de

participacion a 58 organizaciones adicionales. De ellas, se obtuvieron 27 respuestas
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(tasa de respuesta: 47%). A su vez, 13 organizaciones de este grupo respondieron de
forma positiva, pasando a formar parte de la muestra del estudio.

5) En definitiva, la combinacion de las unidades de analisis obtenidas entre 1) y 4)

permitio alcanzar un total de 17 organizaciones participantes.

9.4.2.2. Recoleccion de datos: efectos de la pandemia COVID-19

Pocos dias antes de la realizacion de la primera de las entrevistas (pactada de manera
presencial), durante marzo de 2020, se declaré en Argentina el aislamiento social obligatorio
como consecuencia de la irrupcién de la pandemia COVID-19. Durante los meses que
siguieron, y debido a la elevada incertidumbre reinante, debieron posponerse todas las
actividades relacionadas con la investigacion de campo. Sélo a partir de agosto fue posible, y
de forma paulatina, retomar el contacto con las organizaciones gque iban normalizando sus
operaciones dentro de la nueva realidad. Tal contexto tornd obligatoria la modalidad de
entrevista remota a través de plataformas para reuniones en linea que fueron grabadas con el
programa Camtasia 8.01. En s6lo una ocasion la entrevista se realizd de manera escrita,
complementada con un intercambio de mensajes de voz a través de la aplicacion movil de

linkedin.com, a fin de cerrar puntos pendientes de aclaracion.

Una dificultad adicional consistié en que el sector del software fue especialmente requerido,
aumentando la demanda de sus servicios a niveles inéditos, como consecuencia de la
digitalizacion necesaria para sobreponerse a las consecuencias de la pandemia. Por lo tanto,
resultaron frecuentes las situaciones en las que la demora entre el primer contacto y la
concrecion de la entrevista se extendid por meses. Con esas limitaciones, el periodo de
realizacion de las entrevistas se extendid entre agosto de 2020 y febrero de 2021. La duracion
media de cada interaccion fue de aproximadamente 60 minutos, con algun caso en el que debio
acortarse hasta los 40 minutos debido a la apretada agenda de los entrevistados, mientras que
en otros se extendio mas alla de los 90 minutos (sobre todo durante las primeras entrevistas, en

las que todavia faltaban realizar algunos ajustes a las preguntas y al proceso en si).

9.4.2.3. Codificacion vy tabulacién de los datos obtenidos

Una vez concretadas las entrevistas, el paso posterior consistié en revisar detenidamente sus
grabaciones, y realizar las correspondientes transcripciones. Esta tarea se apoyd en la
herramienta oTranscribe. Cuando el instrumento de recoleccion tiene una naturaleza
esencialmente cualitativa, los datos recibidos son muy variados, pues consisten basicamente en

las narraciones de los participantes. En este punto, la accion fundamental consiste en darle una
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estructura a la informacion que se recibe de manera desestructurada (Hernandez Sampieri et al.,
2010). Ciertamente, en la codificacion se considera una porcién del contenido (de longitud no
siempre estandar), se lo analiza (mediante preguntas como: ¢que significa este segmento?, ¢a
qué se refiere?, ;qué me dice?). Luego se toma otro segmento para realizar el mismo analisis,
comparando a su vez con los deméas tramos de informacion previamente revisados, y asi
sucesivamente. A través de este procedimiento, se van otorgando significados a los segmentos

de las transcripciones, para finalmente asignarles un codigo.

En su forma cualitativa mas “pura”, este proceso no cuenta con cddigos previamente definidos,
y es el investigador quien debe ir descubriéndolos. No obstante, la presente investigacion se
apoya en un referencial tedrico que sustenta un conjunto de variables previamente definido (ver
apartado 9.3.3), lo cual es congruente con el disefio mixto DITRAS derivativo propuesto en
9.3.1.

En consecuencia, el procedimiento para analizar las transcripciones de las entrevistas consiste
en identificar los patrones generales de respuesta (debe tenerse en cuenta que un mismo patrén
de respuesta puede expresarse con diferentes palabras) con las dimensiones (subvariables)
propuestas en 9.3.3, para finalmente asignar un valor de categoria ordinal segun corresponda.

De esta manera, un patrén de respuesta es transformado en una categoria ordinal.

Finalmente, debe considerarse que un mismo segmento analizado puede asociarse con

categorias de dos 0 mas dimensiones (subvariables).

Las categorizaciones ordinales de cada subvariable, surgidas a partir de las codificaciones,

fueron tabuladas en una planilla de Excel.

9.4.2.4. Anélisis de los datos

Utilizando Excel, y a partir de la construccion de una escala sumatoria, se calculo para cada

organizacion un “puntaje” de su “horizontalidad de la gestion” (ver capitulo siguiente).

Para asegurar la fiabilidad de este procedimiento, se siguieron las recomendaciones para la
construccién de una escala sumatoria (summated rating scale) de Spector (1992). En particular,
para el andlisis estadistico correspondiente se utilizé el software SPSS 25.

Adicionalmente, también se utilizd Excel para graficar las unidades estudiadas en el plano

“Propiedad (Plano Laboral) - Gestion”, agrupandolas segtn perfil.

Finalmente, para cada perfil, se eligieron segmentos de entrevista altamente representativos de

las categorias mas comunes en cada dimension (subvariable). Sin embargo, en lugar de dejar
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las citas textuales de lo expresado por los entrevistados, el proceso de “recuperacion” de los
cédigos (Hernandez Sampieri et al.,, 2010) se basé en la parafrasis de dichas citas
ejemplificadoras, a fin de asegurar la discrecion y el anonimato ofrecido a las organizaciones

participantes (ver Anexo VII).
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CAPITULO 10 - RESULTADOS

Introduccién

El presente capitulo desarrolla los resultados de la investigacion en dos grandes secciones:

resultados de la investigacion bibliografica y de la investigacion de campo.

10.1 Investigacion bibliografica

En este apartado se presentan los principales hallazgos documentales que permitieron comenzar
a responder algunas de las preguntas problematizantes que guian al estudio. Luego de un breve
paneo de los tipos de referencias consultadas, se avanza en el analisis de los aportes de autores

destacados, y de bloques conceptuales relacionados con la gestion horizontal.

10.1.1 Clasificacion de las referencias bibliograficas

A partir de la metodologia de busqueda de textos descripta en el apartado 9.4.1 del capitulo 9,
y luego de un proceso de analisis especifico (lectura del resumen y/o conclusién, validacion de
la pertinencia del tema desarrollado por el texto para con la tematica investigada, etc.) se obtuvo
un conjunto critico de 313 referencias bibliograficas examinadas en profundidad (ver

Bibliografia), cuya clasificacion se detalla en el Cuadro 7:

Cuadro 7. Clasificacion de las referencias bibliogréficas analizadas
Libros 103
Capitulos de libro 8
Articulos de revistas cientificas 141
Tesis doctorales 3
Tesis de maestria o de grado 5
Documentos de trabajo / Informes / Conferencias 29
Acrticulos de revistas especializadas 9
Articulos periodisticos 2
Paginas web / Entradas de Blogs / Videos 11
Textos de leyes 2

Total 313

Fuente: elaboracién propia en base a investigacion bibliogréafica.
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10.1.2 La horizontalidad de la gestiéon seqgun la Administracion, la Ciencia Politica y la

Economia

Sobre la base de la revision fue posible construir las Figuras 9 (a) y 9 (b), que ordenadas en una
linea del tiempo reflejan los principales argumentos formulados por reconocidos autores de la

Administracion que pueden vincularse al constructo de horizontalidad de la gestion.

Como puede apreciarse, en todos los periodos historicos de la disciplina varios de sus mas
destacados autores formularon argumentaciones relacionadas con la posibilidad de otorgar
mayores prerrogativas decisorias al conjunto de los trabajadores de una organizacion, tanto de
respaldo (color verde), como en disidencia (color azul), pasando también por posturas
intermedias o neutrales. Una porcion considerable de este agrupamiento argumental —segun
la profundidad de lo utilizado y no sélo su nUmero— brinda sustento a la idea de que la gestion
horizontal (en alguna de sus versiones al menos) representa un arreglo posible, viable y

sustentable.

En el mismo sentido, el Cuadro 8 resume las principales expresiones —en respaldo o en
disidencia— aportadas por exponentes menos tradicionales de la Administracion, 0 campos

afines (analizados en el capitulo 3).

Por su parte, la Ciencia Politica y la Economia también presentan autores que se ocuparon de
la tematica investigada, haciendo foco explicito sobre el constructo que precede y es origen de
la gestion horizontal: la democracia econdémica. EI Cuadro 9 resume algunos de los principales
argumentos concebidos al respecto por la Ciencia Politica (capitulo 1), mientras que el Cuadro
10 hace lo propio para la Economia (capitulo 4). Sin soslayar los claros disensos existentes,
ambas disciplinas cientificas proveen argumentaciones de sustento a la nocion de democracia

econdmica.

10.1.3 Explicando la viabilidad sustentable de la gestién horizontal

En base a la investigacion bibliografica descripta es posible elaborar la Figura 10 que
esquematiza en forma de red los diversos blogues conceptuales que permiten edificar una
respuesta tedricamente consistente al interrogante: ;qué elementos propician una gestion

horizontal que se muestre viable y sustentable?
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Cuadro 8. Resumen de los principales argumentos (que respalda, verde; que disiente, azul) de
autores no tradicionales de la Administracidn respecto a una mayor horizontalidad de la gestién
La “hipotesis del cerebro social” sostiene que en base al tamario del lobulo frontal
(relacionado con las aptitudes sociales y conductuales), los humanos contarian con una
capacidad “computacional” y cognitiva para manejar no mas de 150 relaciones sociales
activas y frecuentes. (Dunbar, 2014).

Paradoja de Abilene y Pensamiento Grupal: ciertos problemas de comunicacion de
diversa naturaleza pueden ocasionar gue los miembros de un grupo no puedan -0 estimen
muy riesgoso- comunicar publicamente sus verdaderas convicciones y preferencias, a fin
— de no contrariar los consensos grupales (que a la luz publica se muestran muy robustos).
De esta forma, se embarcan en actividades colectivas que contradicen frontalmente lo
gue el grupo realmente quiere y desea lograr, fomentando comportamientos
disfuncionales para los objetivos de la organizacion (Harvey, 1974; Harvey et al., 2004).

Los equipos autogestionados priorizan lo que es mejor para si mismos, sin reparar si
- ello también representa lo mejor para la organizacion en su conjunto (Ingvaldsen y
Rolfsen, 2012).

La nocion de “control concertado” (concertive control) establece que la capacidad de
+ influir y controlar el comportamiento de los miembros de una organizacion a traves del

monitoreo horizontal mutuo es mucho mas poderosa que la ‘‘jaula de hierro” weberiana.
(Barker, 1993).

La horizontalizacion del poder decisorio genera jerarquias “naturales”, en donde los
+ liderazgos situacionales de algunos miembros del grupo ganan reconocimiento del resto
en base a determinados saberes, experiencias y habilidades (Laloux, 2014).

Existen procesos de toma grupal de decisiones (como consent, advise process, backward
delegation o jerarquias naturales) que permiten superar las dificultades planteadas por
+ los procesos de consenso estricto (y su consecuente paralisis decisoria), ya que todos

tienen voz en la decisién (sobre todo si se ven afectados por ella), pero sin caer en el
extremo de contar con ilimitados poderes de bloqueo (Laloux, 2014).

Muchas personas en las organizaciones querrian y podrian aportar mucho mas, pero el
sistema no se los permite, ya que las piramides desempoderan artificialmente a los roles
+ de la parte inferior. En cambio, en las organizaciones Teal todos estan empoderados de
raiz, a partir del disefio organizacional (Laloux, 2014).

Fuente: elaboracién propia en base a la investigacion bibliografica.

En efecto, la gestion horizontal tiene como pilar al eje de la autorrealizacion, que en primer
término permite cambiar la concepcidn general de la naturaleza humana, desde el tradicional
marco racional-egoista hacia una perspectiva mas compleja y multidimensional en donde —

para una mayoria significativa de las personas— las motivaciones de alto nivel y el interés por
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Figura 9 (a). Resumen de principales argumentos (en respaldo, intermedio y en disenso) relacionados con una mayor horizontalidad de la gestidn, de autores clasicos de la Administracion (1911-1961)
Fuente: elaboracién propia en base a la investigacion bibliografica.




A nivel operativo, los equipos Ventaja de trabajar por equipos: Configuraciones tradicionales Apropiarse de una visién compartida con la que hay real identificacién genera

autogestionados cuentan con mision fija, tareas cambiantes, lo alientan comportamientos dis- "compromiso™ (en oposicion al mero “acatamiento”), que se nutre de entu-
las aptitudes para tomar deci- que da mucha flexibilidad y fo- funcionales, como "mérito es siasmo auténtico que permiten lograr cosas que lucen "imposibles".
siones respecto a la forma de menta la autorrealizacion; mien- hacer lo que desea el jefe”, “je-

ejecutar las tareas en el en- tras que el disefio funcional da rarquia en las antipodas del dia- Trabajadores tienen capacidad de realizar aportes fundamentales en
torno laboral mas inmediato. mucha claridad en cuanto a la ta- logo franco y directo" y sabotaje decisiones sobre estandarizacion del trabajo.

rea, pero poca en cuanto al trabajo de programas participativos.

conjunto.

Procedimiento decisorio por

Peter

consenso de la empresa japo- Drucker Configuraciones  burocraticas
nesa: permite aprovechar la I hacen sentir insignificantes a las
creatividad grupal para lograr 1 personas, porque no pueden HR
integracion de visiones, pues 1 cambiar las cosas que funcionan m—— i Erincipgl razon por la ql.Je las con-
todo afectado por una decision : mal. Ergo, s6lo se hacen cargo  senge I figuraciones democréticas _no
tiene algdn grado de participa- I de "su" porcién, pero no de | I —— prosperan: bloqueo (o sabotaje)
cion en ella. Si bien demora en | aquellos efectos sinérgicos que : por parte de managers.
adoptarse, luego la implemen- : — surgen por_interacciones de las I - o iléii)eflfl
tacién es muy expeditiva (al I partes del sistema (y que no son | Principio de participacion: todos los afectados por una
revés del criterio occidental). | de alguien en particular). : decision deben tomar parte en su definicion y ejecucion.
! . e ————
|

i 1979-81 i 2007
1990 1994

1973

1 I
|
La desespecializacion (enri- Las estructuras mas flexi- : Control y disciplina son innecesarios si: a) los trabajadores son responsables por
quecimiento) horizontal y ver- bles, como la adhocracia, 1 los resultados; b) hay acceso transparente a informacion en tiempo real, que es
tical se justifica si las ganancias son eficientes para lo extra- I comprendida por todos; c) los trabajadores tienen poder de decision sobre todas
en motivacion y productividad ordinario pero contrapro- : las variables clave del proceso; d) los resultados obtenidos se correlacionan con
son mayores que las pérdidas ducentes a la hora de llevar I la compensacion y el reconocimiento, tanto en lo individual como en lo grupal.
|
2

por menor especializacion. a cabo lo estandarizable.
|

— ; : e La construccion participativa de un propdsito orga-
El objetivo natural de Entre més alto el nivel de identifi- nizacional que trascienda el mero “valor para el ac-
los managers es el poder cacion de los miembros con la or- cionista”, dinamiza actitudes tendientes a la “entrega

- - -7 - - 9

(a_ través  del Cre_C'_' ganlzz.imon RS ObjEtIVOS,, m.enos Henry de corazon”. Con este marco, se erigen las condicio-
miento), no la rentabili- necesidad de controlar, y mas liber- Mintzberg nes para excarcelar los naturales impulsos creativos
dad (que es tomada | que se encuentran enjaulados con la burocracia, pues
como una restriccion). da en las configuraciones Misiona- a través de la creatividad, las personas afirman su
Esto implica que la ges- rias o cuasi-Misionarias, donde el humanidad y su individualidad
tion democratizada, en ideario compartido crea una "estan-
tanto factor que diluye darlze_tcmr} de normas y creen,ma§ ! Argumento en respaldo de una mayor horizontalidad de la gestién
el poder del manage- constituyéndose en terreno mas fér- Argumento intermedio o neutral
ment, serfa resistida. til para la gestion democratica. X0 Argumento en disenso con una mayor horizontalidad de la gestién

Figura 9 (b). Resumen de principales argumentos (en respaldo, intermedio y en disenso) relacionados con una mayor horizontalidad de la gestion, de autores clasicos de la Administracion (1962-2007)
Fuente: elaboracién propia en base a la investigacion bibliografica.




Cuadro 9. Resumen de los principales argumentos (que respalda, verde; que disiente, azul) de
autores seleccionados de la Ciencia Politica respecto a la democracia econémica y sus variantes

“Ley de Hierro de la oligarquia” para la democracia representativa: la complejidad de
todo gran sistema social inexorablemente requiere de una burocracia a cargo de una
— elite dirigente que trabaja a tiempo completo. Desde el momento de su conformacion,
las elites pasan a tener intereses de grupo diferentes al de las personas que representan,
preocupandose mas por su propia situacién de bienestar, prestigio y poder (Michels,
1911).

I La democracia econémica fomenta virtudes civicas en los trabajadores, con
consecuencias superiores para la justicia y la vida en sociedad (Pateman, 1970).

Trato igualitario entre iguales: existe equivalencia moral entre trabajadores de una
+ organizacion y ciudadanos de un Estado. Si la democracia es un derecho inalienable

para el control del Estado por parte de los ciudadanos, también debe serlo para el
control de las organizaciones por parte de sus trabajadores (Dahl, 1985).

La democracia econdmica no viola el derecho al manejo de la propiedad privada. Los
derechos democraticos y los derechos de propiedad pueden tener una coexistencia, sin
+ necesidad de que medie una relacion jerarquica entre ambos, pues el uno se refiere al

poder sobre las personas y el otro al poder sobre las cosas. Los duefios pueden mantener
(y rentabilizar) su propiedad, al mismo tiempo que los trabajadores mantienen su voz y
su voto para las decisiones conjuntas (Dahl, 1985).

Fuente: elaboracion propia en base a la investigacion bibliogréafica.

la situacion de los semejantes cercanos juegan un rol preeminente. De esta forma, los incentivos
puramente materiales acarrearan preponderancia solo hasta un cierto nivel, luego del cual
cederan protagonismo a las posibilidades de usar y aprovechar los talentos, habilidades y
virtudes que cada persona posee, a fin de lograr una plena proyeccion de la humanidad propia
(la eudaimonia postulada por Aristoteles hace mas de 2300 afios, que Maslow vincula no sélo
al intelecto, sino también a la emocionalidad que otorgan los vinculos relacionales con los
otros). En este marco, un aspecto axial se encuentra en la autodeterminacién (capacidad de
tomar decisiones propias), sefialado por varios de los autores considerados (Drucker, 1984;
Getz y Carney, 2015; Hamel y Breen, 2007; Laloux, 2014; McGregor, 1960; Mintzberg, 1981,
Parker Follett, 1940; Senge, 1990; y la lista sigue) como un elemento nodal del comportamiento
humano. Este primer eje conceptual se vincula con la vida organizacional mediante la creacion
de una estrecha relacion entre objetivos organizacionales y la autorrealizacidn de las personas

(manifestada primordialmente a través del reconocimiento de pares y semejantes), sin soslayar
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Cuadro 10. Resumen de los principales argumentos (que respalda, verde; que disiente, azul) de
autores seleccionados de la Economia respecto a la democracia econémica y sus variantes

+

El cooperativismo de trabajo, al convertir a todos los proletarios en capitalistas, lleva la
democracia al mecanismo de la produccién (Leon Walras, 1834-1910).

Cada trabajador (de una cooperativa de trabajo) tiene incentivos para trabajar menos a
costa de los demas (shirking o free-riding), dado que la disminucién de su esfuerzo laboral
no vendria aparejada con una disminucién proporcional en su remuneracion (Alchian y
Demsetz, 1972).

La tradicional empresa capitalista (y jerarquica) se erige en el tipo de organizacion mas
eficiente, dado que presenta la formula institucional que minimiza los costos de transaccion,
esto es, el riesgo de perjuicios por alta especificidad de las grandes inversiones en capital
(Williamson, 1985).

A pesar de todo el monitoreo que la jerarquia pueda aplicar, nunca podra forzar a los
trabajadores a aportar todo su esfuerzo discrecional, que depende -en Gltima instancia- de
diversos factores motivacionales, que exceden lo meramente pecuniario. Para alcanzar un
equilibrio de Nash cooperativo y Pareto éptimo, se deben brindar buenas condiciones
laborales y oportunidades de autorrealizacién (Leibenstein, 1987).

La division del trabajo y la especializacion generan tanto economias de escala, como
deseconomias de la motivacion, porque las jerarquias tradicionales encaran de un modo

muy deficiente la reintegracion de los elementos motivacionales “invisibles” (Ineficiencia
X) (Leibenstein, 1987).

El esquema racional-egoista, en el que se basan la mayoria de los anélisis de la Economia
y la Administracién, es sélo uno de los posibles modelos de comportamiento; no es siquiera
la postura que la mayoria de las personas asumen en todas las situaciones; antes bien, su
comportamiento depende del contexto sistémico (Ostrom, 2005).

Es posible crear instituciones robustas que ahuyenten comportamientos racionales-
egoistas, y permitan gestionar recursos de propiedad comun de manera exitosa, a partir de
los 8 principios de Ostrom (2005).

La mayoria de los estudios econométricos elaborados desde la década de 1970 han
constatado una regularidad empirica que a esta altura luce consolidada: en aquellos paises
y sectores industriales en donde existe una masa critica de cooperativas de trabajo que
hayan logrado estabilizarse en el tiempo, éstas son tanto o0 mas productivas (mas eficientes)
y sobreviven mas tiempo que sus homdlogas capitalistas (Dow, 2018).

La principal razon del bajo nivel de fecundidad de las cooperativas de trabajo no se
encontraria es su ineficiencia intrinseca, sino en la dificultad para acumular capital,
principalmente por la falta de riqueza personal de los trabajadores junto con la
imperfeccion de los mercados de crédito (Dow, 2018).

Fuente: elaboracién propia en base a la investigacion bibliografica.
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Figura 10. Red de bloques conceptuales (agrupados en torno a los ejes Autorrealizacion, Objetivos, Capacidades y Monitoreo) que explican la viabilidad sustentable de la gestion horizontal
Fuente: elaboracion propia en base a la investigacion bibliogréfica.




la importancia de las compensaciones econémicas que colectivamente se consideren “justas”,

lo que conduce el anélisis hacia el eje “objetivos”.

La posibilidad de participar en el moldeo colectivo de los objetivos organizacionales
(equivalente a lo decidido por autodeterminacion por un grupo de personas) en un ambito de
gestion horizontal origina los espacios y las dindamicas en los que las personas pueden forjar —
y apropiarse— del propdsito colectivo. Este devenir de participacion, construccion conjunta y
apropiacion afianza la identificacion entre la autorrealizacion de las personas y los objetivos de
la organizacion. Dicha ligazon robustece a su vez el compromiso de los miembros con los fines
que tienen en comun, por lo cual los roles dedicados exclusivamente al control y el seguimiento

se tornan redundantes (y hasta contraproducentes).

Por lo tanto, el proceso de construccion colectiva de objetivos organizacionales que potencian
las oportunidades de autorrealizacion fija un “por qué”, dejando el “cémo” (es decir, los pasos
concretos para llegar a su consecucion) librado al debate horizontal y creativo del grupo. A su
turno, este &mbito de intercambios y construccion de acciones mancomunadas constituye un
nuevo terreno para que cada individuo cuente con oportunidades de imprimir su impronta
personal dentro de las dindmicas pluralistas; al mismo tiempo, representa el puente hacia el otro

eje conceptual de “capacidades”.

Una vez definido el propdsito grupal y esbozado el plan de accion conjunto, el desafio consiste
en congregar las capacidades y atributos necesarios para avanzar hacia los objetivos. Llegado
este punto, la asignacién de roles y responsabilidades demanda nuevas dindmicas de interaccion
horizontal, dado que el desmantelamiento de las clésicas estructuras jerarquicas, junto con sus
rigidas definiciones de espacios laborales, permite que las personas puedan tomar decisiones
respecto de los diferentes roles por los que se sientan atraidas, buscando ademas una
concordancia entre lo que la organizacion precisa y 1o mejor que cada uno pueda aportar. La
promocion de experiencias laborales con estas caracteristicas —no circunscriptas y
emancipadas de la recurrente rutina— fomentan la proliferacion de vivencias diversas y
heterogéneas, generando terreno fértil para el aprendizaje constante y el fortalecimiento de la
polivalencia en el trabajo. En definitiva, una dindmica laboral con estas cualidades otorga a
cada miembro todo el poder que requiera 'y demande, lo cual produce sinergias que fortalecen
aun mas al sistema como un todo. Dicho sistema presenta adicionalmente una mayor capacidad
sensorial, pues un mayor nimero de personas motivadas y en camino hacia la autorrealizacion

se muestra alerta y considerado hacia eventualidades que pudieran afectar a la mision colectiva,
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apreciada e impulsada por el conjunto. Este aspecto de la gestion horizontal presenta un

estrecho vinculo con el dltimo de los ejes conceptuales: el monitoreo.

Ciertamente, horizontalizar la gestién no equivale a la eliminacion de los controles; por el
contrario, implica su generalizacion. Esto es, a partir del control horizontal “concertado”, por
el que todo miembro puede solicitar rendicion de cuentas sobre compromisos publicamente
asumidos (lo cual es facilitado por la libre circulacién de la informacion econdémico-financiera
de la organizacién, incluyendo salarios y compensaciones), el colectivo de trabajadores podra
saber queé tan bien se hacen las cosas como para llegar a los objetivos que se valoran. Ademas,
se reducen los miedos al didlogo frontal y profundo —al estilo del aprendizaje double-loop—
sobre los problemas organizacionales existentes, pues las represalias encubiertas en el poder
jerarquico formal ya no son posibles. Tal escenario de presiones cruzadas entre pares (a quienes,
en general, el éxito de la organizacion les significa réditos tanto en lo econémico como en
términos de autorrealizacion) resulta muy disciplinante para los potenciales free-riders. En
consecuencia, la posibilidad de caer en complots de autoengario colectivo, en donde todos los
compromisos tienden hacia lo minimo a expensas del futuro de la organizacion que se tiene en

comun, se reduce significativamente.

Finalmente, una pieza fundamental en este esquema explicativo es el proceso por el cual se
obtienen decisiones colectivas que generan compromisos robustos por parte del conjunto de los
trabajadores. Indudablemente, este punto suscita acentuadas reservas por parte de algunos
pensadores de la Administracion, pues se estima que el resultado inevitable seréa la proliferacion
de “clubes de debate” inmersos en la paralisis deliberativa. Sin embargo, experiencias del
mundo real, documentadas en diversas épocas y lugares, reflejan reiteradamente que los grupos
de personas horizontalmente empoderadas, motivadas e identificadas con el proposito
organizacional logran desarrollar dindmicas de interaccion colectiva que, la mayoria de las
veces, consiguen integrar posiciones en controversia propias de los debates, para asi pasar al
campo de la accion (Casadesus-Masanell y Mitchel, 2006; Drucker, 1984; Garcia Valdivieso,
2010; K2K Emocionando, 2012, 2013, 2014, 2015, 2016; Laloux, 2014; Marquet, 2013;
McGregor, 1960; Parker Follett, 1940; Saratxaga, 2007; Salcedo y Saratxaga, 2010; entre
otros). Por ello, el recuadro rojo de la Figura 10 indica que las decisiones colectivas que
implican los ejes “Objetivos, “Capacidades” y “Monitoreo” se elaboran con la ayuda de
probados mecanismos especialmente ideados para circunstancias de horizontalidad: el consent
sociocratico, el advise process, el backward delegation (ver Anexo IV) y las jerarquias
naturales.
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10.1.4 Los dominios decisorios de la gestién horizontal

El proceso de revision bibliografica permitio discernir la existencia de diferentes dominios de

decision, esto es, diversos &mbitos organizacionales concretos en los cuales es posible desplegar

un proceso de horizontalizacion de la gestion.

El Cuadro 11 brinda la lista de los dominios decisorios (que pueden entenderse como

subunidades de la gestion organizacional) que fueron identificados en estudios sobre

experiencias concretas de gestion horizontal, junto con sus niveles de alcance y sus fuentes.

Estos dominios se tomaron como base para la elaboracion de las variables e indicadores

presentados en la seccion 9.3.3.

Cuadro 11. Dominios decisorios identificados en estudios de casos de gestion horizontal
Alcance Dominio decisorio Fuente
o Ordenamiento, programacion y ejecucion de Emery y Thorsrud (1976), Lee y
> .
= tareas operativas Edmondson (2017)
g Definicién y distribucién de roles en equipos ~ A\cKOff (1994), Buck y Endemburg
) operativos (2010), Romme (1996)
. , . Emery y Thorsrud (1976); Hamel y
Obijetivos de area, equipo Breen (2007)
Evaluacion de performance Laloux (2014), Lee y Edmondson
S (2017)
5 . Laloux (2014), Lee y Edmondson
~|c_r5 Contrataciones y cesanteos (2017)
Asignacion de recursos financieros Hamel y Breen (2007); Laloux
g (2014), Lee y Edmondson (2017)
Asignacion de personal a un equipo Lee y Edmondson (2017)
Disefio de estructura organizacional Lee y Edmondson (2017)
8 : - Laloux (2014), Leey E
% Planeamiento y pautas estratégicas aloux (2014), Lee'y Edmondson
3 (2017)
o - . Hamel y B 2007); Lal
E; Definicion de Mision y Vison (o Propésito) amel y Breen (2007); Laloux
0 (2014)
Reglas bésicas de compensacion Laloux (2014), Robertson (2015)
5 Presencia de Task Forces Laloux (2014)
'% L . . . . Hamel y Breen (2007); Laloux
N Provision de informacién econémico-financiera
= (2014)
‘E Provisién de recompensas monetarias Hamel y Breen (2007); Laloux
3 P (2014)
c
8 Manejo de conflictos Laloux (2014)

Fuente: elaboracion propia en base a investigacion bibliografica
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10.1.5 Las metodologias agiles como ejemplo concreto de la gestion (operativa)

horizontalizada

Otro de los puntos salientes de la investigacion bibliografica consistio en la identificacion del
vinculo existente entre practicas cada vez mas difundidas en el mundo del desarrollo de
software y el constructo de horizontalidad de la gestion; concretamente, lo referido a las
“metodologias agiles” (ver apartado 6.3 del capitulo 6). Las practicas Agile se sustentan en
equipos autoorganizados con alto grado de autonomia para dominios decisorios que
tradicionalmente se encuentran a cargo de jefes o project managers: estimacion de tiempos y
esfuerzos de trabajo, determinacion de roles y su distribucion entre los integrantes, fijacion de
procesos de trabajo, control y reajuste del avance del proyecto, etc.

De esta manera, las metodologias agiles, particularmente la Scrum, representan un caso
concreto de horizontalidad en los ambitos decisorios operativos, dado que el referente del
equipo (denominado “Scrum master”) no cuenta con la capacidad formal de emitir directivas
ni realizar seguimientos de control, sino que se encarga de potenciar y motivar al grupo a fin

de fomentar la consecucion de los objetivos y el éxito de las dinamicas Agile.

Por otra parte, al igual que el paradigma Socio-Técnico en el que reconoce un claro antecedente,
estas metodologias suelen insertarse en un marco organizacional en el que se convive con
estructuras jerarquicas (medias y altas gerencias), que son las encargadas de brindar objetivos

operativos globales a los equipos autoorganizados.

10.2 Investigacién de campo

En este apartado se presentan los resultados empiricos de la tesis. Luego de realizar una
descripcion de los principales rasgos de la muestra, y aclarar aspectos relacionados con la
codificacion de las entrevistas y la forma de exhibicion de sus resultados, se presentan los
principales hallazgos logrados durante el trabajo de campo: la identificacién de dimensiones
(subvariables) de la horizontalidad de la gestion no explicitamente demarcadas en la literatura
especializada, y el relevamiento de indicadores cuantitativos para la construccion de una escala

de horizontalidad de la gestion.
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10.2.1 Descripcién de la muestra

El Cuadro 12 a continuacion indica una primera caracterizacion para las 17 organizaciones

participantes. Como se observa, se trata de una muestra de PyMEs argentinas del software con

Cuadro 12. Medidas descriptivas de las
organizaciones que conforman la muestra

Personas Antigﬂiiedad
(afios)
Promedio 87,9 12,1
Desvio Estandar 93,0 5,6
Mediana 53,0 11
Maximo 350 26
Minimo 21 4
Fuente: elaboracion propia.

un amplio rango en cuanto a tamafio —medido
en cantidad de personas—, que va desde los 21
trabajadores (cercano al minimo de 20 fijado
como criterio de inclusion para esta
investigacion) hasta un maximo de 350. La
plantilla promedio se ubica en torno a los 88
integrantes (mediana de 53), con un desvio

tipico que indica una dispersion significativa.

Por su parte, al analizar la antigiiedad, los valores se muestran algo mas homogéneos con una

vida media de 12,1 afios (mediana de 11 afios) y un desvio estandar de 5,6 afios. Esta variable

refleja una esperable “juventud” media de las empresas del sector, con una antigiiedad maxima

de 26 afos, mientras se cuenta un caso con un recorrido de tan solo 4 afios.

En cuanto al tipo de producto o solucion principal que ofrecen las organizaciones relevadas, el

Cuadro 13 muestra que el software a medida abarca mas de la mitad de los casos, con los

productos propios en segundo lugar con el 35,3% de los casos.
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Cuadro 13. Tipo de producto/servicio principal de las organizaciones
gue conforman la muestra

Tipo de producto / servicio principal

Software a medida 9 52,9%
Productos propios 35,3%
Recursos de apoyo (Testing, Tl, Capacitacién) 2 11,8%

Total| 17| 100,0%

Fuente: elaboracion propia.




Respecto al mercado principal que atienden las organizaciones relevadas, el Cuadro 14 indica

que, dentro de una gran variedad, sobresalen levemente los casos de las “fintech” y el software

Cuadro 14. Mercado principal en el que

operan las organizaciones estudiadas

Mercado principal

Fintech

Software de gestion

Financiero tradicional

e-commerce

e-learning

Telecomunicaciones

Resto

(o T IS 'S R N I R NOY)

Total

17

Fuente: elaboracion propia.

para gestion.

En relacion con el tipo societario de las

organizaciones incorporadas a la muestra,
aspecto que resulta de relevancia para el presente
trabajo, el Cuadro 15 sefiala que una amplia
mayoria de los emprendimientos de software
(82,4%) asume alguno de los formatos
tradicionales (principalmente SA y SRL),
mientras que el formato de cooperativa de

trabajo se presentd en 3 ocasiones (17,6%).

Cuadro 15. Tipo societario de las organizaciones

estudiadas
Tipo Societario
Tradicional (SA, SRL, etc.) 14 82,4%
Cooperativa de Trabajo 3 17,6%
Total 17 100,0%
Fuente: elaboracion propia.

Respecto a la region geografica en donde se ubica la sede principal de la empresa, en todos los

casos (salvo uno en Rosario) se encontraban en el Area Metropolitana de Buenos Aires®. Entre

éstas, se cuenta el caso de una empresa que tiene a la mayor parte de su personal disperso entre

varias provincias. Por otro lado, 5 de las 17 organizaciones relevadas contaban con filiales en

el exterior, principalmente otros paises latinoamericanos.

Finalmente, la Figura 11 analiza algunas caracteristicas basicas de las unidades de observacion,

esto es, las personas que fueron entrevistadas en representacion de sus respectivas

organizaciones.

8 Seglin Lopez y Ramos (2018), el AMBA ostenta casi el 65% de las empresas a nivel nacional; sumando el 5,8%
de Santa Fe, entre ambas regiones concentran mas del 70% de las organizaciones de software del pais.
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Figura 11. Clasificacion de las unidades de observacion (entrevistados/as)
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Fuente: elaboracion propia.

Como puede apreciarse, en 13 de las 17 organizaciones relevadas la entrevista fue aplicada
principalmente a un (o algun) propietario. De estas 13 figuras (co)propietarias, 11 ademas

detentaban la condicién de iniciadores de la organizacion (fundador o cofundador).

Adicionalmente, la figura ilustra, por un lado, la posicion formal (o su equivalente®*) del
entrevistado principal, y por otro lado si la entrevista pudo ser llevada junto con al menos otro

acompariante que también trabaje en la organizacion (la situacion ideal planteada en la seccion

8 Para organizaciones en las que no se contaban con roles de formato tradicional, se estimé un equivalente en
funcion de la descripcién del funcionamiento organizacional hecha durante la entrevista.
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9.3.4), lo cual ocurrié en s6lo 5 de las 9 entrevistas a CEO-(co)propietarios (una junto a otro
propietario C-Level, una junto a un no propietario C-Level, una junto a un no propietario
manager, una junto a propietario referente de area y una con un no propietario referente de
area), y en 2 de los 4 casos en donde el entrevistado principal fue un co(propietario) con funcion
C-Level o equivalente (un caso con acompafiamiento de otro C-Level y un caso en donde hubo
dos acomparfiantes: un segundo C-Level y un propietario referente de area).

Finalmente, a este panorama se agregan aquellas entrevistas en donde no pudieron estar
presentes figuras que representen a la propiedad de la organizacion. Para estos 4 casos, 2 tenian
funciones de C-Level (o equivalente), y otras 2 ocupaban puestos gerenciales (Managers). En
todos estos casos, la entrevista fue tomada en soledad.

Como corolario, la Figura 11 refleja la dificultad de lograr situaciones ideales de entrevistas
con al menos una figura complementaria del/la entrevistado/a principal, lo cual en parte se
explica por la demanda inédita que experiment6 el sector del software debido a la pandemia
COVID-19 (ver seccion 9.4.2).

10.2.2 Codificacion de entrevistas y forma de exhibir los resultados recuperados

De acuerdo con el esquema metodolégico planteado en la seccion 9.4.2, la informacion de
naturaleza cualitativa capturada durante las entrevistas, a partir de la identificacion de patrones
de respuesta, es trasformada en categorias ordinales segin lo descripto en la Cuadro 6 de la

seccion 9.3.3.

En este sentido, el Anexo VII presenta ejemplos concretos de transformacién de segmentos de
entrevista en categorias para cuatro combinaciones diferentes de variable y dimensién
(subvariable), y sus correspondientes categorias ordinales. Asimismo, se ilustra la forma en que
cada tramo textual es moldeado en sus respectivas parafrasis, proceso que sera utilizado para

recuperar y reportar los resultados de esta faceta del proceso investigativo.

10.2.3 Nuevas dimensiones (subvariables) identificadas durante las entrevistas

Herndndez Sampieri et al. (2010) sefialan que las investigaciones cualitativas son
particularmente ventajosas para fendmenos cuya medicion, ademas de resultar compleja,

presenta nulos o escasos antecedentes.

Beneficiandose de este aspecto del método mixto asumido en el presente estudio, el proceso de

codificacion de las entrevistas permitié la identificacion de cinco nuevas dimensiones
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(subvariables), pertenecientes a tres de las variables utilizadas para caracterizar al constructo

de horizontalidad de la gestion. El Cuadro 16 brinda detalle al respecto.

Cuadro 16. Nuevas dimensiones que caracterizan la horizontalidad de la gestidn
identificadas durante el trabajo de campo

Variable Dimension (subvariable) | Indicador
Horizontalidad de Designacion de liderazgos
Decisiones Tacticas de area/equipo
Reglas basicas para C_%rado de participacion y/o
avance, promocion y libertad otorgado al
Decisiones Estratégicas Decisiones sobre otros topicos.

asuntos excepcionales y de
amplio impacto

Tipo de regla de Grado de simetria/asimetria
agregacion en la toma de decisiones
Contextualizacin d (y mecanismo decisorio) ~ grupales, y mecanismos
ontextuatizacion ce predominante decisorios predominantes.

dindmicas horizontales ] ]
Existencia y alcance de

toma de decisiones
asamblearias.

Decisiones plenarias o
asamblearias

Fuente: elaboracidn propia.

Estas dimensiones denotan dominios decisorios que no habian quedado manifiestamente
delimitados en los analisis de experiencias concretas con gestion horizontal, resefiados en el
Cuadro 11 de la seccién 10.1.4. Por lo tanto, representan una ampliacion de la lista de &ambitos

organizacionales relevantes para la horizontalidad de la gestion.

A partir de este hallazgo, fue posible expandir el conjunto de subvariables que reflejan los
diversos perfiles de horizontalidad de la gestion que las organizaciones del sector software

pueden adoptar, tal como quedara reflejado en el Cuadro 6 de la seccion 9.3.3.

10.2.4 Medicién de la horizontalidad de la gestion

Esta seccidn pone en evidencia uno de los aportes mas relevantes de la tesis, pues despliega los
resultados del relevamiento de campo tomados como base para construir y validar una escala
de horizontalidad de la gestion que permite caracterizar a las empresas argentinas del software
en este sentido. En efecto, a cada organizacion participante se le asign6 un conjunto de valores
ordinales —mediante la informacion recabada y codificada de las entrevistas— que aspira a
reflejar sus respectivas situaciones para las dimensiones (subvariables) que componen al

constructo de horizontalidad de la gestion.
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El Cuadro 17 presenta dicho conjunto de datos para las 17 organizaciones participantes, en
donde la primera columna establece una letra de asignacion aleatoria: la “identificacion” del
caso, con estrictos fines analiticos. Luego de esta columna se despliegan las subvariables en
idéntico orden al presentado en el Cuadro 6 de la seccion 9.3.3, con sus respectivos valores

categoricos ordinales.

En este punto, es posible utilizar la matriz de datos para construir una “escala sumatoria”
(summated rating scale), de acuerdo con los lineamientos detallados en Spector (1992). Una
alternativa es realizar la suma simple (ponderaciones uniformes) de cada valor ordinal, para
cada unidad de anélisis. Esta fue la opcidn elegida para casi todas las dimensiones salvo para
las dos primeras (trabajo y roles) relacionadas con el ambito operativo. A estas se les otorgd
una ponderacion doble (2x) a fin de reflejar la importancia que presentan para la mayoria de los
trabajadores que se desempefian en las organizaciones. Con ello, y luego de normalizar hacia
una escala que va de 0 a 100, se calcul6 un puntaje ordinal normalizado (Gltima columna) para
cada organizacion participante®. Por tratarse de un puntaje estrictamente ordinal, solo es

posible establecer ordenamientos, pero no distancias ni razones®®.

A fin de validar estadisticamente este procedimiento, el Cuadro 18 refleja salidas del SPSS 25.0
luego de aplicar un “Analisis de Fiabilidad” a la escala ordinal obtenida, cuyos estadisticos se
basan primordialmente en lo sugerido por Spector (1992). Se aprecian altos niveles de
significacion, tanto para el alfa de Cronbach (0,973) como para las correlaciones de cada
elemento (dimension) con la suma total de los demas elementos restantes -cuarta columna del

subcuadro inferior-, para las que suele esperarse un valor de al menos 0,4.

8 Por ejemplo, para el caso D la suma ponderada de los valores ordinales resulta en 42. A este valor se le resta el
minimo posible (22), y se lo divide por la diferencia entre el maximo y el minimo posible (83 - 22 = 61) de lo cual
se obtiene el puntaje ordinal de 32,8.

% Por caso, una organizacién con puntaje ordinal normalizado de 72 no implica que desarrolle un grado de
horizontalidad de la gestion que sea el doble que una con 36 de puntaje. Sélo es posible afirmar que esta Gltima
presenta -respecto al primer caso- una dindmica de gestion mas cercana a lo tradicional, al mismo tiempo que una
posicién de horizontalidad més profundizada en relacion con un caso de puntaje 18.
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Cuadro 17. Valores ordinales de las dimensiones (subvariables) de la horizontalidad de la gestion, cuya suma ponderada
permite obtener un Puntaje Ordinal Normalizado, para cada unidad de analisis de la muestra
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Fuente: elaboracidn propia.
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Cuadro 18. Salidas del “Analisis de Fiabilidad” de SPSS 25.0, para validacion de escala de
medicién del constructo horizontalidad de la gestion

Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Cronbach

basada en

Alfa de elementos
Cronbach estandarizados N de elementos
,973 ,983 20

Estadisticas de total de elemento
Varianza de Alfa de
Media de escala escala si el Correlacion total  Cronbach si el

si el elemento elemento se ha de elementos elemento se ha

se ha suprimido suprimido corregida suprimido
Trab 39,441 399,434 ,641 ,975
Roles 40,382 376,110 ,682 ,979
ObjetArea 44,147 403,680 ,951 ,970
EvalPerf 44,088 403,007 ,906 ,971
ContratCes 44,088 402,257 ,921 ,970
AsignRecFin 44,029 398,827 ,937 ,970
AsignPers 44,206 408,346 ,919 971
DesigLider 44,147 406,305 ,896 971
DisEstrOrg 44,324 411,279 ,921 971
PlanEstrat 44,206 411,721 ,888 971
MisYVis 44,088 412,820 ,812 ,972
ReglaComp 44,265 416,691 127 ,972
AvancYProm 44,441 415,809 ,849 971
AsunExcep 44,324 416,154 ,766 ,972
TaskForce 43,912 422,507 ,866 ,972
InfoEcon 43,971 421,265 ,858 ,972
RecompMon 44,029 420,702 ,839 ,972
Conflict 44,441 426,434 ,813 ,972
ReglAgreg 43,765 410,066 ,962 ,970
DecAsamb 44,265 418,629 ,861 971

Fuente: elaboracidn propia.
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Asimismo, la quinta columna (alfa de Cronbach si elemento es suprimido) no presenta

diferencias significativas respecto al alfa de Cronbach total.

Finalmente, como corolario del despliegue de los resultados empiricos, es posible construir el
gréfico presentado en la Figura 12. EI mismo replica el esquema desarrollado en la seccion 8.3
del capitulo 8. Como eje horizontal se ubica el puntaje ordinal normalizado (que refleja la
horizontalidad de la gestion), mientras que para el eje vertical (distribucion de la propiedad,
desde el plano laboral) la ubicacion de las unidades de anélisis se realiz6 segun los criterios de

la tabla de definicidn de variables, seccion 9.3.3.

Se observa una interesante dispersion de casos, principalmente a lo largo del eje horizontal (que
evalUa la horizontalidad de la gestion de cada unidad de andlisis). Respecto al eje vertical, que
refleja esquemas de distribucién de la propiedad legal (desde el punto de vista de los
trabajadores que se desempefian en las organizaciones), predomina un patrén binario, en donde
el colectivo laboral, o bien no participa (casi) nada en dicha propiedad (mayoria de los casos),

o bien la detenta “toda” (o casi toda).

Figura 12. Representacion grafica de las organizaciones de la muestra en el espacio
Propiedad (Plano Laboral) — Gestion
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Fuente: elaboracion propia.

176



CAPITULO 11 -
ANALISIS Y DISCUSION

Introduccién

El presente capitulo tiene como fin el andlisis critico de los resultados obtenidos a fin de
contrastarlos a la luz de las preguntas problematizantes que guiaron la investigacion. Luego de
un reconocimiento de cada elemento de novedad identificado, se concluye con un conjunto de
respuestas para dichos interrogantes, que ademas obra como resumen de los principales logros

de investigacion alcanzados.

11.1 Principales hallazgos de la investigacién

Este apartado pone de manifiesto los principales descubrimientos obtenidos en el trabajo de
investigacion doctoral. Se exponen a continuacion tomando a cada una de las preguntas

problematizantes como hilo conductor del analisis.

11.1.1 Explicacion para la viabilidad sustentable de la gestién horizontal

La basqueda de esta explicacion jugé un rol de capital importancia en la investigacion, al tener
conocimiento previo sobre casos de organizaciones del sector software en Argentina cuyo
funcionamiento estaria basado en procesos de gestion horizontal (como las cooperativas de

trabajo).

Como se indico, sobre todo en la Figura 10 del apartado 10.1.3, la revision bibliogréafica llevada
a cabo permitié la recoleccion de bloques conceptuales diversos —en cuanto a épocas y autores
de origen-— aunque consistentemente entrelazables entre si. Sobre la base de este ejercicio
analitico fue posible construir una explicacion con coherencia l6gica propia, acerca de la
viabilidad y estabilidad temporal de organizaciones cuyas dindmicas decisorias se apoyan en la

gestién horizontal. En este sentido, los principales elementos conceptuales identificados fueron:

a) El impulso de autorrealizacion (que en mayor o menor medida) todas las personas
poseen. Se trata del componente primordial que permite mantener unidos todos los
nacleos argumentales de la naturaleza explicativa acerca de la factibilidad cierta de una
gestién horizontal que funcione a largo plazo. Desde su visualizacion temprana,
aproximada e incipiente por parte de Mary Parker Follett (1940, aunque la idea estaba
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b)

presente en escritos de la década de 1920), pasando por la consolidacion del concepto
con Maslow (1991, aunque la idea original data de 1943) y McGregor (1960), hasta
escritos mas contemporaneos como los de Gary Hamel (por ejemplo, junto a Breen,
2007), la autorrealizacion puede identificarse con aquel “rédito emocional y espiritual”
que la mayoria de las personas procura empefiadamente en todo ambito vital, incluyendo
el laboral. Ciertamente, los resarcimientos pecuniarios son fundamentales, aunque a
partir de cierto nivel pasan a un segundo plano, dejando su lugar a impulsos de
proyeccion relacionados con una “humanidad propia y plena”; a su turno, esta dindmica
tiene a la autodeterminacion (capacidad de tomar decisiones sentidas y entendidas como
“propias”) como su piedra angular. Llegado este punto del hilo argumentativo, deviene
el interrogante: ;qué garantiza que esas decisiones auténomas y “propias” de los
individuos, tendientes hacia la expresion de su “humanidad plena”, vayan en el mismo
sentido que los fines de las organizaciones a las que pertenecen? Para darle respuesta,
es necesario abordar el siguiente eje conceptual, referido a los objetivos.

Como fue percibido de manera pertinente por McGregor (1960), el compromiso de las
personas para con un objetivo organizacional estd en directa proporcion a la
autorrealizacion (y en menor medida, al rédito pecuniario, que no obstante debe
cuidarse) que se obtiene por lograrlo. Entonces, ;/de qué manera es posible “ligar” la
autorrealizacion con el logro de objetivos?: al permitir que el nucleo de la
autorrealizacion, la autodeterminacion se afiance. En efecto, al consentir que las
personas tomen decisiones propias y trascendentales acerca de los objetivos
organizacionales (primero sobre el “coémo” lograrlos, y luego, eventualmente y en
configuraciones con horizontalidad més avanzada, sobre el “qué” lograr), se les concede
la valiosa posibilidad de manifestar en ese ambito su “humanidad propia y plena”. Se
consolidaria asi un circulo virtuoso de identificacion entre autorrealizacién personal y
objetivos organizacionales, pues estos ultimos se erigen en uno de los principales
espacios vitales en los que afianzar y cubrir al primero. Dicho de otro modo, las personas
se esfuerzan con empefio por el logro de los objetivos porque toman decisiones
transcendentales acerca de ellos (y por lo tanto los identifican con una parte significativa
de su “humanidad plena”); o bien, si adoptan decisiones transcendentales sobre los
objetivos a procurar, manifestaran su “humanidad plena” en dichas decisiones —Vistas
como “propias” —, y se esmerardn por alcanzarlos. Ahora bien, la siguiente pieza del

rompecabezas explicativo se relaciona con el desafio de las decisiones colectivas, pues



el impulso de “autodeterminacion” de cada persona debe alinearse con un contexto de

logro de objetivos organizacionales en comun.

c) No obstante los reparos respecto a la viabilidad de dinamicas organizacionales basadas
en decisiones colectivas y horizontales (Drucker, 1984), los ejemplos concretos y reales
(como Ackoff, 1994; Emery y Thorsrud, 1976; Hamel y Breen, 2007; Laloux, 2014;
Robertson, 2015; Romme, 1996; Saratxaga, 2007, etc.) reiteradamente indican que las
personas adultas y con identificacion profunda hacia los objetivos que deben lograr son
capaces de llegar en tiempo y forma a los acuerdos necesarios para la accion
mancomunada. En efecto, los tradicionales esquemas de votacion por mayorias han
evolucionado hacia dindmicas mas inclusivas de las minorias (que en ciertas
circunstancias pueden ser las que mas expertise poseen sobre un determinado tema),
Ilevando a mecanismos decisorios mas avanzados como el consent de la Sociocracia, el
advise process, el backward delegation, o similares. Todos ellos reconocen como
antecedente originario al concepto de “integracion” enunciado por Mary Parker Follett
(1940). Por otra parte, la toma de decisiones colectivas se erige, ademas, en un ambito
en el cual es posible satisfacer las necesidades de pertenencia grupal, sefialadas por
Maslow (1991) como uno de los bloques fundamentales en el camino hacia la

autorrealizacion.

d) En definitiva, una vez resuelta la dindmica de toma de decisiones colectivas (no sin
antes pasar por los permanentes y renovados desafios que la diversidad humana
impone), ya es posible articular los ejes de capacidades y monitoreo. Respecto al
primero, se nutre primordialmente de las capacidades y talentos que las personas quieran
aportar a la organizacion (representando, ademas, un campo adicional en el cual
desplegar los impulsos de autorrealizacién), que deben alinearse mediante decisiones
colectivas con aquello que la organizacion precise para alcanzar sus objetivos (con los
que el grupo se identifica). En cuanto al segundo, se alimenta de la disciplina de pares
impuesta a través del control concertado (Barker, 1993), lo cual se potencia a partir de
la libre circulacion de la informacién econdémico-financiera, y de la capacidad de

comunicacion frontal y sin temor a represalias por parte de individuos con poder formal.

Se concluye de esto que el andamiaje argumental presentado en esta seccidon provee una
explicacion teorica acerca de la viabilidad sustentable de las dindmicas de gestion horizontal,

inclusive cuando dichas dindmicas alcanzan un grado radical de horizontalidad.
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11.1.2 Identificacién de dominios decisorios y dimensiones contextuales no

explicitamente delimitados en estudios previos sobre gestién horizontal

Ciertamente, para el caso del sector software de Argentina, previo el inicio de la investigacion
resultaba posible vislumbrar la existencia de diversas configuraciones con gestion horizontal;
es decir, no era de esperarse un Unico esquema. Por lo tanto, se torna relevante la profundizacion
sobre la naturaleza de aquellas dimensiones que pudieran explicar las similitudes y diferencias

existentes entre ellos.

En este sentido, y luego de la revision bibliografica (Cuadro 11 de la seccion 10.1.4) surgen los
resultados de los principales dominios decisorios que dan forma a los diferentes perfiles de
horizontalidad de la gestion. Asimismo, el desarrollo de las primeras entrevistas
semiestructuradas apunt6 hacia la existencia de dominios adicionales que no se encontraban
explicitamente sefialados en estudios previos sobre organizaciones de estas caracteristicas.
Dichos &mbitos decisorios fueron incorporados a la investigacion, tal como quedo reflejado en
el Cuadro 16 de la seccion 10.2.3.

Por lo tanto, la combinacion de los dominios decisorios de los Cuadros 11 y 16 permite
identificar aquellas dimensiones de la gestion organizacional que equiparan o distinguen a las
diversas configuraciones de horizontalidad que pudieron encontrarse durante la investigacion

de campo.

11.1.3 Construccion y validacién de una escala de horizontalidad de la gestién

El planteo tedrico para delimitar el constructo de horizontalidad de la gestion (Marco Tedrico,
seccion 8.3) junto al trabajo de campo del que participaron 17 organizaciones del sector

software de Argentina, proporcionaron los elementos necesarios para alcanzar este resultado.

Para cada organizacién de la muestra el relevamiento empirico presentado en la seccién 10.2.4
del capitulo anterior recolectd informacion cualitativa acerca de los rasgos generales que
presentaban sus respectivos dominios decisorios de interés. Esta informacién fue codificada
hacia valoraciones ordinales otorgadas a cada dominio, lo que a su turno permitié construir una
escala sumatoria de horizontalidad de la gestion. El procedimiento fue validado

estadisticamente de acuerdo con lo delineado por Spector (1992).
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11.1.4 Relacién entre cooperativas de trabajo y horizontalidad: la gestion como

dimensién adicional de la democracia econémica

Respecto a la relacion existente entre el constructo de horizontalidad de la gestion y la
cooperativa de trabajo (un tipo de organizacion muy distintivo de la democracia econdémica que
esta presente en el paisaje organizacional del sector software de Argentina), el desarrollo de la
presente investigacion permitid vislumbrar una serie de concepciones esclarecedoras;
comparado con perspectivas mas tradicionales sobre la democracia economica, dichas

concepciones ofrecerian una respuesta mas abarcativa respecto a esta cuestion.

En particular, la nocion de que la propiedad y el control de las organizaciones no son
constructos (necesariamente) equivalentes —idea preexistente, por ejemplo, en Mintzberg
(1981) y otros autores— intervino como plataforma para la proposicion de que la gestion
representa una dimension adicional de la democracia econémica. Ciertamente, y tal como
quedara planteado durante el desarrollo del Marco Tedrico (apartado 8.3), el esquema de
gestion (con horizontalidad o no) adoptado por una organizacién puede concebirse como una
variable relativamente independiente de las formas (y grados) en las que es posible
democratizar su propiedad legal. Sobre esta base tedrica, se avanzé con la construccion de la
representacion biaxial “Propiedad (Plano Laboral) — Gestién”, en la que es posible posicionar
a cualquier tipo de organizacion, de acuerdo con las caracteristicas que presente para dichas

variables (apartado 8.4).

En funcion de este planteo, fue posible establecer la siguiente relacién entre horizontalidad de
la gestion y cooperativas de trabajo: las cooperativas de trabajo no cuentan (necesariamente)
con un esquema de horizontalidad de la gestion de correspondencia univoca; esto es, resulta
factible horizontalizar la gestion de las cooperativas de trabajo en diferentes formas y grados.
Esta proposicién fue corroborada durante la investigacion de campo que permitié mapear a las
organizaciones que participaron de la muestra en el espacio “Propiedad (Plano Laboral) —
Gestion”, entre ellas a cooperativas de trabajo que exhibieron diferentes perfiles de

horizontalidad de la gestion (ver seccion 11.1.5 a continuacion).
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Como consideracion derivada de los analisis desarrollados en el presente apartado como en el
anterior, es posible conjeturar, complementariamente, que las mencionadas variables
“Propiedad (Plano Laboral)” y “Gestion” serian significativa, aunque no completamente,
independientes entre si. Ello se fundamenta en la nocién de que las organizaciones con
propiedad democratizada (desde un enfoque laboral), como las cooperativas de trabajo,
presentan un colectivo de trabajadores con potestad real para participar activamente en
determinados dominios decisorios, principalmente en espacios relacionados con las decisiones
estratégicas (ej., Planeamiento y Pautas Estratégicas, Definicion de Mision y Vision o Reglas
Basicas de Compensacion). Por otra parte, también cuentan con dindmicas contextuales propias
de una gestiébn mas horizontal (ej., realizacién de plenarios o asambleas). Por lo tanto, se
esperaria que una porcion del sector noroeste del espacio “Propiedad (Plano Laboral) —
Gestion” no presente combinaciones factibles, pues conforme se incrementa la democratizacion
de la propiedad legal, aumenta la capacidad de base del conjunto de los trabajadores para

horizontalizar —al menos minimamente— la gestion. La Figura 13 ilustra esta situacion.

Figura 13. Representacion grafica del area de combinaciones no factibles
(en rojo) de las variables Propiedad (Plano Laboral) y Gestion
3

LTI

Democratizada

PROPIEDAD
(Plano Laboral)

No
Democratizada

.

>
Tradicional Incrementalmente Horizontalizada Radicalmente
Horizontalizada

e . GESTION PP R bt

Fuente: elaboracidn propia.

Finalmente, estos planteos fueron la base para la proposicion del concepto de “Disonancia
Cooperativa”, referido al conjunto de experiencias laborales duales y contradictorias
experimentadas en muchas cooperativas de trabajo, en las cuales los encuentros asamblearios
funcionan con igualdad democratica mientras que varios procesos de trabajo cotidiano se
cimentan en dinamicas con escasa horizontalidad de la gestion y desigualdad en la distribucion
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del poder decisorio (es decir, con légicas alejadas de la cosmovision democratica). Esta nocion
fue planteada extensamente (Estrago, 2021) y se sintetiza en el Anexo VI.

11.1.5 La diversidad de estilos de gestién del sector software en Argentina

En esta seccion se caracterizaran los perfiles de horizontalidad de la gestion que fueron hallados
durante la investigacion, analizando su relacion con factores de contingencia como el tamafio y

la antigiiedad de las respectivas organizaciones.

11.1.5.1. Los diversos perfiles de horizontalidad de la gestion

La Figura 14 de la pagina siguiente es una réplica similar de la Figura 12 de la seccion 10.2.4,
que presenta en este caso cinco clusters en los que se propone agrupar a los diversos perfiles de
gestion organizacional observados. Cada uno de los perfiles apunta hacia rasgos especificos,
asociados al tipo de gestion horizontal que adoptan los diversos dominios decisorios de cada
organizacion. Basados en las codificaciones de entrevistas, los parrafos que siguen desarrollan
breves descripciones de los perfiles identificados. EI Anexo VIII presenta para cada

agrupamiento un conjunto de parafrasis representativas de las codificaciones.

Perfil 1: Este conjunto de organizaciones presenta los rasgos de gestion mas proximos a los
esquemas tradicionales. En efecto, el nivel operativo muestra una importante influencia de los
jefes de area/equipo, quienes mantienen su cuota de preponderancia convencional respecto a la
toma de decisiones sobre ejecucion de tareas y distribucion de roles. No obstante, se vislumbran
ciertas situaciones intra-organizacion en las que esta dindmica tradicional se ve parcialmente
modificada, a partir de clientes que requieren una adaptacion hacia las metodologias agiles, la
cual (en caso de condecirse la practica con los postulados) implica un incipiente desplazamiento

hacia una gestion mas horizontal.

En relacion con los niveles tacticos y estratégicos, la configuracion tradicional se percibe
dominante, con ausencia de horizontalidad de la gestion para &mbitos como la fijacion de
objetivos, la asignacidn de recursos financieros, la determinacidn de reglas para reconocimiento

y promocion o decisiones concernientes a la estructuracion de areas, entre otros.
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Figura 14. Representacion de los perfiles de gestion para las organizaciones de la
muestra en el espacio Propiedad (Plano Laboral) — Gestién
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Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, ligado a los factores de contextualizacion, el panorama general mantiene el apego
a las opticas convencionales, con la jerarquia como elemento preeminente en cuanto a
resolucion de contrapuntos decisorios. Se presenta, no obstante, alguna excepcién en el terreno

de las compensaciones vinculadas a resultados econdémicos de la organizacion.

Perfil Il: En este agrupamiento algunas diferencias en los rasgos de gestion respecto al conjunto
anterior resultan claras, primordialmente para las dimensiones relativas al &mbito operativo y
de contextualizacion. Por ello, en términos de la Figura 7 del capitulo 8, se verifica una
aproximacion y en algunos casos, un adentramiento a la gestion incrementalmente
horizontalizada. En efecto, los dominios operativos se movilizan hacia las metodologias agiles

con mayor determinacion, asumiendo algunos de los clientes un papel limitante antes que de

estimulo.
Seguidamente, al pasar hacia los espacios tacticos y estratégicos, las dinamicas decisorias
retornan en su mayoria hacia los procesos mas tradicionales de gestion, salvo para situaciones

en las que los equipos transversales (task forces) adquieren un protagonismo distinguible (junto
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con algun excepcional proceso de participacion incipiente en el dominio de la mision y vision

organizacional).

Respecto a las dimensiones contextuales, se observa que no obstante retener su dominancia, la
jerarquia concede un espacio de mayor relevancia a las decisiones por dialogo y acuerdos,
principalmente, aunque no Gnicamente, en los ambitos operativos mas horizontales. Por Gltimo
y si bien no se trata de algo generalizado, se distinguen organizaciones que implementan alguna
modalidad de participacion en los logros economicos de la organizaciéon, ya sea de forma directa

0 a traves de la consecucion de objetivos intermedios.

Perfil I11: Este “cluster” de gestion reportd un solo caso en la muestra seleccionada y si bien
exhibe un puntaje normalizado en el orden del agrupamiento anterior, ostenta una particular
naturaleza que amerita su disgregacion. Mientras que el Perfil 1l se compone en términos
generales de organizaciones que apuntan hacia una resuelta horizontalidad de las dindmicas
operativas, este caso traslada dicho foco hacia ciertos dominios decisorios del nivel estratégico,
junto a determinadas dimensiones del marco contextual. Queda claro que ello resulta posible a
partir de la estructuracién del caso como una cooperativa de trabajo, en donde la gran mayoria
de los trabadores son al mismo tiempo propietarios. Esta singular caracteristica establece que
la masa de socios-trabajadores posea derechos formales de participacion a través de las
asambleas en espacios de decisién como: misién y vision, planeamiento estratégico, definicion
de reglas basicas de compensacion y tratamiento de ciertos asuntos excepcionales con alto
impacto para el colectivo. Las dinamicas decisorias de esta clase conllevan valoraciones
ordinales acordes para dimensiones contextuales relacionadas con la amplia difusion de la
informacion econdmico-financiera organizacional y la distribucion de los beneficios
econdmicos entre la masa societaria. Con todo, la presencia de numerosos dominios decisorios
de rasgos muy similares a los de perfiles mas tradicionales, principalmente en los niveles tactico
y en menor medida operativo, determinan un particular contexto en el que, casi por igual,

conviven reglas de agregacion tanto simétricas como asimétricas.

Perfil 1V: El desplazamiento hacia esta region del “mapeo” proyectado en la Figura 14 plantea
un panorama que se acerca a la gestion con horizontalidad radical. La mayoria o practicamente
todos los dominios decisorios estudiados, segun el caso, ya presentan grados ordinales por
encima del nivel de base. A la completa liberacion de las dindmicas operativas (condicion que
resulta sine qua non para este perfil), normalmente impulsadas a partir de metodologias agiles
gue tengan a la autoorganizacion como eje (por ejemplo el Scrum), se le suma la

horizontalizacion en diversos grados y formas de variadas combinaciones de dominios
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decisorios tacticos y (en menor medida) estratégicos. En efecto, &mbitos cruciales como la
designacion de lideres de equipo/area, la determinacion de los objetivos para éstas, las
evaluaciones de performance o las contrataciones y despidos ostentan un decisivo nivel de

participacion por parte del colectivo de trabajadores.

Por su parte, los dominios estratégicos son los que mayores “reservas” de jerarquia
(generalmente en manos de socios fundadores) denotan, no obstante que la participacion activa
y en pie de igualdad por parte del conjunto sea la idea-fuerza predominante. Esto ultimo se
manifiesta de forma patente en las dimensiones contextuales: generalizacion de equipos
transversales (task forces), difusién cabal de toda clase de informacion econémico-financiera
(inclusive salarios de todos los miembros), significativa participacion en la rentabilidad de la
organizacion, manejo de conflictos enteramente en manos del colectivo de trabajadores y

realizacion de plenarios para tomas de decisiones trascendentes.

En definitiva, se trata de un panorama en el que el grueso de las decisiones importantes se
obtiene mediante acuerdos y consensos, salvo en temas puntuales para los que el (difuminado)

liderazgo formal pueda decidir reservarse la tltima palabra.

Perfil V: Finalmente, para la conformacién del perfil mas radical en cuanto a horizontalidad de
la gestidn, se decidié agrupar a las organizaciones con los mayores puntajes ordinales en ese
sentido, mas alla del tipo societario. Por lo tanto, este grupo quedd constituido por dos
cooperativas y una organizacion de régimen propietario tradicional. A pesar de esta diferencia

en la conformacion legal, la horizontalidad de la gestion resulta similar para los tres casos.

La caracteristica general comun para este paisaje organizacional es la infima o practicamente
nula presencia de decisiones enteramente jerarquicas. Sobre la base de practicas de autogestion
operativa inspiradas en las metodologias agiles, se montan andamiajes dindmicos de gestion
horizontal cerca de, o en, sus maximos grados, tanto para los niveles tacticos y estratégicos,
como para las dimensiones de contextualizacién. Ciertamente, como lo sugieren los ejemplos
del Anexo VIII, los procesos decisorios se mueven en un ambiente de “caos organizado” en el
cual las personas pueden, desde autoseleccionarse en sus respectivas areas de trabajo, hasta
determinar los objetivos de trabajo propios y del equipo del cual forman parte. El Unico y
fundamental elemento ordenador de este “caos” radica en las exigencias del cliente, cuestion
directamente correlacionada a los fines y a la supervivencia de la organizacion. A su vez, estas
caracteristicas se acoplan virtuosamente a la posibilidad de autogestionar otros dominios

decisorios nodales, como la forma de repartir los resultados econémicos, los procesos de
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evaluacion de pares (que sirven para lograr la sintonia fina del peer pressure), la gestion de los
conflictos, la misiéon y visién, etc. Por altimo, pero no menos importante, los rasgos
contextuales se ajustan al panorama reinante, destacandose la generalizacion de mecanismos
simétricos (consent sociocratico, backward delegation, advise process, jerarquias naturales o
similares) para la toma de decisiones grupales, muchas veces apoyados en tecnologias

informaticas.

11.1.5.2. Correlacion entre perfiles de horizontalidad, antigiiedad y tamario

Calculando el coeficiente de correlacion entre el puntaje ordinal normalizado (PON) y las
variables antigiiedad y tamafio de las organizaciones participantes de la muestra arroja los
siguientes resultados:

- Coeficiente de correlacion PON-Antigliedad: -0,25

- Coeficiente de correlacion PON-Tamano (cantidad de trabajadores): -0,33

Se aprecia una tenue correlacion negativa, particularmente para el caso del tamafio
organizacional. Esto implicaria que a menor tamafio, mayor horizontalidad de la gestion, si bien

parecieran existir otros factores de peso que producen un debilitamiento de esta relacion.

Una alternativa para profundizar este andlisis consiste en indagar la influencia del tamafio y la
antigliedad de acuerdo con los perfiles de horizontalidad propuestos. La Figura 15 (en donde
los Perfiles Il y 11l se agruparon) de la pagina siguiente propone una representacion en este
sentido.

Como puede apreciarse, no existe un ordenamiento estructurado entre perfiles y tamafio o
antigliedad. No obstante, puede determinarse que el Perfil VV (el de mayor horizontalidad de la
gestion) es el que mas a la izquierda se ubica sobre el eje “Tamano”; esto es, las organizaciones
con mayor grado de horizontalidad de la gestion son también las de menor tamafio medio. Por
su parte, el Perfil I (el de gestion mas tradicional) es el que mayor antigiiedad promedio ostenta

(el més positivo respecto a dicho eje).
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Figura 15. Representacion gréfica de los promedios de tamafio y antigtiedad (en desvios
estandar respecto del promedio general) para los diversos perfiles de gestion
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Fuente: elaboracion propia.

Sin embargo, esta logica se debilita al incorporar por orden los restantes perfiles (por ejemplo,
el Perfil IV no es el que muestra el segundo menor de los tamafios promedio, ni el Perfil 11+I11
es el que ostenta el segundo mayor promedio en cuanto a antigliedad). De alli que sus

correlaciones con el PON sean negativas, aunque tenues.

Por lo tanto, si bien existen elementos para apoyar la hip6tesis de que la horizontalidad de la
gestion se correlacionaria negativamente con el tamafio y la antigliedad organizacional, la
influencia de estos factores de contingencia luce entre moderada y débil para las organizaciones

de la muestra analizada.

11.2 Respuestas a las prequntas de investigacion

A modo de resumen, se reescriben a continuacion las cinco preguntas problematizantes en las
gue se apoyo la investigacion, seguida cada una de la respectiva respuesta obtenida a partir del

analisis realizado.

1. ¢(Qué elementos conceptuales explican la viabilidad sustentable de configuraciones
organizacionales basadas en una gestion horizontal? (;,qué hace que no degenere en caos

y anarquia?).
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Segln se menciond, varios autores de la Administracion y la Economia (en diferentes contextos
y épocas) identificaron diversos elementos conceptuales, que al ensamblarse l6gicamente entre
si permiten brindar una explicacion al interrogante de por qué la gestion horizontal puede
erigirse en la base de configuraciones organizacionales viables y sustentables en el tiempo (y
qué es necesario para que ello ocurra). En este sentido, el elemento central lo constituye la
autorrealizacion de las personas, que a partir de ciertas circunstancias ya no depende tanto de
las retribuciones economicas, sino de la satisfaccion de necesidades mas elevadas, como la
identificacion y pertenencia a un grupo y en particular de la capacidad de tomar decisiones
trascendentales de manera autdbnoma. Experiencias reales de diversa procedencia (incluyendo
organizaciones relevadas en el presente estudio) dan cuenta de que es posible liberar los
impulsos autorrealizadores en beneficio de las organizaciones, principalmente al crear un
circulo virtuoso en el que las personas deciden sobre los objetivos organizacionales para luego
recoger parte de los frutos obtenidos (inclusive los de naturaleza econémica) por la consecucion
de dichos objetivos. Este circuito inicial debe complementarse con ejes adicionales, como el
desarrollo de capacidades y habilidades que permitan alinear lo que las personas puedan y
quieran dar a la organizacion (lo que es un adicional campo de estimulo a la autorrealizacién),
con lo que la organizacién precise para alcanzar sus objetivos. Complementariamente, el eje
relativo al monitoreo permite canalizar los impulsos autorrealizadores hacia el control
“concertado” y el peer pressure, lo cual crea un &mbito de férrea disciplina colectivamente
consentida, pues esta al servicio del logro de objetivos moldeados (y por lo tanto valorados) por
el conjunto. Estos blogues conceptuales, que describen dinamicas de decisiones grupales y
autébnomas, precisan de mecanismos decisorios mas operativos y ajustados a un contexto
pluralista, siendo el consent sociocratico (o similar) uno muy importante, no obstante haberse

identificado otros como el advise process, el backward delegation o las jerarquias naturales.

2. ¢Cuales son las caracteristicas que asemejan y diferencian a los diversos esquemas de

gestion horizontal?

En este caso es posible brindar una respuesta directa y concisa al interrogante: las caracteristicas
gue permiten describir los diversos esquemas de gestion horizontal de una organizacién son los
dominios decisorios (presentados como dimensiones en el Cuadro 6 de la seccién 9.3.3), que
pueden concebirse como subunidades de la gestion organizacional factibles de ser

horizontalizadas.
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3. ¢Es posible valerse de dichas caracteristicas para elaborar una escala de horizontalidad
de la gestion?

Los resultados del trabajo de campo detallado en la seccién 10.2.4 (recoleccion de informacion
cualitativa mediante entrevistas, codificacion y conversion en categorias ordinales,
construccion de una escala sumatoria y su validacion mediante andlisis estadistico) permiten

brindar una respuesta afirmativa a este interrogante-guia.

4. ¢Existen similitudes y diferencias entre la gestion horizontal y las configuraciones

organizacionales de propiedad democratizada, como las cooperativas de trabajo?

Partiendo de la perspectiva trabajada por autores como Mintzberg sobre que propiedad y control
de una organizacion no son conceptos equiparables, puede afirmarse que la gestion horizontal
y las cooperativas de trabajo son elementos conceptuales muy relacionados, aunque no
(necesariamente) equivalentes. En efecto, mientras que el dltimo hace referencia a una forma
societaria en la que se distribuye equitativamente la propiedad legal de una organizacion, el
primero se relaciona con la manera en que se distribuye el poder decisorio en los diversos
dominios que componen a la gestion organizacional. En este sentido, el esquema de gestion
(horizontalizada o no) adoptado por una organizacién puede concebirse como una variable
relativamente independiente (aunque no totalmente) de las formas (y grados) en las que es
posible democratizar su propiedad legal.

Por lo tanto, las cooperativas de trabajo no cuentan (necesariamente) con un esquema de gestion
horizontal de correspondencia univoca; esto es, resulta factible horizontalizar la gestion de las

cooperativas de trabajo en diferentes formas y grados.

Como consecuencia de esta relacion, pueden plantearse cooperativas de trabajo con un esquema
de exigua horizontalidad de la gestion, lo cual podria derivar en la asi llamada “disonancia

cooperativa”.

5. ¢Como se caracterizan las PyMEs argentinas del software (tanto cooperativas de trabajo
como empresas tradicionales) en cuanto a la configuracion organizacional que adoptan,

y en cuanto a su horizontalidad de la gestion?

A partir de la escala de horizontalidad obtenida por haber logrado responder la pregunta
problematizante 3, fue posible asignar un Puntaje Ordinal Normalizado a cada unidad de
analisis. Con ello, se cre6 un “mapeo” en el espacio “Propiedad (Plano Laboral) — Gestion” de

todos los casos relevados, lo cual —a su turno— posibilito la caracterizacion a las empresas
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argentinas del software que componen la muestra estudiada mediante cinco perfiles de gestion.
Dichos perfiles describen rasgos que adoptan los diferentes dominios decisorios de cada
organizacion, que van desde procesos tradicionales, hasta empresas de software con gestion

radicalmente horizontalizada.
El Cuadro 19 resume los principales rasgos caracteristicos de cada perfil.

Adicionalmente, fue posible observar una correlacion negativa entre la horizontalidad de la
gestion y variables de contingencia como tamafio y antigiedad. Sin embargo, dicha relacion

estadistica, para la muestra relevada, resultd entre tenue y débil.

Con base en las respuestas alcanzadas se plantea la conclusion del estudio.
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Cuadro 19. Resumen de los principales rasgos de horizontalidad de la gestion, de las empresas argentinas de software relevadas en la muestra

Nivel Operativo
e Trabajo
e Roles

Nivel Tactico
e Objet. Area
e Eval. Perf.
o Contrat. y Cesant.
e Asign. Rec. Fin.
e Asign. Pers.
e Desig. Lider

Nivel Estratégico
e Dis. Estr. Org.
e Plan. Estrat.
e Mis.y Vis.
* Regla Comp.
e Avanc.y Prom.
e Asun. Excep.

Contextualizacion
o Task Force
e Info. Econ.
e Comp. Mon.
o Conflic.
o Regla Agreg.
e Dec. Asambl.
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Perfil |
(Tradicional)

e Jefes de area/equipo re-
tienen  preponderancia
respecto a toma de deci-
siones sobre ejecucion
de tareas y distribucién
de roles.

¢ Solo parcialmente modi-
ficado si cliente exige
adaptacién a metodolo-
gias agiles.

¢ Rasgos de gestion muy
similares a esquemas
tradicionales.

e Jerarquia como meca-
nismo preeminente para
toma de decisiones gru-
pales.

Perfil 11
(Tradicional /
Horizontalidad
Incremental)

e Dominios operativos
mayormente guiados
por metodologias agi-
les.

e Excepciones cuando
cliente pide limitarlas.

¢ Rasgos de gestion muy
similares a esquemas
tradicionales.

e Excepcion cuando se
generaliza uso de task
forces.

¢ Rasgos de gestion muy
similares a esquemas
tradicionales.

e Excepcion cuando se
invita a trabajadores a
participar de mision y
vision.

e Fomento de decisiones
dialogadas y consen-
suadas, aunque jerar-
quia se mantiene como
mecanismo de Ultima
instancia.

Fuente: elaboracion propia.

Perfil IV
(Horizontalidad Incremental
/ Radical)

e Completa liberalizacion de dina-
micas operativas impulsada a
partir de generalizacion de meto-
dologias agiles (principalmente
Scrum). Autoorganizacion de los
equipos como eje de accion.

e Diversos grados de horizontali-
zacion aplicados a dominios de-
cisorios clave: designacion de li-
deres de equipo/area, determina-
cion de sus objetivos, evaluacion
de performance, etc.

e Participacion en pie de igualdad
como idea-fuerza predominante,
aunque se mantienen algunas
“reservas” de jerarquia para al-
gunos dominios  decisorios
clave.

e Horizontalizacion generalizada
de rasgos contextuales.

e Predominancia de mecanismos
simétricos para toma de decisio-
nes grupales (consent, advise
process, etc.), manteniendo unos
pocos enclaves de jerarquia.

Perfil V
(Horizontalidad Radical)

e Rasgos de gestion similares
al Perfil 1V

e Horizontalidad maxima ge-
neralizada para todos o casi
todos los dominios decisorios
(caos organizado).

e Unica limitante (y elemento
ordenador): exigencias del
cliente.

e Horizontalizacion  generali-
zada de rasgos contextuales.
e Generalizacion de mecanis-
mos simétricos para toma de
decisiones grupales (consent,

advise process, etc.).



CAPITULO 12 -
CONCLUSION

El proposito de la investigacion doctoral radica en la caracterizacion de los estilos de gestion
organizacional de las PyMEs del sector software de Argentina basados en un funcionamiento
méas democratizado u horizontalizado; esto es, con una mayor distribucion del poder para la

toma de decisiones.

El objetivo general consisti6 en indagar sobre la potencialidad de las configuraciones
organizacionales con esquemas decisorios mas horizontales para alcanzar un funcionamiento

estable y eficaz.

Complementariamente, este objetivo general fue sostenido por los siguientes objetivos

especificos:

e Definir un esquema tedrico que identifique y precise los ejes conceptuales para explicar

la viabilidad sustentable de configuraciones organizacionales con gestion horizontal.

e Elaborar escalas de horizontalidad de la gestidén que ayuden a establecer referencias de

mensurabilidad para el concepto.

e Realizar un estudio de campo que describa los diversos perfiles de horizontalidad de la
gestién, para un conjunto de organizaciones (cooperativas y no cooperativas)

pertenecientes al sector del software de Argentina.

Seguidamente, y en base a estos objetivos, se presentan las respuestas aportadas por la tesis, sus
limitaciones y las recomendaciones para las futuras investigaciones que deseen profundizar en

la tematica.

12.1 Respuestas que aporta la tesis

Respecto al objetivo general, el trabajo de investigacion permitio alcanzarlo sobre la base de
dos pilares investigativos: la revision documental de una amplia gama de fuentes disciplinares
(provenientes de la Administracién, la Economia y la Ciencia Politica), y un trabajo de campo
en el que se entrevistaron a interlocutores competentes de 17 organizaciones del sector software

de Argentina.
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Sobre esta plataforma, se respondio al primer objetivo especifico a partir de un esquema teérico
I6gicamente integrado —basado en aportes de autores de diversas épocas de la Administracion
y la Economia— que permite configurar una argumentacion explicativa para el interrogante de
por quée las configuraciones organizacionales con gestion horizontal se muestran viables y
sustentables en el tiempo. Dicha argumentacion tiene como eje el impulso de autorrealizacion,
que —sin suplantar a las retribuciones econdmicas— bajo ciertas circunstancias deviene en el
componente principal de la motivacion del comportamiento humano en los ambitos
organizacionales. En caso de lograr el alineamiento virtuoso entre impulsos de autorrealizacion
y objetivos de la organizacion (que se refuerza mediante el fomento de las capacidades y
habilidades personales, el impulso del control concertado entre pares y los procesos decisorios
como el consent sociocratico o similares que incluyan a posibles minorias expertas), la
viabilidad sustentable de las configuraciones con horizontalidad de la gestion estaria

consolidada.

Por su parte, la consecucion del segundo objetivo especifico se dio a partir del trabajo de campo.
Las entrevistas semiestructuradas proveyeron de informacidn cualitativa codificable, que pudo
ser transformada en categorias ordinales sumables. Con estos insumos fue posible construir una
escala sumatoria, estadisticamente validada, que provee referencias mensurables ordinales para

el concepto de horizontalidad de la gestion.

El logro del objetivo precedente permitié avanzar hacia el tercero. La escala sumatoria permitio
otorgar grados de horizontalidad de la gestion a cada una de las organizaciones relevadas. Esto,
junto a las respectivas caracterizaciones para la distribucion de la propiedad legal redundé en
el mapeo de las empresas argentinas de software sobre el espacio “Propiedad (Plano Laboral)
— Gestion”, lo que a su turno develé una constelacion de cinco perfiles de horizontalidad.
Dichos perfiles ilustraron los rasgos de gestion mas representativos que los diversos dominios
decisorios de las organizaciones estudiadas presentaron al establecer que: cooperativa de
trabajo y horizontalidad de la gestion son nociones entrelazadas, aunque no (necesariamente)
equivalentes. Al respecto pueden darse casos cuya horizontalidad de la gestion se encuentre lo
suficientemente préxima al esquema tradicional como para generar —al menos tedricamente—
una dindmica de “disonancia cooperativa”. Finalmente, se detectaron indicios que sugieren para
la muestra relevada una correlacion estadistica negativa entre la horizontalidad de la gestion y
variables de contingencia como tamafio y antigiedad; aunque dicha relacion estadistica es de

naturaleza débil.

194



12.2 Limitaciones y recomendaciones para futuras investigaciones

No debe perderse de vista que las respuestas obtenidas a través del proceso investigativo

descripto presentan limitaciones en cuanto a su aplicacion y posibilidad de extrapolacion. Entre

las principales se distinguen:

De muestra: Como fuera sefialado en la seccion 9.3.4, el trabajo de campo se basé en
una muestra pequefia (17 organizaciones) no probabilistica, por lo que sus conclusiones
no pueden generalizarse hacia el resto de la poblacion de empresas argentinas de

software.

De unidades de observacién: La Figura 11 de la seccion 10.2.1 di6 cuenta de que

solamente en 7 de los 17 casos estudiados pudo conformarse el panel de informantes de
al menos dos figuras organizacionales relevantes, como se habia fijado en la seccion
9.3.4. Para la mayoria de las organizaciones relevadas, s6lo un representante estuvo en
condiciones de participar de la entrevista.

De sector de actividad y region geogréfica: La investigacion se baso en una muestra de

empresas del sector software de Argentina, de las cuales todas salvo una tenian su sede

central en el Area Metropolitana de Buenos Aires.

De alcance temporal: Se trat6 de un estudio de campo de corte transversal, en el que las

actividades de observacion (entrevistas) tuvieron lugar entre agosto de 2020 y febrero
de 2021.

De anélisis relacionales entre variables: EIl presente trabajo de investigacion fue de

naturaleza netamente exploratoria-descriptiva. Por ello, no es posible afirmar que
organizaciones con mayor horizontalidad de la gestién sean econémicamente mas
exitosas (de hecho, todas las organizaciones entrevistadas presentaban buenas o

excelentes perspectivas economicas).

Por lo tanto, las futuras investigaciones que se interesen en expandir el conocimiento acerca de

tematicas relacionadas (empresas del sector software, empresas de cualquier sector con estilos

democraticos, gestion horizontal, etc.) podrian considerar las siguientes recomendaciones:
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Expandir la representatividad de la muestra hacia el resto de la poblacion (mas cantidad

de unidades de analisis obtenidas con procedimientos probabilisticos).

Expandir las unidades de observacion mas alla de un panel de expertos representativos;

por ejemplo, encuestando a todos los miembros posibles de cada organizacion. De esta



manera se obtendrian las vivencias y visiones del conjunto de los trabajadores, y no
solamente de referentes maximos como CEQOs, C-Levels 0 managers.

- Ampliar los sectores economicos, para indagar el funcionamiento de conceptos como la

gestidn horizontal mas alla de actividades relacionadas con la industria del software.

- Realizar estudios longitudinales sobre las tematicas tratadas en esta investigacion

doctoral.

- Realizar estudios correlacionales con variables organizacionales, por ejemplo, las

asociaciones que pudieran darse entre horizontalidad de la gestion y el clima laboral.

Para concluir, el sector del software en Argentina constituye un sector pujante y dinamico, que
representa no sélo un gigantesco laboratorio tecnoldgico, sino también un extraordinario
“laboratorio social”, vivo y con fascinantes innovaciones organizacionales que no Se detienen.
Este excepcional y vanguardista ambito empresarial permiti6, a través del trabajo de
investigacion doctoral, comprender un poco mas (y un poco mejor) la gran variedad de
alternativas, en cuanto a arreglos y configuraciones organizacionales, que es posible adoptar a
partir del concepto de gestion horizontal, entre otras cuestiones de gran relevancia para el

estudio de empresas de corte democratico.

Se espera que los aportes realizados en esta tesis sirvan para el impulso de programas de
investigacion, en el ambito latinoamericano, enfocados en las posibilidades que brindan los
estilos de gestion organizacional mas participativos, y por consiguiente con la capacidad de

aprovechar mejor todas las potencialidades que la extensa diversidad humana ofrece.
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ANEXO I: Evolucion histérica y situacion actual del

Cooperativismo de Trabajo

Este anexo ofrece un desarrollo de los principales aspectos historicos de la doctrina cooperativa
en general, para desde alli focalizar en el cooperativismo de trabajo en particular, tanto en lo

que respecta a su evolucion como a su estado de situacion actual.

Al.1 Origenes del ideario cooperativo: la cuestidn social v las cooperativas “integrales”

Al.1.1 Precursores pre-rochdaleanos

Inspirado en propuestas concretas tendientes a materializar la gestion democratica de las
actividades econdémicas, como las de los pensadores cuaqueros Peter Plockboy (1620-1700) y
John Bellers (1654-1725), a partir del s. XIX el cooperativismo se constituye en el primer gran

movimiento en cuanto a realizaciones y construccion doctrinaria de la democracia econémica.

El marco contextual del mencionado siglo es el de la irrupcion de la “cuestion social”, proceso
que refleja “un divorcio casi total entre un orden juridico politico fundado sobre el
reconocimiento de los derechos del ciudadano, y un orden econémico que suponia miseria y
desmoralizacion masivas” (Castel, 1997). En su nucleo se encuentran las “consecuencias
sociales, laborales e ideoldgicas de la industrializacion y urbanizacion nacientes: una nueva
forma dependiente del sistema de salarios, la aparicion de problemas cada vez mas complejos”
relacionados con las condiciones de vida de la clase obrera, lo que dio lugar a numerosas y
variadas respuestas expresadas a traves de sendos movimientos, como el socialismo en sus

diversas vertientes o el anarquismo (Morris, 1967).

Robert Owen (1771-1858) cuyas obras e ideales se asocian con el origen del cooperativismo,
se presenta como el primer gran realizador de proyectos tendientes a dar una solucion a la
cuestion social. En este sentido, el campo concreto en el que Owen logr6 grandes avances fue
el de la justicia social, paso fundamental en el camino hacia la democracia econémica. Fue un
exitoso empresario textil, actividad que le posibilitd acumular una gran fortuna, y que en etapas
posteriores de su vida le permitiria llevar adelante los mas audaces experimentos sociales

conocidos hasta entonces.

Sus convicciones basicas se apoyaban en dos nociones: el ambiente y la educacion. Para forjar

el caracter y la moral de las personas, en primera instancia era imperioso eliminar las
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degradantes condiciones de vida a las que las clases obreras eran forzadas. Por otro lado,
consideraba a la educacién como la herramienta fundamental para terminar de dar forma a ese
caracter, tornandolas bondadosas y cooperativas (Cole, 1944). Aunque no resultaba una idea
del todo novedosa, Owen probablemente haya sido el primero en aplicarla en concreto, y de
manera muy osada para los estdndares de la época. EI famoso experimento de la fabrica textil
de New Lanark (Escocia) era visitado por nobles y acaudalados empresarios, quienes no daban
crédito a lo que resultaba un absoluto disparate segun el saber convencional imperante: la
posibilidad de obtener excelentes niveles de rentabilidad si se respeta y se atiende debidamente
las necesidades basicas de los trabajadores. De este modo, ya en 1816 Owen demostré que
medidas revolucionarias como reduccion de jornadas laborales a un maximo de 10 horas,
provision de vivienda digna, aumento de salarios para alimentacion adecuada, prohibicion de
trabajar para nifios menores a 10 afios, provisién de educacion basica e inclusive de
entretenimiento potencian la productividad y la rentabilidad de una empresa, en lugar de
inhibirla (Kaplan de Drimer y Drimer, 2017; Mladenatz, 1969; Potter, 1891).

Intentd convencer por varios medios a sus congeneres de que lo imitasen, para asi contribuir a
un mundo mas armonioso que lograse la superacion de la cuestién social. Al respecto es
reconocida su declaracién en el parlamento inglés, cuando refiriéndose a las personas como las

“maquinas vivientes”, les hablé a nobles y empresarios en sus mismos términos:

“He observado con cuanto cuidado son tratadas las maquinas inertes y con cudnta
negligencia y menosprecio las maquinas vivientes. (...) Si una preocupacion
legitima de mantener las inanimadas maquinas en buen estado puede producir tan
beneficioso resultado, ¢;qué no puede uno esperar de una equivalente atencion
consagrada a las maquinas vivientes, que estan mucho mas maravillosamente
construidas?” (citado de Mladenatz, 1969, p. 27).

Pero los planteos de Owen eran demasiado disruptivos para las visiones imperantes en la
sociedad inglesa de comienzos del s. XIX, y ni el tangible y real ejemplo de New Lanark
resultaba suficiente evidencia de que otra mejor manera era posible. New Lanark llego a contar
con cerca de 2.000 trabajadores (incluyendo a 500 nifios), aunque Owen estaba muy lejos de
contentarse con la aplicacion de sus ideales al &mbito de las fabricas textiles solamente. El éxito
humanistico y comercial de este experimento lo llevd a impulsé la implementacion de
programas completos de reformas sociales, que abarcasen transversalmente la existencia de las

personas. De alli sus proyectos de creacion de “colonias cooperativas”, basadas en la abolicién
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de la propiedad privada y en la autosuficiencia a partir de la propia produccion de todo lo que

sus miembros necesitaran.

Dichas colonias debian contar con un edificio central en el cual vivirian por familias todos los
integrantes de la comunidad. Las tareas econdmicas debian repartirse segun las capacidades de
cada uno, comprendiendo todo tipo de actividades agricolas e industriales. Para el consumo, se
asignarian los bienes y servicios segun las necesidades de cada grupo familiar. La
administracion de la colonia estaria basada en diversos cuerpos colegiados conformados por
personas de la misma edad (Mladenatz, 1969). De esta manera, y adicionando la aplicacion de
un programa educativo tendiente a formar el caracter de los miembros de la comunidad, se

llegaria a un estado de armonia basada en la perfecta igualdad econémica y politica.

Es en el contexto del avance de estos nuevos experimentos sociales a gran escala que Owen
introduce el vocablo “cooperacion”, en un sentido de contraposicion a la idea de “competencia”
individualista. De esta forma, las sociedades cooperativas sofiadas por los owenitas serian,
enfocadas desde una perspectiva actual, auténticas colectividades comunistas®’.

Por otro lado, la posibilidad de concretar proyectos de “socialismo utdpico” —denominacion
acufiada por Engels— no podia escapar al requisito de contar con ingentes capitales,
imprescindibles para materializar la creacion de una colonia cooperativa. Owen dilapid6 buena
parte de su fortuna en diversos proyectos que no funcionaron como esperaba (por ejemplo New
Harmony en Indiana, EEUU)®. La dificultosa necesidad de contar con capital para crear
estructuras sociales superadoras de la cuestion social fue la principal debilidad del planteo de
Owen, que el Dr. William King, otro notable exponente de los albores del cooperativismo, se
propuso resolver. Para King, la clave para la emancipacién de las clases obreras estaba en
encontrar la manera de contar con el capital necesario que les permitiesen crear las estructuras
para mejorar su condicion econémica y social. Ello podria conseguirse a partir de la
organizacion de la enorme fuerza de consumo de los obreros pues casi la totalidad de los salarios
eran gastados en la compra de articulos de primera necesidad. Fue asi como King terminé por
sefialar el vehiculo fundamental a partir del cual la clase obrera podria, partiendo desde su

87 También el kibbutz israeli, sobre todo en sus comienzos, podria considerarse como un ejemplo de realizacion
bastante cercano a lo inicialmente imaginado por Owen. Ver por ejemplo Ardila (1965) y Morales Gutiérrez
(2000).

8 Charles Fourier, otro socialista “utdpico” de principios del s. XIX desarrolld notables ideas de reforma social
similares a las de Owen, aunque esperaba la llegada de algiin mecenas cuyo capital patrocinase sus proyectos.
Aungue el propio Fourier nunca tuviera suerte, algunos de sus seguidores si lograrian concretar realizaciones de
interés (por ejemplo, el familisterio de Guisa fundado a instancias del acaudalado industrial francés Jean-Baptiste
André Godin en 1877).
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esfuerzo propio y sin depender de ningun acaudalado patronazgo benefactor, podia acceder al
capital necesario para su liberacion: la cooperativa de consumo®. En efecto, en una época en
donde los margenes de intermediacion comercial resultaban significativos, la posesion de
organizaciones cooperativas dedicadas a proveer bienes de primera necesidad a los propios
obreros implicaria la posibilidad de apropiarse colectivamente de los excedentes necesarios
para adquirir tierras y construir fabricas, y eventualmente crear colonias autosuficientes al estilo
owenita. De esta forma, la clase obrera, a partir del esfuerzo propio, generaria las condiciones
materiales para lograr las mejoras a sus paupérrimas condiciones, pudiendo al fin sobrellevar
una existencia plena e independiente. La propuesta relativa a la clase obrera logré una notable
repercusion inicial, pues entre 1832 y 1834 se habian creado més de 300 almacenes
cooperativos en toda Inglaterra. Sin embargo, este éxito resulté efimero, pues para 1835 ya no
guedaba en pie ni uno solo de estos emprendimientos (Potter, 1891). ;Coémo puede explicarse
el derrumbe luego de tan auspicioso despegue? La literatura cooperativa sugiere que si bien el
King habia dado un paso fundamental al sugerir que la accion emancipadora de la clase obrera
debia lograrse a partir del esfuerzo propio (self help), no habia podido aun descifrar todas las
reglas préacticas necesarias para lograr el funcionamiento duradero de la empresa cooperativa
(Cole, 1944). En este sentido, resultd particularmente desestabilizante para los almacenes
cooperativos la falta de una ventaja tangible e inmediata para los obreros asociados que
realizasen sus compras en ellos, pues las mercaderias no se vendian mas baratas, sino a precio
de mercado. Cierto es que las ganancias asi obtenidas ya no quedarian en las arcas del
capitalista, sino que debian ser acumuladas para eventualmente emancipar a la clase oprimida.
Sin embargo, al apelar tnicamente a los ideales de liberacion de clase sin brindar un beneficio
econdmico inminente, muchos asociados no realizaban todas sus compras de articulos en los
almacenes cooperativos, especulando con que fueran los demas quienes lo hiciesen. De esta
forma, la fuerza de consumo de los trabajadores no logré canalizarse de la forma esperada por
King, y esta primera ola de emprendimientos cooperativos fue cayendo en el desinterés. El
destacado cooperativista francés Charles Gide (1922) adhiere a esta tesis, pues concluye que
para el éxito de las posteriores cooperativas de consumo fue clave la adopcion del pago de
dividendos en proporcion a las compras realizadas por cada individuo. De este modo, se

generaba un beneficio econémico inmediato para el asociado que mas dinero gastase en la

8 A diferencia de las cooperativas de trabajo, lo usual en este tipo de cooperativas es que la propiedad, la gestion
y los eventuales beneficios correspondan a los asociados en tanto consumidores que realicen sus compras de
articulos de primera necesidad. Los trabajadores, en cambio, no detentan un estatus cooperativo especial, por lo
que desde el punto de vista juridico desarrollan sus labores bajo una relacién de dependencia, en donde la
cooperativa de consumo asume la figura del “empleador”.
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cooperativa, brindandole estabilidad al sistema a partir del establecimiento de un incentivo
individual, ademas de los alicientes de emancipacion de clase que el proyecto cooperativo
significaba. So6lo con la irrupcion de la Sociedad de los Probos Pioneros de Rochdale,
cooperativa fundada en 1844 en la region noroeste de Inglaterra, que se llegaria a la “formula
correcta” de funcionamiento del cooperativismo contemporaneo. A partir del éxito de este caso
se desata un notable proceso de desarrollo del movimiento cooperativista, que perdura ain hasta

nuestros dias.

Al.1.2 La cooperativa de los Probos Pioneros de Rochdale

En diciembre de 1844 veintiocho trabajadores textiles iniciaron en Rochdale, en las afueras de
Manchester, un modesto almacén cooperativo que en las décadas siguientes se consolidaria
como centro de un movimiento econémico-social de alcance continental. En efecto, las
cooperativas de consumo inglesas llegaron a asociar a méas el 25% de compradores minoristas
de articulos de primera necesidad del pais (Gide, 1922). Ademas de los almacenes, el
movimiento despleg6 una decidida politica de integracion aguas arriba de toda etapa productiva
que estuviera a su alcance: almacenes mayoristas, fabricas textiles y de bienes de consumo,
actividades de construccion, seguros meédicos, publicaciones y ediciones de libros, cultivos de
trigo y de té, etc. (Darling, 1937). El éxito logrado a partir de una humilde tienda gestionada
por trabajadores de muy pobre condicidn se constituyd en una gran plataforma de inspiracion
para que los ideales cooperativos se expandiesen rapidamente por una Europa avida de
soluciones para la cuestion social. De los 28 iniciadores, al menos 12 eran seguidores de las
ideas de Owen y habian participado de diferentes experiencias cooperativas (Cole, 1944). Por
ello, su cometido inicial iba mucho mas alla de la creacion de redes de cooperativas de consumo:
apoyados en los excedentes obtenidos los fundadores de la Sociedad de los Probos Pioneros de
Rochdale pretendian constituir del capital necesario para transformar radicalmente el mundo
gue conocian. De este modo, el primer estatuto de la sociedad presenta un caracter netamente

owenita®,

% Segun el articulo primero del estatuto original de 1844 (tomado de Kaplan de Drimer y Drimer, 2017): “Los
propositos y planes de esta Sociedad consisten en adoptar medidas tendientes al beneficio pecuniario y al
mejoramiento de las condiciones sociales y domésticas de sus miembros, reuniendo una cantidad suficiente de
capital dividido en acciones de una libra cada una, a fin de llevar a la practica los siguientes planes y medidas: 1.
El establecimiento de una tienda para la venta de viveres, ropas, etc. 2. Construir, comprar o edificar un nimero
de casas destinadas a los miembros que deseen ayudarse mutuamente para mejorar su condicion doméstica y social.
3. Comenzar la fabricacion de aquellos productos que la sociedad juzgue conveniente para emplear a los miembros
que se encuentren sin trabajo o que sufran repetidas reducciones en sus salarios. 4. Para procurar a los miembros
de esta sociedad en aumento de beneficio y de seguridad, la sociedad comprard o tomara en arrendamiento una o
varias tierras, que serdn cultivadas por los miembros que se encuentran sin empleo o cuyo trabajo esté mal
remunerado. 5. Desde el momento que sea posible, esta sociedad emprendera la organizacion de las fuerzas de la
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La intencion de reunir las més diversas actividades como la edificacion de viviendas, la
fabricacion de todo tipo de productos, el cultivo de tierras o la provisién de educacion,
brindando todo ello oportunidades de empleo debidamente remunerado para los asociados, se
constituia en la plataforma del verdadero cometido final: “el establecimiento de una colonia
que se baste a si misma” en donde se organizaran “las fuerzas de la produccion, de la

distribucion, de la educacion y del gobierno™.

Asi, segin Mladenatz (1969), el programa inicial de Rochdale reviste un inconfundible estilo
de “cooperativa integral”, que fusiona las ensefianzas obtenidas a partir de los experimentos
impulsados por Owen y King. Asegurando capital a partir de la organizacion de la fuerza de
consumo del proletariado, se daria paso a un proyecto econémico-social que pondria fin a las
miserias materiales y morales a la que era sometida la clase obrera. La cooperativa de consumo
se constituye asi en la piedra angular del programa rochdaleano original, aunque no como un
fin en si misma, sino como instrumento para la liberacién del proletariado a partir de la
consecucion del capital para la constitucion de “cooperativas integrales”, que tomarian la forma
de colectividades autosuficientes que administrasen democraticamente el consumo, la

educacion, el gobierno y el trabajo.

Conforme crecia el éxito de estas cooperativas de consumo, iba tomando cada vez mas
protagonismo un tépico nodal que en los afios posteriores terminaria sentando las bases de una
fundamental controversia dentro de la doctrina del movimiento: la situacion de los propios

trabajadores de las cooperativas.

Partiendo de la concepcidn del cooperativismo como un movimiento pensado por y para la clase
proletaria, que debia organizar el trabajo en interés de los que proporcionan ese trabajo, los
pioneros de Rochdale consideraban a la participacion obrera en los beneficios un principio
capital sobre el cual debian apoyarse todas las fabricas creadas a instancias de la cooperativa
de consumo. De esta manera, el exitoso avance inicial del programa rochdaleano permitio que
en la década del 50 del s. XIX la cooperativa acumulase suficiente capital para montar sus
propias fabricas, dedicadas al hilado y a la molienda de trigo. Estos emprendimientos fueron

creados sobre el principio de la participacion del trabajo en los beneficios obtenidos, esto es, en

produccion, de la distribucidn de la educacidon y del gobierno, o, dicho en otras palabras, el establecimiento de una
colonia que se baste a si misma y en la que se uniran los intereses, o bien prestara ayuda a otras sociedades para
establecer colonias de esa clase. 6.Para desarrollar la sobriedad. Se abrird una Sala de Templanza tan pronto como
se crea conveniente, en una de las casas de la sociedad.”
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la asignacién de una significativa porcion —que en ocasiones superaba el 50% de las

ganancias— para ser repartida entre los obreros que alli trabajasen (Cole, 1944).

El estallido de la guerra de secesion norteamericana en la década siguiente derivo en una
profunda recesion econdmica, lo que generd un notorio incremento del nivel general de
desempleo. De esta forma, en la opinion de la mayoria de los asociados con problemas de
empleo, la asignacion de beneficios para los empleados de las fabricas cooperativas equivalia
a una situacion de inusual privilegio. Los pioneros y los asociados mas antiguos bregaron
infructuosamente, pues la asamblea de 1862 decidié por 502 votos contra 162 (sobre un total

de 1500 asociados) la abolicion de la participacion en los beneficios (Mladenatz, 1969).

Este hecho resulté un hito trascendental en el enfoque que asumirian las cooperativas de
consumo de alli en mas, pues ain con el regreso de la estabilidad en la situacion econémica, el
principio de participacion en los beneficios en general ya no volvié a ser adoptado (salvo en

Escocia hasta la segunda década del s. XX). La memoria del afio 1864 expresaba lo siguiente:

“El principal objeto de los fundadores de esta sociedad era la distribucion
equitativa de los beneficios provenientes de las fabricas de algodon y de lana.
Ellos creen que todos los que han contribuido a la creacién de la riqueza deben
tomar parte en la distribucion. La sociedad fue infiel a su principio con gran

disgusto para sus iniciadores” (citado de Mladenatz, 1969, p. 82).

En términos estrictamente financieros, la derogacion del reparto de una porcion de los
beneficios entre los trabajadores de las propias cooperativas de consumo no representaba una
incidencia significativa en comparacién a los salarios recibidos: segun Gide (1922) no iban mas
alla del 5% de lo que finalmente terminaba embolsando un asalariado representativo. Sin
embargo, este topico si entrafiaba un enorme valor simbdlico para un movimiento surgido del
corazon del proletariado, a tal punto de ser considerado una auténtica traicion por parte de los

fundadores de Rochdale.

Por ello, significd el resquebrajamiento de la doctrina cooperativa y la consolidacion de una
pugna ideologica interna que no podria ser zanjada hasta los afios 20 del siguiente siglo.
También supuso el fin del paradigma de la “cooperativa integral”, en donde los asociados eran
agrupados al mismo tiempo como productores, como consumidores y como ciudadanos
(Lambert, 1970). A partir de entonces, el debate giraria en torno a la forma que deberia tomar
el enfoque de los asociados de las cooperativas: ¢agruparlos como consumidores? (partidarios

de las cooperativas de consumo con trabajadores asalariados), ¢0 agruparlos como
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trabajadores? (partidarios de la participacion de los trabajadores en la gestion y los beneficios,
y/o de las cooperativas de trabajo).

Las diversas ramas del cooperativismo que fueron surgiendo y consolidandose a lo largo del s.
XIX% conservaron siempre la raiz comin con los precursores: la bisqueda de formas de
resolver la cuestion social y liberar a la clase trabajadora de los sometimientos. Lo que iba a
resultar diferente desde entonces es el angulo desde el cual enfocar esa tarea liberadora. En este
sentido, la dptica cooperativa que méas antagonismo presentaba respecto de las demas es la del
cooperativismo de trabajo, dado que éste conlleva a la participacion de los trabajadores en la

gestion y en los beneficios como requisito sine qua non.

Al.2 De las asociaciones obreras de produccion a las cooperativas de trabajo

Al.2.1 Los origenes

Mientras en Gran Bretafia las cooperativas de consumo fueron consolidandose a lo largo del s.
XI1X como el soporte fundamental para el desarrollo del movimiento, en Francia, otro pais
fuertemente sacudido por las acuciantes contradicciones originadas en la cuestion social fue
desenvolviéndose una perspectiva complementaria a partir del pensamiento y obras de dos

activos socialistas sansimonianos: Phillippe Buchez (1796-1865) y Louis Blanc (1811-1882).

Phillippe Buchez fue historiador, periodista, activista revolucionario y politico. En la década
del 30 del s. XIX adquiere notoriedad publica a partir de la difusion de sus articulos, ensayos y
obras sobre historia y filosofia, en donde expone ampliamente sus ideas para hacer frente a la
cuestion social. La efimera cuspide de su carrera politica llega con la revolucion de 1848, en
donde es elegido presidente de la Asamblea Constituyente, aunque dura en el cargo sélo unos
pocos dias. Uno de los aspectos centrales del ideario socialista de Buchez —que lo emparentan
con Owen, King y otros precursores— era la conviccion de poder lograr una revolucién pacifica
que se originara en el mismo seno de la sociedad. En este sentido, el agente principal del cambio
seria la asociacion obrera de produccién, luego conocida como cooperativa de trabajo. Es en
este punto donde Buchez deja un gran legado, ya que en 1831 enuncia los principios
fundamentales de este tipo de organizacion, entre los que se destacan la gestion democratica
por parte de los trabajadores, el reparto de los beneficios entre ellos, la obligatoriedad de asociar

a todo obrero que trabaje en la empresa (luego de un periodo de prueba) y la constitucion de un

%1 Ademas de las cooperativas de trabajo y de consumo, surgieron las cooperativas de agricultores, las cooperativas
de crédito y las cooperativas de vivienda, entre otras. Salvo en las primeras, los trabajadores suelen desempefiar
sus labores en condicién de asalariados.
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fondo comdn inalienable e intransmisible®?. La propuesta practica de Buchez distinguia dos
tipos de obreros: los obreros-artesanos, que cuentan con considerable habilidad personal y
requieren de una cantidad relativamente baja de capital para sus actividades (carpinteros,
zapateros, joyeros, etc.), y los obreros de fabrica, que trabajan con costosas y pesadas
maquinarias. Su concepcion de las asociaciones de produccion estaba dirigida a la primera clase
de obreros (Drimer y Kaplan de Drimer, 2017). En ese sentido, ayudd a la creacion de dos
organizaciones de este tipo que aplicaron sus ideas, una de artesanos y otra de joyeros, siendo

esta Ultima la que mas tiempo sobrevivio (entre 1834 y 1873).

Para la segunda clase de proletarios, los obreros de fabrica, fue Louis Blanc quien elabor6 y
llevé a cabo propuestas concretas de empresas con gestion obrera. Quizas en un grado adin
mayor que Buchez, Louis Blanc fue un renombrado activista y referente de los movimientos
obreros franceses. Tuvo un rol descollante en la revolucién de 1848, en donde lleg6 a ser
miembro del gobierno provisional en representacion del ala méas socialista y radical, que
bregaba por la imposicion de profundas reformas que solucionasen las dificiles condiciones de
los trabajadores. Su pensamiento se resume en un corto ensayo titulado “La organizacion del
trabajo”, publicado en 1839. No se trataba de formular postulados originales, sino de una
combinacidn de ideas de socialistas anteriores y contemporaneos, desplegadas en forma breve,
clara y sencilla para su presentacion ante el publico proletario. Esto explico el éxito inmediato
de la obra, que debid ser reeditada 10 veces entre 1841 y 1848.

Blanc parte de una reinterpretacion de la dicotomia “competencia-cooperacion” de Owen, pues
siendo la competencia “un sistema de exterminacion”, se propone una solucion superadora: la
asociacion entre los obreros. De alli viene la propuesta utilizada en su programa reformista: los
talleres sociales. Se trata de asociaciones obreras de produccion (cooperativas de trabajo),
inicialmente apoyadas y fomentadas desde el Estado, pero que eventualmente se
independizarian de éste para valerse por si mismas a través de la gestion democrética por parte
de los trabajadores. Por otro lado, el basamento de la reforma social esta constituido por la
reforma politica; esto es, la democratizacion del Estado como medio fundamental para llegar al
fin altimo, pues es el Estado el que debera proveer el capital necesario para la constitucion de

los talleres sociales.

92 Este fondo comUn serfa incrementado con una quinta parte de los beneficios, y no podria jamas repartirse entre
los asociados. En caso de disolucidn de la cooperativa de trabajo, tal fondo deberia pasar integramente a otra
organizacion semejante.
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En 1848 Louis Blanc intentd llevar a cabo sus ideales, que pudo aplicar parcialmente, aunque
circunstancias diversas sumadas a los enfrentamientos politicos terminaron por interrumpir y
malograr estos proyectos. Por otro lado, e inspirados en el ejemplo de los talleres sociales,
surgieron por aquella época un gran nimero de otras asociaciones obreras de produccion
dedicadas a la confeccion de uniformes y la hilanderia, que al recibir trabajos por encargo de
las autoridades publicas alcanzaron un considerable, aunque efimero, éxito. EI nimero de estas
asociaciones lleg6 a mas de un centenar en 1849, mas al poco tiempo la inestabilidad politico-
social derivo en la escasez de pedidos, y en su eventual desaparicion (Kaplan de Drimer y
Drimer, 2017).

La relevancia de estos acontecimientos atrajo la atencion de algunos economistas como Marx,
John Stuart Mill o Walras, quienes brindaron un primer e incipiente marco analitico para el

fendmeno de las empresas controladas por sus propios trabajadores.

Al2.2 La preminencia de la “soberania del consumidor” v la “maldicién” de los Webb

La fugaz pero notoria irrupcion de las cooperativas de trabajo francesas a partir de 1848, bajo
la denominacion de “asociaciones obreras de produccion” llamo la atencidon de los socialistas
cristianos ingleses, un reducido pero influyente grupo de reformistas que se encontraban en la
busqueda de soluciones a la cuestion social®®. Para ellos, las cooperativas de consumo
resultaban insuficientes, por lo que intentaron introducir las experiencias de las cooperativas de
trabajo francesas en Gran Bretafia. Este hecho terminé de acentuar la controversia entre

partidarios de uno u otro tipo de organizacion dentro del cooperativismo britanico.

A pesar de la promisoria manifestacion inicial, en la practica las cooperativas de trabajo
demostraron durante esa época una marcada dificultad para lograr estabilidad y desarrollo a
largo plazo, tanto en Francia, como en Inglaterra o en otros paises europeos. Mientras los demas
tipos de cooperativas mostraron en general una importante capacidad de crecimiento y
desarrollo, sobre todo las de consumo, las cooperativas de trabajo nunca representaron mas que
un volumen marginal constituido por unas pocas decenas de pequefios establecimientos, en el
mejor de los casos (ver Cole, 1944). A pesar del estancamiento y la modestia de los resultados
en la practica, durante la segunda mitad del s. XIX el cooperativismo de trabajo siguié contando

con entusiastas adherentes, generalmente provenientes de circulos intelectuales de clase media

% Entre los principales se pueden mencionar a Edward Vansittart Neale (1810-1892), Thomas Hughes (1822-
1896) y John Ludlow (1821-1911), quienes lograron la primer ley marco para el naciente movimiento cooperativo
inglés, ademas de detentar diversos cargos de relevancia y de promover los vinculos entre los cooperativistas de
diversas naciones, proceso que desembocaria en la creacion de la Alianza Cooperativa Internacional.
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y alta, antes que de las propias bases obreras (Webb y Webb, 1920). De esta forma, un hito
trascendental para el movimiento como la fundacion de la Alianza Cooperativa Internacional
(ACI) en 1895 tuvo como motivaciones originales, o bien el logro de un definitivo despegue de
las cooperativas de trabajo como opcion principal para la resolucién de la cuestion social, o en
su defecto la participacion generalizada de los trabajadores en los beneficios y en el control de
todo tipo de empresas. Sin embargo, bajo el liderazgo de las cooperativas de consumo, los
demas tipos de cooperativas lograron en los afios siguientes hacer valer sus criterios, apoyados
por los resultados préacticos, para a partir de alli contar con el respaldo de la mayoria de los

representantes de la ACI (Kaplan de Drimer y Drimer, 2017).

De esta manera, mientras la mayoria del movimiento cooperativo saldaba la histérica
controversia convergiendo hacia un modelo con preeminencia de las cooperativas de consumo
con “condiciones modelo de trabajo”® para sus asalariados, y la idea de la “soberania del
consumidor”®® como guia, el cooperativismo de trabajo perderia adeptos e interés practico

durante las décadas siguientes.

En este sentido, resultaria relevante el anélisis realizado por Beatrice Potter Webb y Sidney
Webb, destacados activistas del cooperativismo de consumo y del socialismo fabiano inglés.
En su obra de 1921 sefialaron que en toda empresa el éxito depende de la posibilidad de contar
con una jerarquia de autoridad clara y estable, y en este sentido las cooperativas de trabajo
tienen una marcada tendencia hacia la “indisciplina”. Esto es, resulta imposible lograr una
relacién de autoridad estable si el gerente o el capataz que debe durante el dia de trabajo dar
Ordenes a sus subordinados, se ve luego en la situacion de tener que rendir cuentas de sus
acciones ante un comité de obreros a los que debi6 dirigir. Por lo tanto, el fracaso ha sido el
invariable resultado de todo intento de imponer un sistema en donde sean los propios
trabajadores los que elijan a sus gerentes y capataces. En cuanto a las cooperativas de trabajo

(a las que denominaban “democracia de productores”) sefialaron lo siguiente:

% En Lambert (1970) puede leerse la declaracion de 1910 de la Alianza Cooperativa Internacional que establece
que las cooperativas tienen como deber “conceder a sus empleados y obreros condiciones de trabajo de salarios
modelo, y también reconocerles el derecho de coalicion”, para lo cual deberan apoyarse en fluidas relaciones con
las principales centrales sindicales. Sobre esto, el autor reflexiona: “;Qué asociacion de empresarios usaba en 1910
un leguaje parecido?”

% Esta doctrina cooperativista que tiene como principal figura al francés Charles Gide (1847-1932) propone,
inspirandose en el éxito inicial del caso inglés, que las cooperativas de consumo vayan paulatinamente
incorporando bajo su propiedad todas las etapas de la produccion (desde el cultivo de las materias primas hasta la
comercializacion) de bienes y servicios, hasta llegar a una gran “Republica Cooperativa”.
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“Consideremos primero las ensefianzas de la historia respecto de Ia
practicabilidad de la organizacion, direccion y management de la industria por
parte de (...) las democracias de productores (...).

Las democracias de productores (...), han hasta aqui fracasado, con casi total
uniformidad, siempre que hubieran intentado, o bien ser los duefios de los
instrumentos de produccion o bien organizar y dirigir las industrias y servicios
en los que sus miembros trabajan. Y esto, (...) no ha sido por falta de intentos. El
experimento se ha realizado en literalmente miles de ocasiones (...), en casi todo
tipo de industria, en varios paises, y a menudo bajo las mas promisorias de las
condiciones. Aln el mas entusiasta de los creyentes de esta forma de democracia
estaria en serias dificultades en encontrar, en todo el espectro de la industria y el
comercio, un solo éxito duradero. En los relativamente pocos casos en los que
estas empresas no hayan sucumbido por causas comerciales, han cesado de ser
democracias de productores, que gestionan su propio trabajo; y se han convertido,
en los hechos, en capitalistas de pequefia escala (...) que lucran para si mismos
al emplear a trabajadores externos a cambio de un salario.” (Webb y Webb, 1921,

pp. 463-4, traduccion propia).®

De esta forma, los autores concluirian en que las cooperativas de trabajo estaban condenadas al
fracaso no solamente por lo inconveniente que resultan para gerenciar una empresa de forma
eficiente. Ademas de ello, si por alguna razén surgia un caso exitoso que lograra estabilizarse
y crecer, los socios fundadores, a partir de su codicia individual, admitirian a los trabajadores
posteriores s6lo bajo la forma de asalariados, “degenerandose” asi la cooperativa en una

empresa capitalista ordinaria.

Al.3 El caso del grupo Mondragén: ;rompiendo el maleficio de los Webb?

Al.3.1 Los origenes de la experiencia cooperativa de Mondragén

A partir de la consolidacion, en los afios 1920, de la Alianza Cooperativa Internacional como
entidad aglutinadora de las diferentes vertientes del movimiento cooperativo, resulté evidente
que los logros del cooperativismo de trabajo habian quedado muy por debajo de las expectativas

inicialmente generadas. Los ecos de las revoluciones obreras de 1848, sobre todo la francesa,

% por ello, algunas legislaciones -por ejemplo la argentina- exigen la asociacion de toda persona que se desempefie
en una cooperativa de trabajo, pasado un tiempo de prueba, tal como lo recomiendan los principios enunciados
por Buchez en 1831. Sin embargo, esta obligacion no esta presente en todos los paises (como es el caso de
Inglaterra), o bien se encuentra relajada al admitir un determinado porcentaje de “no-asociados’ dentro de la fuerza
laboral.

226



gue durante varias décadas habian vitalizado el suefio de las associations ouvriéres de
production, fueron sucumbiendo ante el implacable veredicto impuesto por la realidad empirica
de entonces. De esta manera, las citas precedentes resumen de forma atinada el consenso
alcanzado por la gran mayoria de los doctrinarios y pensadores del cooperativismo global de
aquella época: la cooperativa de trabajo, o cualquier clase de experimento que implique colocar
a trabajadores al mando del control de una empresa, tiene un solo destino posible, esto es, el

fracaso?’.

Afianzada entonces una ortodoxia doctrinaria que no contemplaba la posibilidad de un
movimiento de cooperativas de trabajo exitoso, duradero y de alguna significatividad practica,
la historia debié aguardar algunas décadas hasta encontrar un nuevo lugar y tiempo que

resultasen singularmente propicios para poner a prueba esta presuncion.

La inusual combinacion de factores para ello se dio en Mondragon®, un poblado del Pais Vasco
espafiol que en 1941 contaba con unos 8.000 habitantes. En ese afio llega al lugar José Maria
Arizmendiarrieta (1915 - 1976), un joven cura de tendencias socialistas que durante la guerra
civil espafiola (1936-1939) habia tomado parte redactando articulos de periodicos para la
faccion republicana derrotada®. Arizmendiarrieta (o Arizmendi) debid iniciar alli su sacerdocio
en un entorno de marcada angustia econdémica y social, producto de las carencias propias de un
contexto bélico, y de la baja moral de un pais que se veia a si mismo como una nacion derrotada,
conquistada y despojada de su cultural®’. Sin embargo, y dentro de un panorama sombrio, el
nuevo cura del pueblo contaba con una pequefia ventaja: formar parte de la Unica gran
institucion no gubernamental dentro de la cual la férrea censura dictatorial del franquismo
estaba relajada. Esta ventaja de pertenecer a la Iglesia Catdlica fue explotada al maximo por
Arizmendi, pues le brind6 un espacio unico, fuera del alcance del control ideolégico falangista,

para estimular practicas basadas en el socialismo democratico y en su prolifico ideario de

% Una excepcién marginal serian las “comanditas obreras” o “cooperativas de mano de obra” (Kaplan de Drimer
y Drimer, 2017), que consisten en trabajadores que se desempefian como proveedores de servicios tercerizados
dentro de una empresa (por ejemplo, contaduria o servicios técnicos), sin ser asalariados. Este tipo de cooperativas
de trabajadores fue admitido dentro del esquema impulsado desde el seno de la ACI a principios del s. XX por
destacadas figuras como Charles Gide, Albert Thomas o Ernest Poisson.

9% Arrasate, en vasco.

% Como lo cuentan Whyte y Whyte (1991), salvo su vida de milagro cuando al responder durante el interrogatorio
a manos de los franquistas mintié diciendo que habia estado en el frente de combate, mientras que un compafiero
que habia estado con él trabajando como redactor de prensa en euskera se identificO como periodista y fue
ejecutado.

100 E] gobierno franquista asumio una actitud especialmente represiva con el euskera.
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liberacion de la clase trabajadora a partir del esfuerzo propio'®. La educacion es el concepto
clave de su pensamiento y se refleja en la afirmacion “socializar el saber para democratizar el
poder”), considerada como clave para acceder a la definitiva superacion de las inequidades
entre capital y trabajo (Azurmendi, 1984). Por ello, los esfuerzos de los primeros afios
estuvieron enfocados por un lado en generar espacios para actividades sociales (un club
deportivo para jovenes, circulos de apoyo a familias necesitadas, etc.), y especialmente en
obtener recursos para fundar y consolidar una escuela técnica destinada a hijos de hogares
proletarios, quienes hasta ese entonces no contaban con oportunidades accesibles de formarse
en disciplinas relacionadas con las ciencias y las técnicas industriales. De esta forma, con
modestisimos medios y un grupo inicial de 20 estudiantes, en 1943 fue inaugurada lo que afios
mas tarde se consideraria el semillero de la notable experiencia cooperativa de Mondragén: la
Escuela Politécnica Profesional (Whyte y Whyte, 1991).

En la nueva institucién Arizmendi tomd a su cargo el dictado de los cursos relacionados con el
catecismo y la doctrina cristiana, plataforma que aprovecho para desarrollar a pleno entre los
jévenes mas desfavorecidos del pueblo sus convicciones acerca del camino que la clase
trabajadora debia encarar para superar su desesperada situacién. Su pensamiento buscaba
generar una revolucién pacifica asumiendo a lo moral y lo econémico como pilares
conceptuales. Se tomaba como punto de apoyo a los idearios de la Doctrina Social de la Iglesia,
un conjunto de principios surgidos en el seno del catolicismo a fines del s. XIX que apuntaban
a lablsqueda de una solucion para la cuestion social. En este sentido, se rechazaba al socialismo
revolucionario y a su enfoque de lucha de clases, y se planteaba la ineludible necesidad de
cooperacion y solidaridad colectiva entre grandes grupos sociales (Azurmendi, 1984). Sobre
este principio Arizmendi fue afianzando elementos propios. En cuanto a lo moral, sostenia que
las personas debian ser guiadas hacia la accion, a fin de que sean ellas mismas las que resuelvan
sus propios problemas, siempre desde un plano colectivo y solidario antes que individualista.
En cuanto a lo econdmico, representaba al trabajo como un elemento axial que constituye la
fuerza propia y creadora de la clase obrera, sin la cual nunca seria posible generar ningin
capital. Antes que un castigo, el trabajo era sefialado como un elemento dignificante y como el
medio fundamental para la autorrealizacion de las personas. Esta visualizacion liberadora del

trabajo resulta potenciada con la educacion.

101 Sin embargo, en una ocasion su superior debié advertirle severamente para que asumiese una actitud mas
discreta y dejase de llamar la atencién con sus propuestas y su retorica, demasiado igualitaristas y democraticas
para la época y el lugar. En el pueblo era conocido como “el cura rojo”.
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Una educacion moral en valores para una vision colectiva y solidaria de la sociedad, se
combinaba con un fuerte énfasis en educacion y capacitacion técnica, lo cual le brindaria a la
clase obrera oportunidades de potenciar la productividad de su trabajo y de valorizarlo,
traduciéndose todo ello en un mayor desarrollo profesional, econémico y humano. En paralelo,
la fuerte critica a la estructura de propiedad y de poder de la empresa tradicional, ponia en
evidencia el hecho de no permitir que obreros potenciados por su mejorada educacion moral,
técnica y econdémica pudiesen desplegar todas sus capacidades personales e iniciativas
emprendedoras. En la época, era practicamente imposible que un proletario pudiera ascender

en la jerarquia por encima de un puesto de capataz (Whyte y Whyte, 1991).

El proceso educativo de Arizmendi continué mas alla de la Escuela Politécnica Profesional,
pues los egresados eran invitados a participar de circulos de discusion, que oficialmente trataban
cuestiones religiosas pero que en realidad terminaban abordando temas muy sensibles en un
contexto dictatorial, como el conflicto entre el capital y el trabajo o el poder de autogestion de
las clases trabajadoras!®®. Con los afios, un grupo de estos egresados, que ya habia logrado
insertarse en el mundo del trabajo fabril, comenzd a plantear durante las reuniones las
arbitrariedades que recaian sobre los trabajadores y ciertas injusticias del sistema que no les
permitian desarrollarse econémica, ni técnica ni humanamente. Si bien reconocian que el
capitalismo era un sistema que desde el punto de vista econémico tenia mucho de aprovechable
en cuanto a la obtencion de eficiencia, resultaba condenable desde el punto de vista moral. Por
ello, bajo la guia del sacerdote, las discusiones fueron orientandose en torno a ideas tendientes
a “reformar la empresa” tal cual se la conocia, buscando una “tercer via, equidistante del
capitalismo individualista y del colectivismo sin alma, y centrada en la persona.” (Azurmendi,
1984).

En un primer intento de buscar una “reforma de la empresa”, y siguiendo la maxima de llevar
las ideas a la accion, se solicité una audiencia con las autoridades de la empresa metallrgica
mas importante de la region'® para plantearles la creacion de un esquema que permitiese a los
obreros la compra de acciones de la compafiia, de manera tal de lograr representaciéon y voz en

el directorio. La propuesta fue rechazada de plano por lo que Arizmendi y sus discipulos, en

102 José Maria Ormaechea, uno de los fundadores de la primera cooperativa, calcula que entre 1941 y 1956
Arizmendi impartié unas 2.000 horas de charlas en circulos de estudios, muchas de ellas relacionadas con
cuestiones socioldgicas de su interés.

108 LLa Uniodn Cerrajera de Mondragén.
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procura de alternativas institucionales que les permitiesen materializar su anhelada “reforma de

la empresa”, dieron con el cooperativismo de trabajo (Whyte y Whyte, 1991).

Al.3.2 Despeqgue v consolidacion

Un grupo de los discipulos de Arizmendi egresados de la Escuela Politécnica por él fundada se
propusieron avanzar con la alternativa mas radical y arriesgada: la de fundar una empresa propia
que funcionase de acuerdo a los lineamientos filosoficos que se habian considerado durante los
circulos de estudio. Por otra parte, en paralelo a estos circulos de los afios 50, Arizmendi alentd
a sus discipulos a que continuasen sus estudios de formacion técnica, por lo que procurd y
consiguié que muchos de ellos obtuviesen titulos universitarios en ingenieria, a partir de un
acuerdo con la Universidad de Zaragoza para estudiar la carrera a distancia. Esto result6 todo
un hito a nivel local, pues nunca antes en Mondragon un hijo de obreros habia conseguido entrar

en la universidad.

Basados en los fuertes lazos con la comunidad local y en el enorme prestigio del grupo se
difundié que cinco miembros impulsaban un proyecto de creacién de una empresa basada en la
gestién democratica de sus propios trabajadores, y que se necesitaban préstamos o donaciones
a fin de poder llevarlo adelante. Todo aquel trabajador que quisiese aportar seria también
admitido como socio. La respuesta de la comunidad de Mondragén fue asombrosa ya que
incluyendo el aporte de los trabajadores iniciales, se reunieron 11 millones de pesetas de la
época, equivalentes a mas de 3 millones de dolares de la actualidad (Whyte y Whyte, 1991).
Este acontecimiento clave en los inicios de la experiencia cooperativa de Mondragon permitio
superar un escollo considerado fundamental para las cooperativas de trabajo en general y sin
dudas fue un suceso Unico y de muy dificil replicabilidad.

Por su parte, el padre Arizmendi tuvo a su cargo la tarea de proveer un marco legal para esta
nueva empresa que reflejase lo mas fielmente posible la filosofia pro-obrera y democréatica que
profesaban. De esta forma, la cooperativa de trabajo se le presentd como la alternativa mas
cercana. Llegado a este punto, resulté fundamental la amistad que el sacerdote logré trabar con
un funcionario gubernamental clave, a cargo de la reparticion encargada de otorgar licencias de
funcionamiento a las cooperativas, quien resulté una invaluable guia para redactar estatutos y
reglamentos que conformasen a Arizmendi y sus discipulos sin contradecir el espiritu de las

leyes que regulaban el funcionamiento de las empresas cooperativas (Del Arco Alvarez, 1983).
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De esta forma, y luego de superar numerosos contratiempos relacionados con la obtencion de
permisos para funcionar por parte de la burocracia franquista, en noviembre de 1956 quedo
oficialmente fundada la primera cooperativa de trabajo, de nombre "ULGOR" en honor a las
iniciales de los cinco fundadores, dedicada a la fabricacion de cocinas a kerosene. El notable
éxito econdmico de ULGOR resulté una inspiracion para muchos proletarios vascos que
acudieron al padre Arizmendi en busca de asesoramiento a fin de crear sus propias cooperativas.
Ante la dificultad de los obreros de obtener el capital inicial que toda empresa requiere en sus
comienzos, y ante la imposibilidad de repetir la experiencia de ULGOR de obtener dicho capital
a partir del simple préstamo informal de pobladores comunes, Arizmendi ided y llevé a cabo
un nuevo hito: la creacion en 1959 de un banco cooperativo, llamado "Caja Laboral Popular"%,
El mismo resulto la piedra angular de los inicios de la experiencia cooperativa de Mondragon,
pues cumplié dos grandes funciones: proveer de los préstamos de capital necesarios para el
arranque de las nuevas cooperativas de trabajo y exigir a toda cooperativa que solicitase el
apoyo de la Caja que adoptase estatutos y normas de funcionamiento acordes a la filosofia
fomentada por Arizmendi y sus discipulos de ULGOR. Estas exigencias resultaron decisivas
en la conformacion de grupos de cooperativas que se apoyaban mutuamente no sélo desde
aspectos filosoficos y de representacion, sino desde el punto de vista econémico, ya que un
porcentaje de la rentabilidad de cada una debia ser colocado en un fondo comln destinado a

ayudar a las cooperativas que estuviesen atravesando periodos deficitarios.

De esta manera, en los afios 1960 y 1970 se produjo un notable despegue del cooperativismo
de trabajo vasco, con epicentro en Mondragon. EI nimero de cooperativas creadas en este
proceso que se inicié con ULGOR en 1956 lleg6 a casi 100 en 1979, cuando la crisis del petroleo
significd un definitivo punto de inflexion. En ese mismo periodo, el nimero de trabajadores
cooperativistas pasé de los 23 de la cooperativa inicial en 1956 a mas de 18.000 en 1979 (Altuna
Gabilondo, 2008; Cancelo Alonso, 1999).

Los origenes de las iniciativas de creacion de estas cooperativas de trabajo pueden clasificarse

en los siguientes grupos (Whyte y Whyte, 1991):

104 Whyte y Whyte (1991) relatan que Arizmendi debi6 sortear la incomprension inicial de los cinco fundadores
acerca de la necesidad de crear un banco que proveyese el capital necesario para la expansion de las cooperativas.
Por ello, en las actas de la reunién constituyente del banco, directamente falsificé las firmas de dos de ellos.
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- Cooperativas surgidas como desprendimientos de otras ya existentes. Por ejemplo, la
cooperativa dedicada a la fundicion "Copreci®, que originalmente era el departamento de
fundicion de ULGOR vy se desprendio de ella en 1963.

- Cooperativas nuevas creadas a partir del crédito y asesoramiento de la Caja Laboral Popular.
Dentro de este grupo se encuentran las tipicas empresas capitalistas en situacion de quiebra que

se convierten en cooperativas de trabajo.

- Cooperativas estratégicas creadas a partir de la guia de Arizmendi y sus discipulos, como la
cooperativa de prevision y seguros de retiro "Lagun Aro", la cooperativa de investigacion en
tecnologia industrial "Ikerlan®, o la propia Caja Laboral Popular.

- Entidades que originalmente provienen de otras ramas del cooperativismo, como la

cooperativa de consumo "Eroski" o la cooperativa agricola "Lana".

De esta forma, fue plasmandose la creacion y fortalecimiento de empresas cooperativas que
acttan en red y que ademéas complementan sus actividades entre si, en lugar de moverse cada
una por su lado. Esta perspectiva estaba alimentada por la busqueda, en tltima instancia, de “un
nuevo orden social” al que se llegaria paso a paso (Azurmendi, 1984). Resulta de interés senalar
el parentesco entre este aspecto y las aspiraciones de las cooperativas “integrales” de los

primeros realizadores del s. XIX.

Finalmente, debe destacarse que el admirable proceso de desarrollo econémico y social de la
experiencia cooperativa de Mondragdn, en apariencia logrado sin tener que apartarse de los
principios rectores humanistas y pro-obreros sefialados por Arizmendi, sufrié una profunda
sacudida con la huelga de 1974, la Ginica hasta el momento. Dicho evento tuvo su causa principal
en desavenencias respecto del sistema a utilizarse para establecer el nivel de compensacion
correspondiente a cada tipo de trabajo. A pesar de que su duracion fue extremadamente breve
(de sblo una tarde), tuvo efectos duraderos por tratarse de una cooperativa de trabajo, ambito
en donde los socios se gobiernan a si mismos de manera democréatica, y en donde los
mecanismos de protesta obrera mas tradicionales —en teoria— no tendrian légica alguna. El

principal elemento que aflord con la crisis fue la firme conviccion sobre la existencia de

105 Como ya fuera explicado mas arriba, luego de la experiencia inicial de los Pioneros de Rochdale, lo comun es
que los trabajadores de este tipo de cooperativas revistan la condicion de asalariados (y no de socios con plenos
derechos de control). Creyendo que esta practica iba en contra de su filosofia, Arizmendi convenci6 a los
fundadores de estas cooperativas para que adoptasen un esquema ‘“hibrido”, en donde los “socios de trabajo”
(trabajadores) tuviesen derecho a elegir un porcentaje significativo de los miembros del Consejo de Administracion
(generalmente, el 50%).
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diferencias de poder entre los socios-trabajadores; esto es, por un lado estan “los de arriba” y
por otro lado “los de abajo”, sintiéndose éstos Ultimos impotentes a la hora de hacer valer buena
parte de sus puntos de vista durante la toma de decisiones (Estragd, 2021; Kasmir, 1996; Whyte
y Whyte, 1991).

Al.3.3 Evolucion reciente: solidaridad, globalizacion y desafios pendientes

Los inicios de la década de 1980 marcan un punto de inflexion para la experiencia cooperativa
de Mondragén, que hasta ese momento se expandia considerablemente en variables
econdmicas, empleo cooperativo generado y diversidad de actividades abarcadas. En parte, ello
habia sido posible gracias a las politicas proteccionistas aplicadas en Espafia durante la
posguerra, que permitieron a todo proyecto industrial encarar una curva de aprendizaje y de
cierre de brecha sin la amenaza de la competencia extranjera. No obstante, las industrias de las
cooperativas de Mondragon tuvieron, desde todo punto de vista, un desempefio superior a la
media de la industria capitalista vasca y espafola (Thomas y Logan, 1982; Whyte y Whyte,
1991).

Durante los afios 80 y con el impacto pleno de la segunda crisis del petréleo de 1979, el
crecimiento del complejo cooperativo tendid a estancarse en términos absolutos, aunque su
performance relativa respecto al sector capitalista continu6 mostrando puntos destacados, pues
mientras que el nivel de empleo cooperativo se mantuvo en torno a los 18.500 puestos, el
desempleo en Espafia salté bruscamente desde el 9,5% a un pico del 21,5%, teniendo el Pais
Vasco un comportamiento similar (Lépez et al., 2005; Urrutia, 1984). Lograr mantener el nivel
de empleo en un contexto de destruccion neta de puestos de trabajo fue posible gracias a una
de las caracteristicas méas destacables de la experiencia de Mondragon: la solidaridad inter-
cooperativa entre las mas de 100 entidades que conformaban la red en aquel momento. Fue en
este marco donde la politica de prevision y de creacion de fondos comunes (a los cuales las
cooperativas contribuian con una significativa porcion de sus respectivas rentabilidades) brind6
todos sus frutos para sobrevivir en un entorno dificil sin reducir puestos de trabajo. Los fondos
acumulados fueron canalizados a través de la cooperativa Lagun Aro para apoyar a los
trabajadores cuyas entidades estaban en serias dificultades econémicas con medidas como:
reubicacion temporaria 0 permanente a otra cooperativa miembro de la red (haciéndose cargo
de los costos de reubicacion y reentrenamiento del trabajador), paquetes de jubilacion
anticipada para miembros cercanos al retiro, o pago del 80% de la retribucion mensual bésica

en caso de continuar desempleado y sin poder recurrir a otras alternativas (Whyte y Whyte,
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1991). Superada exitosamente la apremiante situacion de la década del 80, sin tener que
resignar por ello la observancia de los principios filoséficos de solidaridad obrera y de apoyo
inter-cooperativo inculcados por Arizmendi, durante el siguiente decenio se debio afrontar un
nuevo desafio: el desmantelamiento de las medidas proteccionistas caracteristicas del periodo
de posguerra, y la integracion definitiva de Espafa a la Union Europea y al mercado global. En
paralelo, debe mencionarse también un reto de una significancia quizas aun mayor: el del relevo
en los puestos de liderazgo, ante el retiro del nucleo de cooperativistas fundadores de ULGOR
(Altuna Gabilondo, 2008).

La combinacion de estos factores fue determinante en el derrotero seguido desde ese momento
por la experiencia cooperativa, pues la nueva generacion que asume el liderazgo en la década
del 90 contaba con formacion y experiencias muy diferentes, lo que posiblemente haya llevado
a tomar decisiones algo mas alejadas de la filosofia original a fin de afrontar el dilema de la
competencia global. De esta manera los afios finales del s. XX presentaron una marcada
reorientacion de las actividades de las cooperativas hacia la eficiencia economica, a costa de

algunos valores mas humanisticos que ponian el acento en las personas (Kasmir, 1996).

Desde entonces y hasta la crisis global de 2008, las cooperativas de Mondragdn se embarcaron
en otra notable ola de crecimiento, cuando la facturacion total pasé desde los 2.333 millones de
euros hasta un pico de 16.770 millones en 2008, mientras que el empleo total se incrementd
desde un nivel cercano a los 20.000 puestos a fines de los 80 hasta mas de 100.000 en 2007
(Altuna Gabilondo, 2008; Cancelo Alonso, 1999). Por otro lado, mientras que durante los afios
1980 la proporcion de trabajadores externos no superaba el 10%, debido a exigencias de las
leyes cooperativas y los reglamentos internos, al afio 2007 dicha proporcion habia superado el
70%, pues solamente el 29,7% de la fuerza laboral total era trabajador-miembro (Altuna
Gabilondo, 2008).

Estos notables saltos, tanto en la facturacion y el empleo como en la cantidad de trabajadores
que no contaban con los mismos derechos de gestion que los socios “plenos” —cuestion que
remite a un resurgimiento de la teoria de la “degeneracion” planteada por los Webb— se
explican a partir de dos factores. Por un lado, la expansion de las filiales productivas fuera de

Espafia bajo la forma de sociedades andnimas que contratan personal asalariado'%, y por otro

106 A 2017, Mondragdn estaba constituida por 98 cooperativas que tenian 143 filiales en el exterior, siendo China
e India los paises con mayor cantidad de implantaciones fuera de Espafia. En dichas filiales trabajan
aproximadamente 13.700 personas, quienes lo hacen como asalariados, es decir sin membresia cooperativa que
brinde derechos a gestién y a voto.
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lado la compra por parte de la cooperativa de consumo Eroski de cadenas de supermercados
rivales en donde las relaciones laborales tradicionales se mantuvieron®’. Si bien los congresos
periddicos que retnen a las cooperativas de Mondragdn para establecer lineamientos
estratégicos generales reafirman continuamente el compromiso de “cooperativizar” a todos los
trabajadores, esto es, tomar medidas tendientes a darles derechos de miembro pleno!%,

ejemplos como los de Eroski muestran que aun existen muchos desafios al respecto.

Sumado a esto, la crisis global desatada en 2008 significd un duro golpe para el complejo
cooperativo, representando una pérdida de facturacion y empleo del orden del 25% (Mondragon
Corporation, 2009; 2019) y la quiebra en 2013 de la cooperativa “Fagor Electrodomésticos”,
considerada como la heredera directa de lo que alguna vez fue la cooperativa iniciadora
ULGOR. Los efectos de dicha crisis ain no han sido superados totalmente, y los posibles
desenlaces siembran algunas preocupaciones acerca del futuro de la experiencia cooperativa de

Mondragon (Ortega Sunsundegi y Uriarte Zabala, 2015).

Al.4 Situacion actual del Cooperativismo de Trabajo

Segun CICOPA (2018), la rama de la Alianza Cooperativa Internacional que promueve
cooperativas de trabajo (ademas de cooperativas sociales y cooperativa de productores) a escala
global se registran 11,1 millones de socios trabajadores que se desempefian en este tipo de
organizaciones, con un peso determinante de la region asiatica (8,5 millones, de los cuales mas

de 6 millones provienen de India).

En el contexto americano, Argentina es uno de los principales referentes en la materia, al contar
con mas de 177.000 socios trabajadores distribuidos entre aproximadamente 15.000
cooperativas de trabajo. Vale aclarar que un significativo porcentaje de este grupo de
organizaciones (mas del 70%) se encuentra conformado por cooperativas surgidas a partir de
programas publicos para la insercion laboral de sectores sociales vulnerables (CICOPA, 2018;

Acosta et al, 2013). Dentro de este nlcleo se destaca, por el alcance de la difusion que ha tenido

107 Si bien desde la década de 1990 existe un plan para alentar a que los asalariados de Eroski se “cooperativicen”,
como informan Arando et al. (2010), luego de la compra de la red de supermercados catalana Caprabo en 2007,
menos del 20% de la fuerza laboral de Eroski detentaba la condicion de socio pleno, mientras que el resto mantenia
relaciones laborales tradicionales. La posterior irrupcién de la crisis internacional de 2008 relentizé notablemente
esta iniciativa.

108 El VIII Congreso de Mondragén celebrado en 2003 aprobd una resolucién sobre “Expansion Societaria”
instando a los 6rganos competentes a estudiar y desarrollar formulas de participacién de los empleados no socios
en la propiedad y en la gestion de la empresa.
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su experiencia, el nacleo de empresas recuperadas por sus trabajadores, que hacia 2018 contaba
con mas de 15.000 trabajadores distribuidos en mas de 380 organizaciones (Ruggeri, 2018).
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ANEXO II: Evolucidn historica del paradigma Socio-Técnico

En el presente anexo se desarrolla una breve resefia del surgimiento histérico del paradigma
Socio Técnico. La seccion All.1 analiza el contexto reinante y la influencia de la Teoria General
de Sistemas, mientras que la seccion All.2 se encarga de describir el desenvolvimiento historico

de las diferentes ramas del movimiento.

All.1 Los inicios y la Teoria General de Sistemas

Lo que mas tarde se conoceria como el paradigma Sociotécnico (ST) surgié durante la
posguerra a partir de la observacion directa de equipos autdnomos de trabajo que afloraron
espontaneamente en el trabajo de las minas de carbdn britanicas. A pesar de que el gobierno
laborista britanico habia estatizado desde 1947 la mayoria de los yacimientos carboniferos del
pais, introduciendo con ello mejoras salariales y de condiciones de trabajo, los niveles de
conflictividad, rotacion laboral y ausentismo continuaban invariables respecto de periodos
anteriores. En este contexto dos investigadores del Instituto Tavistock descubrieron un sitio
minero en la region de Yorkshire en donde el método de organizacién del trabajo habia sido
modificado (por iniciativa de los propios trabajadores, con el aval de los supervisores) desde el
tipico sistema taylorista de tareas atomizadas y repetitivas, hacia otro en donde un conjunto de
Equipos Autogestionados (EAG) —trabajadores sin supervisores a cargo— intercambiaban
tareas y tomaban la responsabilidad por la organizacion, coordinacién y seguimiento de todo el

ciclo productivo subterraneo (Trist y Bamforth, 1951).

Las ganancias de productividad y satisfaccion laboral de este método en la mineria se
calcularon, a partir de una larga serie de experimentos llevados a cabo durante la década del 50,
en el orden del 20 al 30 por ciento, ademas de una marcada baja en el ausentismo y la rotacion
laboral, junto con mejoras en indicadores de salud. Por otro lado, en esos afios un experimento
de naturaleza ST fue realizado en una industria y pais diferente -—empresa textil Ahmedabad
en India— con alentadores resultados (Rice, 1953; Trist, 1993). Estos y otros casos dieron la
pauta a los investigadores de Tavistock sobre la necesidad de elaborar un nuevo enfoque
analitico capaz de explicar no solo la estabilidad y el orden de los EAG “sin capataces a cargo”,
sino también el repentino salto en motivacion, compromiso, resultados econémicos y

humanisticos respecto del clasico paradigma burocréatico-taylorista.
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En paralelo, el bidlogo austriaco Ludwig VVon Bertalanffy publicé en 1950 su primer esbozo de
la Teoria General de Sistemas (TGS), que luego daria lugar al libro del mismo nombre. La
enorme influencia que dichas publicaciones ejercieron sobre la manera de formular nuevas
teorias en diferentes campos cientificos determind que el paradigma ST fuese justamente

desarrollado “en términos de sistemas” (Trist, 1981).

En efecto, los trabajos de VVon Bertalanffy pueden verse por un lado como la introduccién a una
nueva disciplina cientifica, y por otro lado como una critica epistemolégica al enfoque
reduccionista, utilizado en la fisica clasica y replicado en otras ciencias. De esta forma, campos
de estudio tan diversos como la biologia (en donde la vida es explicada a partir de procesos que
pueden investigarse aisladamente), la psicologia (en donde los fendémenos mentales pueden
descomponerse en unidades elementales como las sensaciones) o la economia (en donde la
sociedad es concebida como la agregacién de individuos tomados como atomos sociales)
adoptan los procedimientos de la fisica, que asume al todo como la simple suma de las partes
(Von Bertalanffy, 1950). La TGS en cambio establece que cada parte individual no se comporta
de la misma forma si estd aislada que, si se encuentra dentro de una configuracion de
interrelaciones con otras partes, denominada “sistema”. En consecuencia, la TGS critica las
explicaciones atomisticas predominantes en la Fisica clasica y propone en cambio enfoques
“integrales” (wholeness), donde resulta fundamental tanto comprender la naturaleza de las
partes, como el marco contextual y la forma en que éstas se relacionan entre si (\VVon Bertalanffy,
1968; 1972). De esta manera, el paradigma ST concibe a los EAG segun una visién organicista,
asumiendo un paralelismo entre los trabajadores y las partes individuales de un organismo vivo,
que basados en comportamientos sistémicos se coordinan entre si para lograr la homeostasis'®

del conjunto (Morgan, 2006), sin necesidad de apoyarse en relaciones de jerarquia.

Por lo tanto, la tarea individual como unidad de analisis del enfoque taylorista es reemplazada
por una vision de conjunto: el ciclo de trabajo completo (whole task)!°. Por otro lado, el

concepto central pasa desde el individuo hacia el conjunto de personas que constituyen un grupo

109 Este término, tomado desde la biologia por Von Bertalanffy (1950), se refiere al conjunto de procesos a través
de los cuales la situacién material y energética de un organismo se mantiene constante. Adaptado a los sistemas
sociales que conforman a las organizaciones, el término hace referencia a los mecanismos de control que permiten
gue los desvios respecto de un estandar, objetivo 0 norma inicien acciones destinadas a la correccién de dicho
desvio (Morgan, 2006).

10 Un whole task, también llamado work system por Trist (1981) se define como un conjunto de tareas
interdependientes y relativamente separadas del resto que conforman en si mismas un todo funcional y
autosuficiente (self-completing whole, Cummings, 1978). Esto incluye también tareas indirectas (preparacién de
méaquinas, mantenimiento, etc.) que quedan bajo la responsabilidad de un EAG (Ingvaldsen, 2013)
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de trabajo, quienes al organizarse como un EAG que toma un whole task a su cargo conforman
un sistema con capacidad de autorregularse de forma interna (Sin recurrir a un supervisor).
Segun los tedricos del paradigma ST esta capacidad de autorregulacion debe buscar
maximizarse, pues al ser estos sistemas “abiertos” —que tienen capacidad de interactuar con
su medio circundante— consiguen “importar entropia negativa” que contrarresta la natural
entropia positiva que generan los sistemas cerrados, logrando asi alcanzar un estado de
equilibrio dindmico: el steady state (Trist, 1981; Von Bertalanffy, 1968).

Finalmente, esta escuela de pensamiento propone diseccionar a las organizaciones en dos
subsistemas: el social y el técnico. Mientras que el primero sigue las leyes de las ciencias
humanas, el segundo se atiene a las leyes de las ciencias naturales. Sin embargo, ambos se
necesitan mutuamente para poder transformar los insumos en productos, por lo que centrarse
en la optimizacion de uno solo de estos subsistemas (como lo hace el taylorismo con el
subsistema técnico) se sub optimiza el todo. De esta manera, el paradigma ST propone la
optimizacion conjunta (joint optimization) tanto de las “necesidades psicologicas” de las
personas (el sistema social) como de la racionalizacion productiva de las maquinas y los

insumos (el sistema técnico). EI mejor medio para hacerlo es la introduccion de los EAG.

All.2 Pensamiento y practicas durante la sequnda mitad del s. XX

All.2.1 El periodo Socio Técnico clasico (década del 60)

A partir del descubrimiento en la década del 50 del sistema composite de EAG en las
profundidades de las minas britanicas (Trist y Bamforth, 1951) y de nuevos experimentos que
corroboraron su potencial, se esperaba una rapida difusion del método ST hacia todas las
organizaciones de la industria. Sin embargo, el entusiasmo de los investigadores de Tavistock
pronto colisiono6 con la primera de una larga y nunca resuelta serie de “bloqueos”. Segun uno
de sus descubridores y principal referente académico, la idea de generalizacion de los EAG
encontré una inmediata resistencia por parte de directivos de diversos niveles jerarquicos,
comenzando por los capataces, quienes por razones diversas temian delegar poder decisorio de
una manera tan acentuada*!. Por ello, la década del 50 fue catalogada como la latency decade
(Trist, 1981).

111 Trist (1981) hipotetiza que el freno a los proyectos con EAG tuvo su causa en actitudes conservadoras por parte
de agentes organizacionales con poder, que en ultima instancia representaron “ataques envidiosos” hacia una
innovacion de la que no podian apropiarse.
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La primera oportunidad de envergadura para aplicar este paradigma surgié en Noruega en la
década del 60, cuando gobierno, cAmaras patronales y sindicatos de ese pais acordaron impulsar
lo que se conocid luego como el “Proyecto de Democracia Industrial”, solicitando ayuda a
investigadores de Tavistock para llevarlo adelante. De esta manera, durante varios afios se
realizaron minuciosos experimentos en cuatro organizaciones industriales, con el objetivo de
generar ejemplos exitosos de aplicacion ST que sirviesen de modelo para difusion (Emery y
Thorsrud, 1976).

Los experimentos tuvieron exito diverso. Por caso, en una de las organizaciones dedicada a la
fabricacion de cables se intentaron implementar métodos ST y EAG en una de las areas con
procesos productivos méas simples. Sin embargo, la enorme desconfianza que los trabajadores
sentian por sus jefes y gerentes termind bloqueando toda posibilidad de que el experimento
prosperase, ya que los primeros consideraban al paradigma ST como un nuevo “truco”, de
tantos ya intentados en el pasado, para imponer incrementos en los ritmos de produccion. El
caso en donde mas lejos se llegd fue Norsk Hydro, una multinacional dedicada a la fabricacion
de fertilizantes, donde se aprovecho la circunstancia de la construccién de una nueva planta
desde cero para planificar e implementar un layout que fomentase el funcionamiento ST. A
partir del buen funcionamiento de esta nueva unidad productiva perteneciente a una reconocida
empresa, y con una significativa ganancia de productividad por trabajador (del orden del
75%112), se esperaba un masivo paso desde la Administracion Cientifica hacia los métodos ST.
Sin embargo, ello estuvo lejos de ocurrir, ni siquiera en la propia Norsk Hydro (Emery y
Thorsrud, 1976). ¢(Acaso a las organizaciones que persiguen el lucro no les interesa la

maximizacion de la eficiencia, la productividad, y con ello la maximizacion de los beneficios?

Los experimentos noruegos de democracia industrial significaron el definitivo afianzamiento
de una advertencia ya dada por los ejemplos britanicos de la década anterior: en las
organizaciones suelen existir fuertes resistencias por parte de las personas que detentan
posiciones de poder (capataces, ingenieros, gerentes, directores, etc.) para realizar cambios que

impliquen ceder una parte sustancial de ese poder.

No obstante el fracaso en la difusién, los experimentos de democracia industrial nérdica de los
afos 60 permitieron a los principales exponentes del pensamiento ST consolidar conceptos

teoricos adicionales. Por un lado, Emery y Thorsrud, en su trabajo de 1976 que esta basado en

112 Ademas, se redujo el requerimiento de trabajadores de 94, al disefiar la planta seglin pautas tayloristas, a 57
segln pautas ST (Emery y Thorsrud, 1976).
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la experiencia noruega, enunciaron en concreto seis “requerimientos psicoldgicos” generales

que todas las personas esperan de sus trabajos, y que van més alla de los salarios y lo extrinseco:

- Laposibilidad de poder participar en las decisiones relevantes que afecten directamente

a su trabajo.

- La posibilidad de resolver desafios intelectuales en trabajos que presenten variedades

situacionales (que se alejen de la monotonia).
- Laposibilidad de experimentar aprendizajes.
- Laposibilidad de recibir reconocimiento por la tarea realizada.

- Laposibilidad de establecer relaciones entre el trabajo realizado y lo que la organizacion

tiene para brindar a la sociedad.

- La necesidad de sentir que el trabajo lleva hacia algun tipo de futuro deseable, no

necesariamente una promocion.

En el contexto de la aparicion durante los afios 60 de una brecha entre las capacidades y
pretensiones de una fuerza laboral mucho mas calificada, y los trabajos mondtonos y
degradados que ofrecian la mayoria de las organizaciones (De Sitter et al., 1997), el paradigma
ST asumid la vanguardia respecto de la imperiosa necesidad de modificar la perspectiva desde
la cual la Administracion y la Economia analizaban el comportamiento organizacional de las
personas. Como puede apreciarse a partir de la lista de los seis requerimientos psicologicos
precedentes, esto representa un quiebre definitivo respecto de la filosofia taylorista, que asume
a los trabajadores como seres con una tendencia natural al holgazaneo, y para quienes la
ambicidn personal por obtener altos pagos extrinsecos siempre serd mas fuerte que el deseo de

bienestar general (Taylor, 1911).

Por otro lado, un avance logrado por la formulacién ST clésica de los afios 60 es la del desarrollo
del concepto de “control de las varianzas™ o “control de las perturbaciones” (Van Eijnatten,
1993), que en un contexto de TGS se refiere a los desvios en los resultados de una actividad
organizacional respecto de lo planificado. Las varianzas ocurren por doquier y no es posible
anticiparlas, sin importar el esfuerzo que se haga por perfeccionar los procesos de planificacion.
Ante estos eventos, el disefio burocratico taylorista probd ser extremadamente rigido para
resolver los imprevistos, debido a que los trabajadores utilizan las estrictas definiciones y

alcances de las tareas como defensa ante pedidos del management para hacer frente a lo no
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previsto (Achterbergh y Vriens, 2010; Emery y Thorsrud, 1976). De esta forma, la extrema

division del trabajo deja muy vulnerable a todo el sistema ante la menor de las varianzas.

En cambio, al disponer de mayores espacios de libertad que les permiten a las personas poder
satisfacer sus requerimientos psicoldgicos, las organizaciones ST tienen acceso a una notable
fuente de eficiencia organizacional: la de empoderar a sus trabajadores, mediante los EAG, para
que puedan controlar y resolver las perturbaciones tan cerca de su fuente como sea posible. En
efecto, en lugar de estar obligado a reportar y esperar autorizacion de su superior, un trabajador
debidamente capacitado e informado puede actuar rapidamente e impedir que las varianzas

propaguen su efecto al resto de la organizacion.

En concreto, poder actuar cerca de las fuentes implica que las tareas de los trabajadores que

integran un EAG se encuentran mas enriquecidas, lo que significa que:

- Cada trabajador adquiere habilidades que le permiten realizar varios tipos de tareas, en

lugar de concentrarse en sélo una de ellas.

- Adicionalmente a las tareas productivas directas, los trabajadores de un EAG incorporan
bajo su esfera ciertas tareas indirectas clave como el control de calidad y el
mantenimiento. De esta forma, éstas pasaran a ser la “responsabilidad y no la excusa”

de los trabajadores (Emery y Thorsrud, 1976).

- Lo anterior implica que el EAG brinda la posibilidad de formar trabajadores
polivalentes y con capacidad de rotar en tareas e implica ademas que cada EAG puede
tomar a su cargo un work cycle de larga duracidn, en donde es el equipo el que determina
la forma de llevarlo adelante.

Por lo tanto, el trabajo a través de EAG sociotécnicos requiere de cada persona una variedad
mas amplia de toda clase de habilidades (fisicas, cognitivas, intelectuales, creativas, de
relacionamiento, etc.) y brinda mas espacios de libertad para poder ejercerlas y desarrollarlas,
lo que a su vez genera mayor motivacion en los trabajadores y un aumento en el nivel de

eficiencia al ejecutar un whole task.

All.2.2 La version neerlandesa v otras ramas “modernas”

Los impulsores de la democracia industrial noruega se sorprendieron ante la falta de difusion,
aspecto que ellos denominaron como el “problema del encapsulamiento” (Emery y Thorsrud,

1976; Trist 1981 y 1993), a pesar de los evidentes éxitos humanisticos y especialmente
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econdmicos. El revés en el proceso de divulgacién del paradigma ST y la bdsqueda de una
solucidn para superarlo representaron el fin del periodo clésico de los afios 60, y la aparicién

de las diferentes versiones modernas de esta linea de pensamiento (Van Eijnatten, 1993).

De esta forma, el paradigma ST se reconfigurd en cuatro versiones: la norteamericana, la
australiana, la escandinava y la neerlandesa. Se presenta a continuacion una referencia a los

principales rasgos de estas variantes:

- Version norteamericana (“Consultoria Norteamericana”): Representada por los
proyectos en EEUU y Canada impulsados por Eric Trist y sus seguidores durante los afios 70 y
80 del siglo pasado. A partir de los mismos preceptos base de la vertiente ST clésica enfocados
en los EAG y las organizaciones, se agregé el nivel de analisis “macro-social”, que incorpord
conceptos relacionados con desarrollo comunitario tendientes a promover procesos de
aprendizaje social, junto con espacios de cooperacion entre trabajadores y propietarios-gerentes
(Van Eijnatten, 1993). A partir de esta corriente se popularizé el término Quality of Working
Life'!3 (calidad de vida laboral), para sefialar las potencialidades del paradigma ST respecto del
aporte que puede realizar al bienestar de los trabajadores, sin por ello descuidar las necesidades

de eficiencia y productividad.

- Version australiana (“Disefio Participativo”). Impulsado por Fred Emery, uno de los
mas importantes exponentes del paradigma ST, principalmente en Australia a partir de la década
del 70. Se trata de un “redisefio del proceso de redisefio de organizaciones” que reemplaza al
enfoque ST convencional, cuyo principal objetivo es encontrar un método de estilo “hagalo Ud.
mismo”, buscando asi que la implementacion de un programa ST no dependa de la guia de un
experto (Emery, 1995; Van Eijnatten, 1993). La puesta en practica de este enfoque se da a partir
de un profundo corte vertical de la piramide organizacional, esto es, de la extraccién de
representantes de diferentes niveles jerarquicos de la organizacion, que luego se conforman en
un equipo democratico encargado del redisefio. Con ello se busco eliminar la resistencia al
cambio, mejorar la difusion de los programas ST, y colocar la responsabilidad de redisefio en
los propios trabajadores, ya que los redisefios mas efectivos seran los realizados por aquellos

cuyos trabajos se redisefian.

- Version escandinava (“Dialogo Democratico”): Promovido por el investigador noruego

Bjorn Gustavsen, principalmente en Suecia y Noruega durante los afios 80 y 90. Comparte con

113 Ver por ejemplo Mintzberg (1979), p. 78.
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la versidn norteamericana el mayor énfasis en la bdsqueda de una implementacién a gran escala
a través de la creacion de redes interorganizacionales que tienen por objetivo la difusion de los
programas de participacion democratica en el trabajo. De acuerdo con Gustavsen (1992; 2007),
no sirve de mucho intentar disefiar organizaciones con mas democracia si antes no existe
confianza entre los diferentes actores. Por lo tanto, esta vertiente del pensamiento ST representa
un cambio en la estrategia del “caso estrella” a ser seguido -asumida durante el experimento
noruego de los afios 60- fomentando en su lugar redes de dialogo y de busquedas de consenso,
tanto entre organizaciones como entre representantes de trabajadores y management. En su
apogeo durante los afios 80, el programa de Didlogo Democréatico llegé a contar con la
participacién de 70 organizaciones.

- Versioén neerlandesa. Entre los afios 80 y 90 los investigadores De Sitter, De Hertog y Van
Ejinatten (1990) desarrollaron una version propia del paradigma ST, que en ciertos aspectos
profundiza el enraizamiento en la Teoria General de Sistemas, particularmente en lo referido a
su version cibernética (esto es, en lo relacionado con la estructura de los sistemas de regulacion
automatica frente a las perturbaciones del ambiente). De esta forma, se concibe a las
organizaciones como un conjunto de elementos sociales y técnicos que al intentar alcanzar sus
objetivos deben enfrentarse con la complejidad externay la incertidumbre creciente de su medio
(De Sitter et al., 1997). Dicha complejidad e incertidumbre producen constantes perturbaciones
(varianzas, o desvios en los resultados respecto de las metas buscadas) y por ello, a fin de lograr
los objetivos de la manera mas eficiente, las organizaciones deben desarrollar comportamientos
que permitan minimizarlas. A lo ya planteado por la propuesta ST “clasica” se integra el
concepto de “estructura”, que consiste en la red de tareas interrelacionadas que realizan los
integrantes de una organizacion a fin de alcanzar sus objetivos. De acuerdo con este enfoque,
la estructura es el determinante esencial de la frecuencia e intensidad de las perturbaciones que
experimenta la organizacion. Por ello, el ndcleo de interés de esta vertiente del paradigma ST
se encuentra en el estudio de aquellas estructuras organizacionales que permitan minimizar el

nivel de varianza de todo el sistema.

Desde la perspectiva de los autores de esta perspectiva, dicho objetivo se logra a partir de dos
clases de ordenamientos estructurales: la paralelizacion y la segmentacion. El primero consiste

en la asignacién de los productos o servicios elaborados por una organizacion a flujos paralelos

244



de procesos, de manera de tornarlos independientes el uno del otro!!*. Respecto de la
segmentacion, se trata del agrupamiento selectivo de funciones que presentan una
interdependencia relativamente alta entre si, y que ademas como conjunto se muestren

relativamente autosuficientes respecto de sus tareas adyacentes (De Sitter et al., 1997.

Los exponentes de esta rama ST sostienen que al crear flujos de procesos relativamente
independientes el uno del otro, se reduce de manera exponencial el nimero de relaciones que
cada tarea tiene con su ambiente. Por lo tanto, al reducirse el niUmero de interacciones entre las
diferentes tareas organizacionales, se reduce el nimero de posibles fuentes de perturbacion

(Achterbergh y Vriens, 2010), minimizandose la variabilidad.

Esta perspectiva ha sido criticada por representantes de otras ramas del paradigma ST por ser
“simple ingenieria industrial” (ver Van Eijnatten, 1993, p. 120) que relega los aspectos
humanisticos y el papel de los EAG. En respuesta a ello, se argumenta que una buena parte de
las fuentes de perturbaciones, aunque no toda, se minimiza a partir de la paralelizacién y/o
segmentacion; y que los EAG asumen un rol luego de este “redisefio” de la estructura

organizacional, para atacar a la variabilidad remanente (Van Eijnatten y Van der Zwaan, 1998).

Por lo tanto, el rol de los EAG para esta rama de analisis es el de ser “la otra cara de la moneda”
que complementa al redisefio de la estructura organizacional en la mision fundamental de hacer

frente a la complejidad y la incertidumbre del medio.

En definitiva, el marco tedrico de la version ST neerlandesa tiene como piedra angular a la
teoria de sistemas cibernéticos (esto es, con capacidad de autorregularse y procesar la
complejidad externa de manera autdnoma) formulada por Ashby, cuya metodologia puede

resumirse en dos grandes pasos (De Sitter et al., 1997):

- Paso 1: Atenuar el nivel de variabilidad mediante el redisefio de la estructura productiva

de la organizacion.

Este primer paso pretende bajar la complejidad ambiental a partir de la paralelizacion y la

segmentacion. El supuesto es que al crear subunidades relativamente independientes y con

114 Como ejemplo, en una fabrica de muebles de comedor podrian crearse dos flujos, uno para mesas y el otro para
sillas. De esta forma, los flujos paralelos actuarian como dos mini-organizaciones relativamente independientes la
una de la otra, cada una especializada en un producto y con sus respectivas funciones (esto es tanto “mesas” como
“sillas” tienen sus respectivas areas de compras de tornilleria y accesorios, de cortado y lijado, etc.).
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menos relaciones entre si (menos necesidades de comunicacién y coordinacién), se produce

una disminucion en la probabilidad de generar perturbaciones imprevistas.
- Paso 2: Amplificar el poder regulatorio mediante la introduccion de EAG.

En este paso se redisefia la “estructura de control” de la organizacion, brindando a 10os EAG la
libertad de opciones, la informacion y la flexibilidad para hacer frente a la variabilidad que no
se haya podido eliminar en el Paso 1. Por lo tanto, el rol de los EAG es el de ser factores de
aumento del poder de autorregulacion del sistema, ya que sus tareas fusionan lo regulatorio y

lo operativo.

De esta manera, la teoria ST neerlandesa afirma que su propuesta cumple con la Ley de Ashby,
que adaptada a un contexto organizacional establece que las viabilidades de control (las
libertades de accién) deben equipararse a los niveles de variedad requerida (las demandas
ambientales de control), mientras que en el planteo del paradigma mecanicista ello no ocurre
debido a que las estructuras son demasiado rigidas para reaccionar agilmente a las

perturbaciones ambientales imprevistas.

Para concluir se debe agregar a las experiencias observadas en la mineria britanica de los afios
50 (con incrementos en la productividad laboral de entre un 20% y 30%) o los experimentos
noruegos de los 60 (donde los incrementos en la eficiencia llegaron hasta el 75%), los casos
relevados por Trist en EEUU durante los 70. En efecto, este autor da cuenta junto con Dwyer
(1993) que antes de la crisis de 1979 habia 70 proyectos ST, muchos de ellos en el seno de
compafiias de primer nivel, que en cuestion de meses terminaron desvaneciéndose. En general
se trataban de managers entusiastas que aplicaban el estilo de gestion basado en los EAG
unicamente en la unidad productiva bajo su mando, aunque una vez que el directivo se iba el
proyecto era simplemente abandonado -a pesar de sus buenos resultados- por un estilo
jerarquico tradicional: por ejemplo, Klein (2008) relata el exitoso experimento de una planta en
una reconocida multinacional alimenticia durante los 70. Por su parte, Van Eijnatten (1993)
realizd un relevamiento de 45 experiencias ST para los que existen estudios académicos que
indagan en profundidad, en 13 paises diferentes, entre las décadas del 60 y del 80 (entre ellos,

el caso de la automotriz sueca Volvo!®), mas otras 120 que no cuentan con un registro tan

115 Ver Sandberg (2007).
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detallado. Asimismo, este autor sefiald que para comienzos de la década del 90 en los Paises

Bajos y Bélgica todavia se mantenian “cientos” de proyectos en funcionamiento.
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ANEXO II11: Evolucion histérica y actualidad del Nuevo Estilo de
Relaciones (NER)

El presente anexo realiza una breve referencia al surgimiento y desarrollo del Nuevo Estilo de
Relaciones (NER), que se encuentra intimamente ligado al ingeniero y emprendedor vasco

Koldo Saratxaga, y su derrotero dentro de la Corporacion Mondragén, particularmente en la

cooperativa Irizar.

Alll.1 La cooperativa Irizar vy la llegada de Koldo Saratxaga

Hasta su salida de la agrupacion en 2008, Irizar era la organizacion mas antigua del
conglomerado de cooperativas de trabajo de Mondragon (Pais Vasco, Espafia). Fue fundada en
1889 por un emprendedor dedicado a la fabricacién de carruajes y diligencias de traccion
animal, que con el advenimiento del transporte automotor pudo adaptarse rapidamente a la

industria de carrocerias para autobuses.

En 1963 los propietarios decidieron convertirla en cooperativa de trabajo, tomando como
referencia el exitoso ejemplo cercano del conglomerado de Mondragén, y a fin de afrontar la
dificil situacion financiera del momento. Este cambio le permiti6 a la organizacion aprovechar
el impulso del grupo cooperativo, hasta la irrupcion de la profunda crisis de comienzos de los
80. Hacia 1991, luego de una década ininterrumpida de pérdidas econdmicas, Irizar se

encontraba en virtual estado de bancarrota.

Por su lado, Koldo Saratxaga, en su aspiracion de cambio desde el &mbito de empresas
tradicionales en el que se desempefiaba hacia el mundo cooperativo, habia fundado en 1984
junto a otros socios (a instancias del banco Caja Laboral Popular del grupo Mondragén) la
cooperativa Etorki, dedicada a las maquinas herramienta para madera. Sin embargo, la
experiencia le resulté decepcionante debido a la falta de espiritu cooperativo y en 1988, por
sugerencia de uno de los fundadores del grupo cooperativo para no abandonar Mondragon se
reubicé en la division de asesoramiento de la Caja Laboral'. Desde el departamento dedicado
al rescate de las cooperativas en problemas!!’, fue asignado en 1991 a la declinante cooperativa

Irizar, lo que resulto una inmejorable oportunidad para aplicar sus ideas.

116 Conversacion personal, enero de 2019.

117 Hasta su reorganizacion en 1991, el Departamento de Intervencion de la Caja Laboral Popular tenia la
posibilidad de hacerse cargo de la gestion de las cooperativas del grupo que se encontraban en crisis.

248



En la década que siguid y como resultado de esta intervencion, Irizar pasé de tener pérdidas
constantes y sostenidas en 1991, a ganar el premio europeo a la calidad (uno de los maximos
galardones industriales a nivel continental) y a ser catalogada en 2001 como “la empresa de
autobuses mas eficiente del mundo” por la revista The Economist. Habia incrementado su
facturacion desde los 24 a los 300 millones de euros y su dotacién laboral a 1800 trabajadores,
desde los 270 al inicio de la década. Adicionalmente, habia inaugurado fabricas en China, India,

Marruecos, Sudafrica, México y Brasil (Luzarraga, 2008).

La transformacién en menos de 10 afios fundamenta las razones de su explicacion en un solo
factor: el modelo de gestion adoptado, o, seglin Saratxaga, en el “estilo de relaciones” entre las
personas. En efecto, no obstante su condicion de cooperativa, el funcionamiento cotidiano de
Irizar antes de 1991 se basaba en las tipicas relaciones jerarquico-burocraticas, lo que
presumiblemente producia disonancias entre el espiritu democratico del cooperativismo y las
dindmicas de “ordeno y mando” de los clasicos arreglos piramidales (Estrago6, 2021). Al
cambiar por completo esta ldgica, instaurando los equipos autogestionados, se liberaron
energias motivacionales, que permanecian entre las rigidas estructuras verticalistas, y la
organizacion pudo convertirse en los “mas eficientes del mundo” en su rubro. En esta

experiencia tiene origen el NER.

AlllL.2 Evolucién reciente

A partir de la difusién de la experiencia en The Economist, Irizar adquirio renombre
internacional, recibid en esa época una media de 4.000 visitantes al afio (en su mayoria
entusiastas ejecutivos de toda clase de organizaciones tradicionales'®) y llamé la atencion en
ambitos académicos (Casadesus Masanell y Mitchell, de Harvard, le dedicaron un estudio de
caso en 2006).

Desde el afio 2005, la organizacion “K2K Emocionando”, fundada y liderada por Saratxaga,
viene impulsando programas de transformaciones organizacionales, a fin de promover la
difusion e implantacion definitiva y autonoma del estilo de gestion NER. En 2019,
aproximadamente 100 organizaciones que habian adoptado ,0 estaban en vias de hacerlo, el
Nuevo Estilo de Relaciones (Noticias de Gipluzcoa, 2019). 18 de estas organizaciones, hacia

2021 forman parte de la red NER Group y de ellas 9 son cooperativas de trabajo.

118 Que sin embargo, como notan Getz y Carney (2015), por lo general luego no se muestran dispuestos a aplicar
lo observado en sus respectivas organizaciones.
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En el plano econdmico, ademas del éxito inicial de la cooperativa Irizar, se destaca la medicion
realizada sobre los dos primeros afios de implantacion en 10 organizaciones que comenzaron
su transformacion entre 2008 y 2011; es decir, que recurrieron a este estilo de gestion en medio

de una crisis global, cuando el PBI espafiol se derrumbo 6,4% entre 2008 y 2012.

De la lectura de los datos del Cuadro 20 se destaca el incremento del beneficio econdmico
(resultado) en mas de 1000% al cumplirse el segundo afio de adopcidn del NER. Por otra parte,
resulta evidente que dicho guarismo no puede explicarse solamente a partir del importante,
aunque mucho menor, incremento de la facturacion (ventas, +57%), ni de un “ahorro” por
despido de personal (que por los principios del NER tampoco seria posible), pues su dotacion

se incremento levemente en 4%.

Cuadro 20. Evolucion experimentada por 10 organizaciones
durante los 2 primeros afios de adoncion del NER

Periodo crisis: 2008 a 2012 Variacién

ANO 0:
ambio 1° Ao " AN Ao A0 ANO Afo O

+57%
+1021%
Porsonas (N ‘ 1036 +4%
Ventas / ?rj!’-rx:mc'; +51%
gl +985%

(Miles €)

Fuente: K2K Emocionando (2013).

Un logro adicional del NER es relativo a las reubicaciones temporarias de personas que trabajan
en organizaciones con serias dificultades econdmico-financieras. En efecto, las organizaciones
pertenecientes al NER Group nunca despidieron trabajadores por causas econémicas (mientras
que la tasa de desempleo espafiola paso del 8% al 26% durante el periodo de crisis 2008-2013).
Entre otras razones, ello fue posible gracias al programa de reubicaciones, que permitio a
aquellas personas que dentro de sus respectivas organizaciones se encontraban
temporariamente “excedentes” y sin trabajo, desarrollar labores en otras organizaciones

miembros de NER Group con necesidades de incorporar personal (K2K Emocionando, 2012).

Ademas de los éxitos obtenidos por buena parte de las organizaciones que asumieron el estilo
de gestion NER se ha presentado un importante numero de experiencias fallidas. En este
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sentido, Saratxaga realiza un repaso de los primeros 50 proyectos de transformacion NER que
se habian encarado hasta 2014 (K2K Emocionando, 2015). En 19 de ellos (38%) el proyecto
fue interrumpido por figuras influyentes, con intereses en el funcionamiento anterior al NER:
en 4 cooperativas debido a enfrentamientos entre facciones; en 12 PyMEs familiares que en un
primer momento solicitan ayuda ante situacion critica y los duefios, al perder una gran cuota de
su poder aducen variadas excusas para volver al esquema anterior (a pesar de los buenos
resultados hasta entonces conseguidos); finalmente se contaron 3 PyMEs familiares donde los
duefios estaban comprometidos con el NER, pero lideres sindicales con poder bloquearon
avances y forzaron interrupcion del proyecto. En las 31 organizaciones restantes (62%) se puede

afirmar que la transformacion a un estilo de gestion NER se llevo a cabo de manera exitosa.
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ANEXO IV: Otras experiencias contemporaneas con gestion

horizontal

En este anexo se presenta un relevamiento de experiencias de organizaciones que en diverso
grado se apoyaron en dinamicas con gestion horizontal. Se las ha agrupado en dos grandes
conjuntos: las de tipo “Gnica” y las “sistematizadas”. En el primero se mencionan los casos que
—si bien presentan ciertos elementos en comun con las demas experiencias— lograron una
formula propia de participacion y gestion horizontal, aunque sin buscar la extension
sistematizada hacia otras organizaciones. Por su parte, el segundo conjunto de experiencias
consiste en auténticos movimientos, que procuran la activa divulgacion de probadas

metodologias a fin de impulsar una mayor horizontalidad de las organizaciones en general.

AIV.1 Experiencias “Onicas”

AIV.1.1W. L. Gore

Compaiiia estadounidense fundada en 1958 por Bill Gore, un ex empleado de Du Pont. De esta

compafiia Gore extrajo para desarrollar dos elementos fundamentales: experiencia de trabajo
con el recientemente descubierto polimero PTFE (teflén) y experiencia con los Task Forces
(grupos transitorios de tareas, que se caracterizan por un funcionamiento horizontal). Luego de
varios afios de experimentacion, tanto con las posibles aplicaciones del PTFE como con las
diferentes maneras de estructurar la organizacién, la compaiiia logré notables innovaciones en
ambos casos. Por el lado de los productos, es internacionalmente reconocida, por ejemplo por
las telas Gore-Tex (ideal para deportes y actividades al aire libre) y los hilos dentales Glide (que

Procter & Gamble manufactura).

En cuanto a su particular configuracion organizacional, considerada esencial por varios
investigadores para explicar sus notables logros, se encuentra basada en relaciones horizontales
denominadas “grillas” (lattice), mediante las que se conforman los equipos autogestionados. Al
no contar con un jefe tradicional, los equipos se apoyan, por un lado, en los liderazgos naturales
y situacionales. Por otro lado, la dindmica de funcionamiento se basa en la asuncion y el
cumplimiento de los compromisos contraidos con los colegas, en el marco de comunicaciones
cara a cara. El cumplimiento de estos compromisos incrementa el “capital reputacional” de cada
persona. Si, por el contrario, la credibilidad de un trabajador resulta baja, sera poco requerido a
participar en los nuevos proyectos productivos que surjan, y su puesto laboral correra peligro.
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En este aspecto, se ha creado un proceso de evaluacién de performance en donde, para cada
trabajador, se consulta un promedio de 20 colegas que se hayan relacionado laboralmente, a fin
de confeccionar un ranking (que no se publica, aungue se informa a cada persona el cuartil en
el que se encuentra). Complementariamente, cada unidad productiva cuenta con comités de
compensaciones compuestos por trabajadores, encargados junto con el “sponsor” que tiene toda
persona en la compafiia, de evaluar a cada uno en funcién del ranking y de lo que haya entregado
a clientes, o a usuarios internos. Esta evaluacion repercute de manera directa en la

compensacion recibida.

A fin de consolidar la cercania e intimidad entre las personas, necesaria para generar la
confianza sobre la que se basan estos procesos de trabajo diario, las unidades productivas de
W. L. Gore no superan los 200 integrantes, adhiriéndose asi a la idea de que ante las ganancias
de las economias de escala suelen prevalecer las pérdidas por “deseconomias de la motivacion™.
Sin embargo, la estructura de la compafiia conserva algunos roles jerarquicos clave, si bien su
sitio oficial aclara que intenta “mantener la burocracia en un minimo” (lo cual esté4 en linea con
la opinion que alguna vez el propio fundador manifestara: renunciar a la jerarquia formal nunca
es posible en un 100%). En este sentido, existen dinamicas similares al advise process (ver caso
AES), que posibilitan a cualquier persona de la organizacion iniciar un proceso decisorio,
siempre que logre aglutinar un nivel de consenso suficiente, que se condiga con la importancia
de la medida a adoptar. De esta manera, las decisiones de mayor impacto confluyen en el Grupo
de Consultas (Advisory Group), compuesto por 30 o 40 referentes de gran prestigio interno, que
ademas constituyen el grupo responsable de la elaboracion y aprobacion de los planes generales
de la compafiia.

Se presentan ademas otros limites a las decisiones participativas y democraticas. Por un lado,
si bien existen reuniones periddicas en donde se informan los resultados de la actividad junto
con el estado de las principales variables econdmico-financieras, no toda la informacion es
transparente (las unidades productivas de la compafiia guardan entre si algunos secretos

industriales). Tampoco el acceso a las decisiones estratégicas es abierto!*°.

Actualmente, la organizacién cuenta con mas de 9.500 empleados localizados en una veintena

de paises, que acceden a un programa de participacion en los beneficios, ademas de un

119 | a decision (inconsulta) de ceder la produccién del hilo dental Glide a Procter & Gamble fue tomada con
sorpresa y disgusto por los trabajadores encargados de producirlo internamente.
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programa de compras de acciones de la compafiia (ESOP) al que todo empleado puede acceder

luego del primer afio de trabajo en la organizacion.

Fuentes: Shipper y Manz (1992), Hamel y Breen (2007), Shipper et al. (2014), Laloux (2014),

Getz y Carney (2015) y sitio oficial www.gore.com

AlV.1.2 Johnsonville Sausage

Empresa estadounidense dedicada a la produccion de embutidos (salchichas, longanizas, etc.),
que cuenta con aproximadamente 2.000 empleados. Presentaba un funcionamiento
organizacional ordinario hasta que Ralph Stayer, hijo de los fundadores tomé el control a
mediados de la década de 1980. Una de las primeras percepciones que tuvo al hacerse cargo de
la compafiia fue que las personas se mostraban apaticas, desmotivadaa, y parecia no importarles
el destino de la organizacion. Su intuicion (que afios mas tarde seria verbalizada con la frase
“la gente quiere hacer grandes cosas; si no lo hace, es porque el management no les deja”) lo
llevo a introducir, paulatinamente, medidas para incrementar sustancialmente el nivel de

implicacion de los trabajadores.

Comenzo delegando la degustacion, proceso clave del control de la calidad del producto, a los
propios trabajadores encargados de elaborar las salchichas. Luego, implemento equipos
autogestionados, a los que permitié tomar decisiones sobre procesos productivos a fin de que
la calidad continuase mejorando. EI concluyente éxito de estas medidas (la tasa de rechazos se
redujo del 5% al 0,5%), animé a continuar profundizando el camino. A continuacién, los
trabajadores tomaron responsabilidades adicionales: evaluacion de performance de sus pares,
reclutamientos y despidos. Relacionado con esta cuestion, la compafia implementé un
programa de participacién en los beneficios, en el que el sistema de evaluacion de performance
—ideado enteramente por un comité de operarios— resulta determinante a la hora de calcular

la porcion que le corresponde a cada trabajador.

Luego de varios avances y retrocesos los equipos fueron abarcando cada vez mas funciones:
confeccion de cronogramas y asignacion del trabajo, elaboracion de presupuestos del equipo, e
inversiones en bienes de capital. También se registraron significativos aportes de trabajadores
ordinarios (y con minima formacion) en tematicas relacionadas con la innovacion de productos
y procesos, desempefidndose a la par de los ingenieros. Finalmente, los trabajadores
participaron de una decision estratégica transcendental: la compra de parte de una empresa
competidora, que implico una decision muy prometedora, aunque riesgosa, cuyo buen resultado
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dependia del compromiso conjunto. La decisién democratica fue la de aceptar el desafio, y el
proyecto constituyd un exitoso salto de la compafiia hacia los escalones mas altos de su

industria.

Segun Stayer, la clave del éxito se encuentra en comprender que si bien el dinero representa
seguridad para las personas, nunca constituira una motivacion suficiente. Por ello, es
imprescindible que la organizacion brinde oportunidades para la basqueda de logros y éxitos,
que es el verdadero motor motivacional, una vez que el dinero deja de ser una preocupacion
acuciante. De esta manera, a medida que los trabajadores toman sus propias decisiones que les
permiten alcanzar los desafios propuestos, se genera un “sentido de apropiacion de la
organizacion” (si bien, el fundador aclara en su testimonio que, en determinado momento, fue
necesario que se apartara de las reuniones, a fin de obligar a que las personas decidiesen por si
mismas). No obstante los equipos autogestionados, la organizacién mantuvo la estructuracién
jerarquica, aunque las capas se redujeron de 6 a 3. Hacia 2018 la compafiia habia cumplido sus

73 afios de crecimiento ininterrumpido.

Fuente: Stayer (1990), Peters (1993), Honold (1996) y sitio oficial www.johsonville.com

AlIV.1.3 AES
Empresa estadounidense fundada durante la década de 1980, dedicada a la construccién y
administracion de centrales generadoras de energia eléctrica. Durante su apogeo lleg6 a contar
con 40.000 empleados en una veintena de paises, hasta la crisis global de 2001-2002, cuando
fue duramente golpeada y debi6 reducir drasticamente sus operaciones.

Desde sus comienzos hasta esas fechas, y bajo el tutelaje de Dennis Bakke (uno de sus
fundadores y CEO de la época) AES se desarrollo utilizando un modelo de gestion de claras
tendencias horizontales. Unicamente el director de planta era designado por el CEO de la
corporacion. Luego, cada planta se configuraba en base a equipos autogestionados, que elegian
sus lideres y se encargaban de administrar sus propios asuntos: distribucion del trabajo,
presupuesto, horarios, mantenimiento, inversiones en muebles, maquinarias y activos fijos,
compras de insumos, control de calidad, reclutamiento, evaluacion de performance, etc. Para
ello, se requeria por un lado una gran transparencia informativa, que le permitiera a cada
empleado conocer informacion financiera en alto grado de detalle (por ello, como la compaiiia
cotiza en bolsa, debia informar a las autoridades bursatiles como “insiders” a todos sus

empleados).
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Por otro lado, a fin de que cada equipo pudiera coordinar acciones con los demas, AES acufi6
la metodologia del “proceso de consultas™ (advise process): una Unica persona (previo aval del
equipo al que pertenece) puede liderar la iniciativa e implementacion de una decision de
importancia, sin importar el rol que normalmente desempefie; siempre y cuando haya realizado
suficientes consultas con los expertos en la teméatica a decidirse (ingenieros, contadores,
expertos en personal, lideres con experiencia, etc.). Este proceso decisorio, “antinatural” a
simple vista, tuvo buen funcionamiento debido a dos cuestiones: a) generalmente, quien inicia
el proceso decisorio se verd afectado por la decision que se tome; b) la persona que lleve
adelante la decision, deberd luego rendir cuentas ante sus pares, lo cual es facilitado por la
transparencia en la informacion. Adicionalmente, se alentaba a las personas a formar parte de
diferentes task forces, con lo cual se materializaban situaciones atipicas, como por ejemplo que
un guardia de seguridad fuese miembro del equipo de presupuesto de toda una planta. Con ello,

se buscaba estimular la moral y la motivacion de los trabajadores.

Fuentes: Bakke (2005) y Laloux (2014).

AIV.1.4 Sun Hydraulics

Empresa estadounidense fundada en 1970, dedicada a la fabricacion de valvulas hidraulicas!?.

Desde 1997 se encuentra listada para cotizar en bolsa de valores. Actualmente cuenta con mas

de 2.000 empleados ubicados en varias plantas en el mundo.

De forma similar a la de otras organizaciones con gestion democratizada, la base de esta
compafiia son los equipos autogestionados, que generalmente se forman a partir de los
diferentes proyectos que suelen correr en paralelo por todos los niveles de la organizacion
(adaptaciones de productos existentes a clientes especificos, mejoras propuestas por operarios,
disefio de nuevos productos, etc.), y que se hacen cargo de sus propias operaciones. Los lideres
de equipo surgen naturalmente de entre las personas con mas experiencia, siendo su funcion
principal la de comunicar y coordinar con otros equipos (pero no la de controlar e impartir
directivas). Ademas, los grupos autogestionados asumen funciones como control de calidad,
compras, confeccion de cronogramas, reclutamiento e inclusive compra de bienes de capital

que precisaran para su trabajo.

120 Renombrada como “Helios Technologies” en 2018.
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Otras medidas implementadas por el fundador (Bob Koski) para fomentar la autogestion son:
espacios abiertos para facilitar la comunicacién, eliminacion de fichajes horarios,
implementacién de un proceso similar al advise process para la toma de decisiones de alto
impacto. Adicionalmente, la compafiia sustenta la idea del limite al tamafio de las unidades

productivas, que oscila entre 200 y 250 personas.

Finalmente, las resefias consultadas dan cuenta de algunas diferencias en trato y distribucién
del poder, por ejemplo, en el programa ESOP que es ofrecido solo a algunos trabajadores, en
ciertas diferencias de estatus entre empleados (asalariados vs. trabajadores por hora) y en la

conservacion de algunos niveles jerarquicos.

Fuentes: Kaftan y Barnes (1991), Laloux (2014) y Getz y Carney (2015).

AIV.1.5 Morningstar

Empresa estadounidense fundada durante la década de 1980, responsable del 40% de la

produccidn norteamericana de salsa de tomate.

La base del proceder autogestivo de Morningstar se encuentra en los acuerdos escritos entre
cada trabajador y los colegas con los que debera cooperar para llevar adelante su trabajo,
denominados “CLOU” (iniciales en inglés para Carta de entendimiento con colega). De esta
forma, en una compafiia de 400 trabajadores, las interacciones entre ellos se sustentan en la
confeccion de aproximadamente 3.000 acuerdos escritos al afio. Complementariamente, la
organizacion se divide en 23 equipos autogestionados (denominados “unidades de negocio™)
que se encargan de las diversas funciones del ciclo productivo (logistica, clasificacion de
tomates, generacion de vapor, empaquetado, etc), y que deben cooperar y negociar sus

respectivos CLOU entre ellas.

Por su parte, cada unidad de negocios se hace responsable por sus gastos, sus métricas y sus
resultados, informacion que es publicada hacia toda la organizacién con frecuencia bimestral.
Con ello, se induce a los integrantes de los equipos a rendir cuentas y tomar medidas correctivas

en caso de desvios significativos.

Respecto a la libertad decisoria, muchos tipos de iniciativas (aunque no todos) adquieren una
dindmica similar al advise process y pueden provenir de cualquier parte de la organizacion, sin
el riesgo de jefes con poder para interponerse y “matar” una idea. Esto no significa que las

decisiones se lleven adelante de manera unilateral, pues deben realizarse consultas preliminares
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con colegas, a fin de obtener el acuerdo (o al menos, la no oposicién) de un buen nimero de
ellos. A modo de ejemplo, una inversion de alto impacto puede requerir que un trabajador (y

sponsor de la iniciativa) precise la opinion de unos 30 colegas antes de avanzar con la decision.

Por otra parte, existen comités especificos, conformados por trabajadores, como el que se
encarga de la resolucion de conflictos y de las quejas del trabajo entre colegas. Sin embargo, es
poco frecuente que un conflicto escale tanto como para alcanzar instancias en las que se requiera
su evaluacion, pues las partes suelen buscar acuerdos para saldar el entredicho, antes de que la
cuestion tome un estado puablico. También, Morningstar cuenta con un comité de
compensaciones, que en base al expertise, el conocimiento y la evaluacion de performance
realizada por los colegas méas relevantes (generalmente, con los que se firma un CLOU),

determina el nivel de retribucion de cada miembro.

Finalmente, cabe mencionar que ciertas cuestiones, como las referidas a la estrategia o el disefio
organizacional, no estan abiertas a la participacion de los trabajadores, ya que se encuentran
enteramente bajo la 6rbita del CEO y fundador (Chris Rufer).

Fuentes: Hamel y Breen (2007), Hamel (2011), Laloux (2014) y Lee y Edmondson (2017).

AlV.1.6 Semco

Empresa brasilefia dedicada a la fabricacion de bienes de capital (motores para navios,
maquinaria para la industria alimenticia, etc.), que a partir de la asuncion como CEO de Ricardo
Semler (hijo del fundador) en la década de 1980 adopt6 paulatinamente un modelo de gestién
tendiente a la horizontalidad, aunque manteniendo la formalizacién de algunos niveles
jerarquicos. La base de este proceso se dio con la conformacion de “células manufactureras”,
esto es, equipos de trabajadores que tomaban a cargo la conclusién de un ciclo completo de
trabajo (por ejemplo, un producto o pieza de cierta complejidad). Estos equipos elegian
representantes, que al reunirse con los directivos decidian de forma conjunta cuestiones que en
un comienzo estaban relacionadas con las condiciones laborales (seguridad, higiene, cafeteria,
etc.) y luego avanzaron hacia areas normalmente reservadas para profesionales y mandos
medios (control de gastos, control de sueldos de directivos, objetivos de produccion, decisiones
sobre despidos, innovacion de procesos y productos). Adicionalmente, en su momento de
mayor apogeo contd con un programa de participacion en los beneficios (23% fue para los

empleados).
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En el ambito sudamericano, este caso se convirtié en una caso ejemplar, aunque hacia 2010

habia cerrado o vendido la gran mayoria de sus plantas, reduciendo su dotacion a 90 personas.

Fuentes: Semler (1999) y Kuiken (2017).

AlIV.1.7 FAVI
Empresa francesa dedicada a la fabricacion de autopartes. Desde que en 1983 Jean Francois
Zobrist fue designado como CEOQ, la fabrica (que cuenta con unos 400 empleados) implementd
un modelo basado en “mini factorias” (equipos autogestionados que se encargan de tareas,
servicios de apoyo o productos completos). No obstante, se mantienen dos niveles jerarquicos:

un lider de equipo, y el director de la fabrica.

Los académicos que estudiaron este caso coinciden en sefialar que uno de los rasgos mas
salientes de la gestion en FAVI es el principio de “delegacion a la inversa” (backward
delegation): toda funcion de soporte (personal, presupuesto, control de calidad, provision de
materias primas, etc.) es tomada por los equipos, salvo aquellas en las que los equipos
explicitamente soliciten la ayuda de expertos.

FAVI ha tenido un gran éxito manteniendo la calidad, la rentabilidad y el empleo en un rubro
que ha visto cerrar la mayoria de sus plantas europeas para relocalizacién en paises con menor
costo de mano de obra. En la actualidad representa el 70% del mercado continental de horquillas
para cajas de cambio, inclusive exportandolas hacia paises receptores de operaciones
relocalizadas (como China).

Finalmente, cabe sefialar que la organizacion cuenta con un programa de participacion en los

beneficios (7% de ellos se asigna a los empleados).

Fuentes: Gilbert et al. (2013), Getz y Carney (2015) y Laloux (2014).

AlV.1.8 Valve
Compaiiia estadounidense de software, especializada en la produccion de videojuegos, que en
los Gltimos afios ha llamado la atencién de la comunidad académica por su particular estilo de
gestién. Fue fundada en 1996 por Gabe Newell, un ex directivo de Microsoft. Cuenta con una
dotacién de 350 trabajadores altamente calificados, quienes tienen absoluta libertad de elegir

en qué proyecto (video juego) integrarse.
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Los equipos autonomos que se conforman alrededor de estos proyectos cuentan con una gran
independencia para tomar recursos de la organizacion a fin de aplicarlos hacia desarrollos,
marketing, despachos de productos, etc. Esto ha despertado la admiracion de algunos analistas,
quienes han llegado a considerar a Valve como el caso méas avanzado en la practica de la

autogestion (self-management).

No obstante, a la par de brindar amplias libertades para actuar, la compafiia expone a cada
miembro a una exhaustiva evaluacion de desempefio, principalmente a cargo de sus pares,
aunque en ocasiones también del CEO. Es aqui donde algunos exempleados han volcado sus
quejas al estilo de gestion, al que califican como un conjunto de “despiadados juegos politicos
internos” que generan una dindmica meritocratica expulsiva (la compafiia ha despedido
divisiones enteras en mas de una ocasion). En este sentido, las voces criticas expresan un
devenir en que quien no esta a la altura de los “concursos internos de popularidad” (la esencia
de la competencia entre proyectos de videojuegos) se siente bajo constante amenaza de perder

el empleo, cultivandose asi una “cultura de la paranoia”.

Fuentes: Birkinshaw (2014), Puranam (2014), Foss y Dobrajska (2015), Lee y Edmondson
(2017), PCGamer.com (2018) y Robertson (2019).

AIV.1.9 Buurtzorg

Organizacién sin fines de lucro neerlandesa que provee a domicilio servicios de enfermeria y

cuidados especiales para ancianos (Buurtzorg significa en neerlandés la asistencia del barrio).
Fundada en 2006 por Jos de Blok, un enfermero con amplia experiencia en empresas
tradicionales del rubro (que presenta gran demanda en paises desarrollados con poblacién

envejecida) decepcionado con los estilos de gestion burocraticos y deshumanizantes.

La organizacion tuvo una evolucion significativa, literalmente barriendo a la competencia y
alcanzando los 10.000 trabajadores al cabo de 10 afios (acaparando ademas el 80% del mercado

neerlandés).

Los analistas que estudiaron este caso coinciden unanimemente en que la clave del éxito se
encuentra en el estilo de gestion asumido, basado en equipos autogestionados de personal de
enfermeria. Cada equipo (tipicamente compuesto por entre 10 y 12 enfermeros) se
responsabiliza —tomando decisiones segun el método de consent sociocratico (ver
Sociocracia)— de la atencion de todos los aspectos del centro de asistencia para un determinado

barrio o zona geogréafica lo que implica: reparto de los pacientes, tramites administrativos,
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presupuesto, adquisicion de insumos, reclutamiento, alquiler de oficinas, etc. Al igual que en el
caso FAVI, se sigue el principio de delegacion a la inversa: en todo asunto que los equipos
sientan que no puedan abarcar o resolver, recurren a grupos de expertos especialmente creados.
Sobre este estilo de gestion que resulté motivador y humanizante para el personal, el enfoque
que la organizacion le imprime a los servicios que brinda fue en el mismo sentido: se prioriza
el vinculo con los pacientes (no hay apuro en atenderlos y dejar sus domicilios, sino que se
toma tiempo para conversar, beber un café, etc.) y se los alienta a la independencia personal en
los aseos y curaciones. De esta manera, se eleva la moral de los trabajadores y de los pacientes

por igual, incrementado asi la valoracién del servicio prestado.

De acuerdo con estudios independientes, la irrupcion de Buurtzorg ha representado una
auténtica revolucion, produciendo ahorros por eficiencia del orden del 40% para el sistema de
seguridad social de los Paises Bajos, en este tipo de servicios de salud. Una de las claves en
este sentido se encuentra en el hecho de que los equipos toman a su cargo funciones de gestion
y de soporte, disminuyendo considerablemente los gastos generales. De esta forma, cuando la
empresa ya contaba con 7.000 enfermeros, la oficina central s6lo requeria unas 30 personas

para atenderlos.

Por su parte, las tecnologias de comunicacion (blogs y redes sociales internas) que permiten la
rapida diseminacion de la informacion y el conocimiento experto a fin de mantener la
coordinacion, se constituyen en otro importante elemento para explicar el éxito de una
organizacion conformada por centros de asistencia espacialmente separados y esparcidos en

todo el pais.

Asimismo, se realizan mediciones publicas y en tiempo real de indicadores de productividad de
los equipos, lo que resulta en cierto modo un elemento “disciplinador”, pues a nadie le gusta
figurar en los ultimos puestos del ranking. No obstante, los grupos con baja performance no
sienten amenazados sus puestos; antes bien, la cultura organizacional los insta a buscar ayuda

en los equipos mas productivos y en expertos, a fin de mejorar su desempefio.

Finalmente, cabe destacar que en ciertas ocasiones, los trabajadores participan de la elaboracion
de decisiones estratégicas al impulsar iniciativas experimentales que apuntan a la creacién de
nuevos servicios (por ejemplo, existe un proyecto para la creacion de centros geriatricos

temporarios).

Fuentes: Laloux (2014) y Kuiken (2017).
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AIV.2 Experiencias “sistematizadas”

AlV.2.1 Sociocracia

Disefio organizacional ideado e implementado desde 1970 por el empresario neerlandés Gerard
Endemburg, a partir de su formacion escolar de impronta cudquera. La Sociocracia es un
esquema que combina democracias con jerarquias, ya que se basa en “circulos” semiautbnomos
conformados usualmente por las personas que componen un area funcional. Dentro de estos
circulos existen dos roles clave: el “lider funcional”, que es designado jerarquicamente, y el
“nexo representante”, que es elegido democraticamente. Ambos pasan a formar parte de un
circulo jerarquicamente superior, lo que asegura un “doble vinculo” (uno jerarquico y otro

democratico) para el circulo inferior.

La Figura 16 representa el esquema de una empresa sociocratica, donde se aprecia la
superposicién entre la clasica estructura piramidal y los circulos doblemente vinculados. La
funcion principal de éstos ultimos es la de llevar adelante cada 4 o 6 semanas las “reuniones de
lineamientos” (policy meetings) que, mediante un rigido formato de funcionamiento, establecen
las principales guias y reglas de como los trabajadores que conforman el circulo llevaran
adelante su mision. Por ejemplo, si se trata del circulo perteneciente al departamento de
produccion, se deciden sobre lineamientos generales de la division del trabajo.

En estos &mbitos circulares, las decisiones no se adoptan por mayoria clasica, sino que se utiliza
un tipo especial de democracia llamada consent (consentimiento), un principio cuaquero
adaptado por Endemburg al mundo empresarial. Consent no es sinénimo directo de “consenso”,
en el sentido de unanimidad rigida respecto de cual es el mejor de todos los cursos de accion.
Antes bien, se relaciona con alcanzar un estado de minima aceptacion grupal para actuar, sin
que ello implique que todos los decisores consideren 6ptima a la alternativa elegida, o como la
mas preferida por todos. Desde otro angulo, consent implica unanimidad en la “no objecion” o
“no rechazo” de una alternativa de accidon. No es necesario que todos digan si, es suficiente que
nadie diga no. Esa negacion debe ser una objecidn robustamente argumentada, que en caso de
surgir, estimula la busqueda grupal de soluciones creativas que permitan sortearla. En este
aspecto, el consent suele demandar tiempo y esfuerzo de debate, aunque una vez alcanzado el
acuerdo, agiliza sustancialmente la implementacion de las soluciones (y reduce los riesgos de

bloqueos ocultos por parte de los disconformes).

Una vez establecidos los lineamientos generales, el trabajo cotidiano retoma la dinamica

autocratica, en donde managers y supervisores (los lideres funcionales de los circulos) deciden
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sobre la asignacion del flujo de trabajo y los recursos (aunque siempre ateniéndose a lo
acordado durante las reuniones de lineamientos). De esta forma, se establece un estilo de gestion
que combina las decisiones democraticas y autocraticas, con ambitos claramente delimitados
para cada una. Por otra parte, la Sociocracia impulsa programas de participacion en los

beneficios y de propiedad accionaria por parte de trabajadores.

Este esquema organizacional ain continda aplicAndose en la PyME neerlandesa donde
originalmente surgié (“Endemburg Elektrotechniek™, de aproximadamente 150 empleados), y
se ha expandido hacia una gran variedad de organizaciones (compuestas por hasta 1.800

personas), de diversas actividades y formas alrededor del mundo.

Fuentes: Romme (1996), Buck y Endemburg (2010) y The Sociocracy Group (2019).

Figura 16. Estructura sociocratica de una empresa real
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Fuente: elaboracion propia en base a Romme (1996) y Buck y Endemburg (2010).

AlV.2.2 Organizacion circular

Disefio planteado por el analista organizacional Russell Ackoff, aplicado en algunas unidades
productivas de multinacionales como Alcoa, Kodak o Metlife durante la década de 1980. Al
igual que la Sociocracia, consiste en un mix de estructuras jerarquicas con espacios
democraticos. En efecto, cada miembro con autoridad (CEO, managers, supervisores) tiene un
“directorio” (board) propio, compuesto por sus subordinados y su jefe inmediato (si lo tuviera).

Durante las reuniones de los diversos directorios es posible que también participen miembros
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0 managers de otras areas, inclusive clientes o proveedores; todo depende del tipo de presencia
requerida segun la decision que deba tomarse. Por lo general, los subordinados constituyen el
grupo mas numeroso; sin embargo, las decisiones se adoptan por consent (al igual que en la

Sociocracia), no por mayoria.

Dentro de este esquema, los directorios determinan democraticamente (por consent) las
cuestiones normativas, esto es, aquellas relacionadas con las reglas generales que deben
observarse para tomar las decisiones (seria el equivalente al poder legislativo de una democracia
moderna). Por su parte, los managers son los que efectivamente resuelven, dentro del marco
normativo establecido por los directorios, respecto de las cuestiones ejecutivas cotidianas (por
lo tanto, son el equivalente al poder ejecutivo). El directorio puede definir que el departamento
precise la contratacion de un miembro adicional que posea formacion en ingenieria, y el
manager es quien decide cudl ingeniero es el que ocupara el puesto. Otros ejemplos del alcance
decisorio de los directorios en las organizaciones circulares son: remocion de los sistemas de
fichaje para los operarios, evaluacion de la performance de un manager, decision de removerlo
(lo que implica su traslado a otro puesto, pero no su despido) o de aceptar uno nuevo. Respecto
de este ultimo punto, Ackoff sefiala que en su experiencia han sido escasas las situaciones de
remocion de un manager, pues las evaluaciones de performance por parte de sus subordinados

implican criticas constructivas que en general llevan a mejoras en las relaciones.

En definitiva, los directorios con mayoria de subordinados tienen la potestad de tomar
definiciones acerca de las “reglas para la decision” que guien las prerrogativas decisorias de los
managers; siempre que el departamento disponga de los recursos para ello, y que no afecte al
funcionamiento de otras areas (en cuyo caso, deberan convocarse reuniones con las areas

afectadas para definir por consent de manera conjunta).

Fuente: Ackoff (1994)

AlV.2.3 Holocracia

Esquema de gestion que, a las ideas centrales de la Sociocracia, agrega algunas adaptaciones
especificas. Fue desarrollado e impulsado por el empresario informético estadounidense Brian
Robertson, y actualmente es utilizado por centenares de organizaciones alrededor del mundo,

en su mayoria pertenecientes al sector TIC (Tecnologia, Informacion y Conocimiento)!?t,

121 Un caso emblematico es el de Zappos, tienda online de calzado con base en Estados Unidos que en 2009 fue
adquirida por el gigante Amazon.
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Una de sus caracteristicas distintivas es la de encontrarse basada en una “constitucion” escrita,
que establece las reglas de redistribucién de la autoridad con rigidos e impersonales procesos
para definir roles y sus respectivas esferas de influencia. Estas reglas deben prevalecer sobre
cualquier persona que las adopte, evocando de esta forma a la proclama de Weber acerca de la
burocracia®??. Sin embargo, antes que establecer un sistema de procesos y procedimientos que
prescriba al detalle la totalidad del trabajo organizacional, este conjunto de normativas se enfoca

en la estricta regulacion de ciertas dinamicas decisorias consideradas clave.

La unidad basica de la organizacion Holocratica es el rol. A su vez, un grupo de roles conforma
un circulo, que consiste en un conjunto de tareas que presentan un objetivo en comun. Al igual
que en la Sociocracia, los circulos tienen libertad para autoorganizarse, con el limite de alcance
e influencia que haya sido determinado por el circulo superior al que pertenece (con esta

disposicion se busca alinear los objetivos de los circulos inferiores con los de la organizacion).

Asimismo, los circulos presentan un doble vinculo con su circulo superior. El rol denominado
“Nexo Lider” (Lead Link) es designado jerarquicamente y posee varias de las prerrogativas
atribuidas a los jefes de las burocracias (aunque no todas)?®: asignar personas, recursos y
proyectos a los roles, establecer estrategias y prioridades operativas del circulo, definir
métricas, entre otras. En contraposicion, los Lead Link no pueden despedir trabajadores (aunque
si pueden remover a alguien de un rol*?*), ni determinar compensacion, o imponer directivas a
cada persona sobre cdmo hacer mejor su trabajo. Tampoco tienen la potestad de crear nuevos
roles. El segundo vinculo es el Rep Link, elegido democraticamente por los integrantes de un
circulo para realizar funciones de representacion que canalicen las tensiones hacia el circulo

superior.

Los circulos llevan adelante las “reuniones de gobernanza” (governance meetings) en que, a
partir de una dindmica de funcionamiento marcadamente estructurada, se definen de manera
democratica los roles, sus objetivos, responsabilidades y alcances. La regla de decision

democrética utilizada, al igual que en Sociocracia, no es la mayoria simple, sino la unanimidad

122 En este sentido, Robertson afirma que el rol del facilitador de las reuniones es el de “proteger el proceso”, un
proceso “profundamente impersonal” (p. 123).

123 |_ee y Edmondson (2017) lo caracterizan como un quasi-manager.

124 En esta caracteristica, se hace explicita la influencia de Jacques (1989) que Robertson menciona en sus escritos.
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de “no rechazo”, estilo consent, en donde no se presenten objeciones solidamente

“argumentadas”!?°.

En definitiva, la Holocracia es un enfoque de perspectiva esencialmente “arriba-abajo” (top-
down), dado que el circulo ubicado en la cuspide de la piramide, denominado “circulo de
anclaje” (anchor circle), tiene como Lead Link al CEO de la organizacion. Este circulo es el
que se encarga de la creacion del circulo inmediatamente inferior, que a su vez detenta una
influencia fundamental en la conformacion de los circulos subsiguientes. Por su parte, las
reuniones de gobernanza, al crear los roles (es decir, al determinar como se implementa la
division del trabajo), procuran constituirse en un contrapeso democratico. No obstante, son los
Lead Link los encargados de designar a quiénes ocuparan cada uno de los roles, excepto el de
Rep Link, el de secretario de reuniones (que se encarga de llevar las minutas) y el de facilitador
(que es una especie de “vigia” del estricto proceso de funcionamiento de las reuniones, que no

participa activamente de las decisiones), que se eligen democraticamente por consent.

Fuentes: Robertson (2015), Bernstein et al. (2016), Hamel y Zanini (2017), Lee y Edmondson
(2017) y Holacracy.org (2019).

125 Robertson (2015) brinda una definicion de objecion “argumentada”: deben ser razones concretas que puedan
causar dafio. Para determinarlo, propone una prueba de validez de objeciones, en donde todas de las siguientes
preguntas deben tener un “si” como respuesta:

A. ;Causa dafio la propuesta al objetivo del circulo?

B. ¢ Adoptar esta propuesta crea una tension (problema) que antes no existia?

C. ¢La propuesta no es lo suficientemente segura como para probarla? ;Si algo sale mal, luego seria muy costoso
arreglarlo?

D. (Adoptar la propuesta limita el rol de quien objeta? (aunque quien objeta, tiene el deber de proponer una
alternativa).
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ANEXO V: Cuestionario de entrevistas

Entrevista a organizaciones del sector software de Argentina:

Fecha:

Presentacién y propdsito del estudio
Anonimato del material obtenido en la entrevista
Posibilidad de lectura previa y aprobacion

Permiso de grabacién de la entrevista, para facilitar su procesamiento

Datos de caracterizacion:

a) N2 de personas: b) Ao fundacion: c¢) Tipo societario:

d) Posiciones / puestos de los entrevistados:

e) Antigliedad de los entrevistados:

f) Cantidad de propietarios:

g) éTrabajan en la organizacién?:

h) Tipo de productos y sus porcentajes aproximados (desarrollo de software a medida; productos y

soluciones propias; recursos de apoyo -desarrollo, testing, Tl, capacitacidn, etc. -; otros):

267

W oe

i

9.

¢COmo afect6 la actual pandemia COVID-19 a la organizacion?
¢Cémo organizan el trabajo? éPor departamentos, areas, equipos?
Descripcidn, a grandes rasgos, del organigrama organizacional.

éLos departamentos/equipos/areas tienen encargados, lideres, coordinadores...? ¢ Qué
funciones cumplen?

é¢Como se designa a una persona para ese rol?

¢Quién decide las tareas a realizar, y su distribucién —secuencias y calendarios— tanto hacia
adentro de equipos/areas como entre equipos/areas?

¢Cémo suelen definirse los roles en un equipo y a quiénes se asignan esos roles?

éSe presentan circunstancias en las que los lideres/supervisores/jefes/coordinadores delegan
la toma de decisiones y dejan hacer?

éCOmo se definen los objetivos y métricas de trabajo de un area/equipo?

10. ¢Como se definen altas y/o conformaciones de equipos/éareas?

11. Si diferentes equipos/areas precisan coordinar acciones entre si, ¢écdmo se logra?



12. ¢{Hay presencia de equipos transversales?

13. Para iniciar un proceso de decisién de mediano o alto impacto (ej., compra de una
maquinaria, cambio en la funcionalidad del software/producto, renovacion de mobiliario),
équé procesos se establecen?

14. ¢Existe algun comité de direccién o similar? ¢Cdmo se designan sus miembros?

15. ¢Se realizan ejercicios de planificacion y presupuesto? ¢ Quiénes lo realizan? ¢Se disparan
acciones si no se va cumpliendo lo planificado?

16. ¢Como se determinan los lineamientos estratégicos?

17. ¢COmo se establecen misidn y vision (o propdsito) de la organizacidon? ¢ Podria enunciarse o
sintetizarse?

18. ¢Existen decisiones que requieran participacion de varias personas? En estos casos, cuando
no se puede llegar a un acuerdo, écdmo se salda el debate?

19. ¢Existen ocasiones en que se reune a todo el personal para realizar algun tipo de anuncio o
consulta?

20. éSe informa al personal regularmente sobre la marcha de la empresa?

21. iEn general, las personas tienen capacidad de interpretar esta informacion?
22. éHay un proceso de evaluacidn de desempeio?

23. (Cémo se determinan las compensaciones econdmicas (salarios y premios)?
24. ¢Participacion en los beneficios o bonos por desempefio?

25. éHay una carrera dentro de la organizacion? éCudles son los escalones?

26. ¢Como es el proceso de nuevas contrataciones? ¢Y cuando hay cesanteos?

27. éSuelen haber conflictos? ¢De qué tipo (ej. discusiones econémicas, de performance, de
errores cometidos)? ¢Como se los gestiona?

28. ¢Situaciones de crisis? (pequenas, grandes, econdmicas, no econdmicas...) ¢ A grandes rasgos
como se las maneja?

29. éQué otros tipos de reuniones se dan en los diferentes dmbitos organizacionales, ademas de
las ya mencionadas? ¢Estratégicas, semanales por entrada de pedidos, semanales o diarias
tdcticas, ad-hoc, etc.? ¢ A nivel organizacidn y a nivel equipos?

30. ¢Tamaio promedio (estimado) de los equipos?
31. {Cantidad de personas dedicadas exclusivamente a tareas indirectas (aprox.)?

32. éSituaciones en las que las personas asumen mas de un rol, ademas de las tareas para las
que fueron contratadas?

33. {Experiencias, espacios y actividades de innovacion?
34. iSeguimiento de ingreso horario?

35. éSe han visto alguna vez en situacidon de tener que tomar decisiones dificiles relacionadas
con despidos por causas de crisis econdmica? Si no, écémo resolverian hipotéticamente este
desafio?

Por favor, indicar cualquier aclaracion, observacion o comentario que considere que no haya sido
contemplado en el cuestionario (opcional).
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ANEXO VI: Dualidad y disonancia en la gestion de las

cooperativas de trabajo

Introduccién

El presente anexo ofrece un resumen del planteo de la disonancia cooperativa en la gestion de

las cooperativas de trabajo, en base a lo desarrollado en Estrag6 (2021).

En términos generales, es posible afirmar que con frecuencia se considera a la gestion
democratica como una equivalencia, o una extension natural, de la configuracién democratica
e igualitaria en la que se estructura la propiedad cooperativa. Dicho de otro modo, la mayoria
de las perspectivas asumidas por la literatura especializada considera que existe una
correspondencia directa entre: a) ser copropietario en condiciones de igualdad frente a los
demas copropietarios; y b) contar con la misma cuota de poder formal para controlar a la
organizacion. Por lo tanto, segun esta vision, el control democratico seria un concepto
unidimensional: asegurar la igualdad en el manejo de la propiedad (que implica la participacion
de todos los trabajadores en la Asamblea, rigiéndose por la maxima “un asociado, un voto”) es
condicion necesaria y suficiente para alcanzar un control -0 antes bien, una gestion- en

condiciones democraticas e igualitarias.

Sin embargo, dicha correspondencia entre propiedad democratica y gestion democréatica no
emergeria de manera automatica, ya que la gestiéon constituye una dimension organizacional
autonoma, vinculada a la propiedad, aunque diferenciada. A partir de las definiciones trabajadas
en los capitulos 5y 8, queda claro que se encuentra constituida por muchas mas actividades que
las que se llevan a cabo en la Asamblea de las cooperativas de trabajo, ya que consiste en todo
el sistema de decisiones, que no sélo llega hasta la enunciacion de los lineamientos estratégicos
béasicos, sino que continlia hasta su completa implementacion. Dicha implementacion requiere
bastante mas que el nombramiento de los altos directivos, o del control periodico -y muchas

veces pasivo- de su actuacion.

A partir del vasto y fundamental alcance que tiene la gestion, como dimension organizacional
que evidencia un estatus propio y diferenciado del régimen de propiedad, toma mas fuerza la
hipétesis que situa dentro de la esfera democratica de las cooperativas de trabajo (la Asamblea)

unicamente a: la gobernanza, la delimitacion estratégica, la designacion de directivos y el

269



control (normalmente pasivo) de su desempefio; mientras que buena parte del restante sistema
de toma de decisiones -que trata sobre la resolucion de los 4 problemas del funcionamiento
organizacional (la gestion)- suele adjudicarse a un selecto grupo de individuos (managers), v,
por lo tanto, no funciona en base a una dinamica democratica. Este es el germen de la disonancia

cooperativa.

AV 1.1 Planteo de la estructura dual de las cooperativas de trabajo

La Figura 17 debajo representa a los 6rganos societarios de una cooperativa de trabajo en forma
de “reloj de arena” (por simplificacién no se representa a la Sindicatura). La Asamblea es el
organo en donde se desarrolla el funcionamiento democratico pleno, a la Rousseau,
caracteristico de las organizaciones cooperativas. En efecto, la Asamblea tiene obligacién legal
de reunirse como minimo una vez al afio para discutir y refrendar al menos una serie de
tematicas consideradas como bésicas para el control democratico de la organizacion, como la
aprobacion de memoria y balances, las cuestiones de gobernanza relacionadas con los estatutos
societarios y la designacion y/o control de desempefio de los integrantes del Consejo de
Administracion (CA).

Figura 17. Estructura “dualista” en forma de “reloj de arena” que muestra el
pasaje desde dindmicas democraticas hacia espacios no democréaticos

&

__.. Asamblea

."_" Consejo de Democratico
Adm.

-,

o
o

- _* Managemen Mo Democratico

F — l ..-_
ra "-._
.'-.. K
E
/H 1l Y
A ,

Fuente: elaboracion propia en base a Bleger (2005).

Por otro lado, y en aras de evitar que la gestion organizacional caiga en la temida “paralisis
deliberativa”, el cooperativismo de trabajo ha adoptado desde sus comienzos la practica de

delegar en forma de cascada la soberania decisoria, emanada desde la Asamblea hacia el CA,y
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de éste hacia el gerente general y toda la estructura burocréatica que le reporta. De esta manera,
se considera como lo més eficaz que la Asamblea concentre las energias de sus debates
democraticos en los aspectos mas globales. Por su parte el CA, y sobre todo la gerencia general
junto con los diferentes niveles burocréaticos quedan a cargo de la ejecucion del trabajo cotidiano
tendiente al logro de objetivos relacionados con los diferentes niveles decisorios (estratégico,
tactico y operativo), adoptando para ello los clasicos principios de especializacion vertical para

la coordinacion de actividades (Simon, 1982).

Por lo tanto, a medida que se desciende por la figura 2 las dindmicas democraticas directas e
igualitarias se van restringiendo, pues el monitoreo de la gestién organizacional mediante la
participacién democréatica directa de la masa societaria se supone muy contraproducente
(Cracogna, 1991). EI CA debe llevar adelante esta tarea observando los lineamientos
establecidos por la Asamblea, aunque dichas directivas son muy generales y suelen dejar un
amplio margen de maniobra discrecional. Finalmente, la Figura 17 muestra que el CA, mediante
proceso de eleccion democratica restringido a sus integrantes, designa al gerente general de la
cooperativa de trabajo. A partir de ese punto, se despliega un ordenamiento burocrético clésico,
con cadenas de mando, que se encarga de llevar adelante la administracion y la gestion general

de los asuntos cotidianos de la cooperativa de trabajo.

Como puede apreciarse, el nodo democratico de las cooperativas de trabajo se encuentra en la
Asamblea. El proceso asambleario de toma de decisiones, al seguir la maxima de "una persona,
un voto", constituye el elemento fundamental que permitiria asegurar -se supone- la
diseminacion de la impronta democratica hacia todos los demas dmbitos organizacionales de la
cooperativa. Sin embargo, surge una contradiccion cuando el mismo colectivo de trabajadores
que por partes iguales detenta la potestad soberana de la Asamblea, se inserta luego en las
diferentes estructuras de poder que de alli en mas se van desplegando en forma de cascada, con
el fin de lograr la especializacion en la atencion de los asuntos cotidianos de la cooperativa. En
consecuencia, cada socio-trabajador-propietario que en la Asamblea posee la misma posicion
de poder respecto de sus pares, al pasar a desempefiarse en los restantes ambitos

organizacionales ya no mantiene esa misma cuota igualitaria de prerrogativas decisorias.

La literatura especializada ofrece variadas manifestaciones de esta naturaleza dual de las
cooperativas de trabajo, y de los conflictos que se originan a partir de ella, entre las que se
pueden mencionar a Greenwood y Gonzalez (1989), Whyte y Whyte (1991), Milnitsky (1992),
Chaves (2004) y Morales Gutiérrez (2004).
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AVI.2 El surgimiento de la Disonancia Cooperativa

A partir de las nociones de reglas de decision “simétricas” y “asimétricas”, planteada por
Ostrom (2005) -y resefiadas en el capitulo 4- es posible dilucidar el surgimiento de la
Disonancia Cooperativa.

En este sentido, las reglas de agregacion simétricas son las que estan plenamente alineadas con
la cosmovision cooperativa, y son las que prevalecen en la Asamblea cuando se tratan los
asuntos relacionados con la gobernanza, la eleccion de autoridades, la delimitacion estratégica
y el control de los resultados generales. Sin embargo, conforme se desciende por la Figura 17,
las reglas decisorias se tornan asimétricas. De esta forma, mientras que la Asamblea funciona
mediante reglas simétricas de agregacion, la gerencia y las actividades productivas cotidianas
basan su accionar en reglas asimétricas. Esta situacion provoca que el mismo colectivo de
socios-trabajadores-propietarios experimente diferentes dinamicas organizacionales cuyas
reglas de decision grupal son de naturaleza diametralmente opuestas.

En este contexto surge la Disonancia Cooperativa, concepto que se denota la incongruencia,
percibida por la mayoria de los socios-trabajadores-propietarios de las cooperativas de trabajo,

entre:

- El conjunto de preceptos doctrinarios del cooperativismo que consagra a las decisiones
democraticas e igualitarias (mediante el uso de reglas simétricas de agregacién) en la

Asamblea.

- LaGestion del trabajo cotidiano en los &mbitos operativos, tacticos y (en menor medida)
estratégicos, en donde prima la autocracia y la desigualdad en la distribucion del poder
decisorio (esto es, se adoptan reglas asimétricas de agregacion que no se condicen con

el ideario cooperativo).
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ANEXO VII:

Ejemplos de codificacion de segmentos textuales de diversas entrevistas, su
transformacion en valores ordinales de variable + dimensién, y del parafraseo utilizado para exposicion

Cddigo predeterminado

Cadigo en vivo

Vgnabl_e,y Cate_gona Va_l or Textual Paréafrasis
Dimension ordinal ordinal
. “Los departamentos tienen coordinadores y lideres, su | Jefes de area son quienes deciden sobre
Informativo- i N . 2 o X
. 1 funcion principal es coordinar la prioridad de las | priorizacion de tareas (y cuestiones
Consultivo (IC) . T .
tareas para cumplir con los objetivos. relacionadas).
“Siempre tuvimos una propuesta (...) en la que se | Lo usual siempre fue que jefe de equipo
designaba un lider. Con el paso del tiempo se fue | asigne tareas, aunque hay circunstancias
Mayormente IC, ) - . I
desvirtuando porque empezaron las mesas agiles en | en que se imponen las metodologias agiles
. . €N Pocos casos 7 donde ya el lider empez0 a perder (...) la capacidad de | y le reducen esa capacidad.
Horizontalidad de | de COD o AUT ; 5 g
. asignacion de tareas. (...) Hay partes en que (...) ahi
Decisiones . . : »
Overativas si hay un lider (...) que sigue de cerca.
Taregs operativas Codecision “Entonces, hay casos en donde con el tiempo, tratamos | Se implementan metodologias agiles todo
P (COD), 0 de usar una metodologia mixta, en donde por lo menos | lo posible, salvo cuando la metodologia de
mayormente 3 el equipo interno sea &gil. Pero cuan mas cerca de uno | trabajo del cliente lo limita.
AUT, con pocos u otro estas depende del servicio al cliente. Pero
casos IC siempre, tendiendo a ir a metodologias mas agiles.”
Auto “Cada equipo se autogestiona. Como tiene un objetivo | La autogestion es completa en todo lo
determinacion 4 delineado, més que nada se charla internamente quien | referido a realizacion y programacion, y
(AUT) se hace cargo de una [determinada] tarea.” ordenamiento de las tareas operativas.
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ANEXO VII (cont.)

Cddigo predeterminado

Cadigo en vivo

V_arlabl_e Y Categorla Va_l or Cita textual Paréafrasis
Dimension ordinal ordinal
Informativo- 1 “Todos los lideres (...) se juntan una vez por mes y | Jefes de area son quienes deciden sobre
Consultivo (IC) definen lineamientos (...)” objetivos de area/grupo.
“Medimos la calidad de nuestros servicios (...). | En general son los propios equipos
Codecision Entonces, los equipos se manejan con esas | quienes fijan y dan seguimiento a sus
(COD), 0 mediciones, no les pedimos que se pongan objetivos | propios objetivos, aunque con la venia y
Horizontalidad de mayormente 3 asi, esa onda de “desafios continuos”. Claro que tienen | atenta mirada del equipo de liderazgo.
Decisiones AUT con pocos la obligacion de mejorar continuamente, o sea, que
Tacticas — casos IC tienen que estar todo el tiempo creciendo,
Decisiones sobre aprendiendo, mejorando.”
Obijetivos de “El equipo estima el esfuerzo. Por ejemplo, el PM va | Los equipos determinan los objetivos y
area/equipo a venir y decir ‘tenemos que hacer estas 5 ventanas, | compromisos que se derivan, de forma
Auto son asi, asi y asa’. Y la gente va a decir, calculamos 20 | completamente autébnoma (sin
determinacion 4 horas para cada una. Entonces, el PM se da vueltay le | intervencion de jefes ni lideres). El Gnico
(AUT) dice al cliente ‘mir4, en 100 horas lo podemos tener | marco de ajuste para ello son las

listo, eso va a estar, calculando feriados, va a estar listo
para fin de mes’.”

exigencias del cliente.
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ANEXO VII (cont.)

Cadigo predeterminado

Cadigo en vivo

Variable Categoria Valor . o
Dimensié?]/ ord?nal ordinal Cita textual Parafrasis
“Los lideres de los equipos (...) vamos evaluando si [a | Jefes y lideres son quienes deciden sobre
Informativo- 1 una persona le] corresponde un cambio de rol, ver si | cuestiones de avance y promocion.
Consultivo (IC) va aumentando o eventualmente ver si cambia de
linea, o si se le da mas responsabilidad.”
Horizontalidad de Codecision “[Hacemos] una revision [por peer review] en (...) | La revision de pares es un aspecto
Decisiones (COD), o aspectos técnicos, de management, de comunicacion | fundamental en el avance vy
Estratégicas — mayormente 3 (...) La persona que quiere que se le revise, (...) elige | reconocimiento dentro de la organizacion,
Decisiones sobre | AUT con pocos aotras personas que estan (...) por arriba o por adelante | bajo venia y mirada de lideres
Reglas basicas casos IC en ese (...) [aspecto].” organizacionales.
para avance, “Hacemos unas votaciones en donde se evalla, y | Todos los miembros de la organizacién
promocién y donde todo el mundo vota si una persona debe subir | participan, en pie de igualdad, en la
reconocimiento Auto en la escala, para acceder a un mayor nivel de (...) | evaluacién del avance y reconocimiento
Determinacion 4 [compensacidn econdmica]. Eso representa la idea que | de sus pares.
(AUT) tiene el grupo sobre el trabajo de una persona.

También hay un espacio donde cada uno puede
comentar por qué voto a favor o en contra.”
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ANEXO VII (cont.)

Caddigo predeterminado

Caédigo en vivo

V_anabl_e’y Categoria Va_lor Cita textual Paréafrasis
Dimension Ordinal ordinal
Asimétrica 1 “[Para saldar discusion/debate] la decision la toma, de | Debates y discusiones se saldan por
(Jerarquia) acuerdo al tema, uno de los socios principales.” mecanismo jerarquico.
Mayormente “No estd mal que dos personas no estén de ac_ugrdo, Se fomentan los aguerdos y decisiones
Asimétrica (...). E_I tema es que esas personas tengan la suficiente _consen§uadas y no impuestas, aunque la
(Jerarquia, con 2 capacidad para construir consenso. A Veces pasa, (...) jerarquia es el mecanismo de ultima
Simetria [qug]. hay que hacer un desempate técnico con | instancia siempre presente.
o focalizada) decisiones. Entonces en ese caso si me meto yo, (...
Contextualizacion pero tampoco de manera ‘directiva’ o autoritaria.”
de Mayormente “Estamos usando (...) el consenso y ese tipo de cosas. | Las  decisiones son en  general
dinamicas Simétrica Y después tenemos plenarios en donde tratamos de no | consensuadas, salvo para temas puntuales
horizontales — (Consent + votar (...), sino de conversar y en todo caso proponer | de suma importancia en los cuales decide
Tipo de reglade | Advise Process 3 (...). Las cosas graves pasan por el directorio.” el liderazgo formal.
agregacion 0 variantes,
(y mecanismo con Jerarquia
decisorio) focalizada)
predominante Simétrica “No es (...) simplemente (...) presentar una propuesta | Uso  generalizado de  mecanismos
(Consent + y votar, sino que si no se llega a un acuerdo, se tiene | decisorios  similares  al consent
Advise una herramienta [informatica] para poder comentar y | sociocratico, ayudado por herramientas
Process y/o A discutir, (...) para llegar a un punto intermedio y | informaticas.
Consenso preguntarle a la otra persona ‘;qué es lo que no te
Estricto y/o cierra, qué es lo que te molesta?’, (...). Y en ese caso,
Liderazgos si te parece razonable, cambio mi propuesta. No es
Natu-rales) simplemente abstenerse y bloquear.”
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ANEXO VIII. Puntuaciones ordinales y parafrasis representativas para los perfiles de gestion de las
organizaciones estudiadas

Puntaje
< Ordinal
C d& Mormalizado
® %
y 4 a y4 a
’ ¥ ST 7 <)
G 7 1 }_ 1 1 1 1 1 1471 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1]y 0,0
K 2 1‘ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 Iy 1 1 1 1 1 11, 3,3
L | L]
o) 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 {1 1 1 1 1 11, 3,3
efve [P ool a Mool ™Moo} as
¥ < - \ AN 720 S - / ’
.:' \ - \ ~ V4 ~ - _ V4 ~ - _ 7’
FRELIES : ~__-" -—= -
v | 4
Jefes de drea son quienes deci- . .
Jefes de drea son quie- i .
den sobre priorizacién de tareas . . lefesy lideres son quienes
nes deciden sobre obje- ] .
(y cuestiones relacionadas). . , deciden sobre cuestiones . .
tivos de area/grupo. o Debates y discusio-
de avance y promocion.
nes se saldan por me-
canismo jerarquico.
Lo usual siempre fue que jefe de equipo Las decisiones que requieran
asigne tareas, aunque hay circunstancias asignacion de recursos De considerarlo necesario,
en que se imponen las metodologias financieros son definidas por la alta gerencia interviene - ,
] | . Informacién, de caracter muy
agiles y le reducen esa capacidad. la alta gerencia en consulta areas, modificando su es-
. . general, sobre marcha de la or-
con mandos medios. tructura y funcionamiento.

ganizacion la provee alta geren-
cia a mandos medios solamente.
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ANEXO V111 (cont.)
Perfil Il

Puntaje
Ordinal
Normalizade
AN S
] TENERER RN R 1 14,8
L 1 1 1 1 1 A 1 1N 18,0
1 1 1 1 ll |2 1|y 18,7
P TR ELE 1] 213
F 1 1 1 1 1 ‘Iy 2 1 23,0
D 12 1] 1] s 1] 328
A .
\ P 7/ N P 7/ F
ALY ~ - ~ a
A Ny - N - H
. . 3 \ /
Se implementan metodologias | 4
agiles todo lo posible, salvo Sel rT1antienen estructura.s rDeterminacic’)n qepaney Se fomentan los acuerdos y decisiones consen-
cuando lideres de escuela clasicas, con un organi- miento y estrategia en suadas y no impuestas, aunque la jerarquia es el

grama que se respeta. mecanismo de Ultima instancia siempre presente.

anterior o cliente lo limita.

manos de alta gerencia.
\

i ’La estion se apoya en el‘ .
Se trabaja en empoderar |a toma de & POy (Misic’)n y vision deben ser Hay equipos transversales que se encargan de
decisiones, y luego que cada uno se haga modelo 80-20, en el cual el . . — . .
] I construidas de manera mas distintas necesidades. A veces son equipos
responsable por sus compromisos y sus 80% del tiempo esta N . .
. participativa, por lo que se fijos y a veces temporarios.
resultados. predeterminado y el 20% |
. invita a algunos referentes a
restante se elige otro o .
. uontrlbulr en ese sentido.
equipo en el que

Qesempeﬁarse. )
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ANEXO VIII (cont.)

Puntaje
Ordinal
MNormalizado

Se intenta ir hacia metodologias

agiles, aunque ello depende de

la metodologia con la que

trabaje el cliente.
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Los roles los definen principal-
mente los lideres de equipo.

Evaluacion de perfor-

mance estd a cargo de
quienes ocupan puestos
de direcciény liderazgo.

Puestos directivos definen a
quiénes se les otorga
mayores responsabilidades.

Mediante asambleas y mul-
tiples grupos de discusién se
da forma a planes estratégi-
cos, misidn y vision.

La alta direccion tiene la
responsabilidad de es-
tructurar el organigrama
y los andamiajes operati-
vos principales.

Toda la informacién es compartida y
publica; se la presenta y explica de la
manera mas clara posible.

Los conflictos se manejan dentro
de las jerarquias de la empresa.



ANEXO VIII (cont.)

Perfil IV

Puntaje
Ordinal
Mormalizade

| 63,9
A 73,8
Q 75,4

A‘I‘.lll"

El desarrollo de software es
todo por equipos autogestiona-
dos que tienen una autonomia

ﬁ) todos deciden sobre to@
todo el tiempo. Alguien que

Yy alta. es especialista en un tema
trae una propuesta concreta,
4 sobre la que el equipo auto-

La distribucidn de tareas es colectiva y por
autoasignacion. No hay nadie que tenga la

gestionado decide por con-
sent sociocratico. )

autoridad para asignar; si es importante
siempre alguien termina asumiendo la res-

u)onsabilidad por su consecucion. No hay Project Manager ni

puesto formal parecido. To-
dos en un equipo se responsa-
bilizan por el objetivo comuny
todos los aspectos del trabajo.
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El board de accionistas es el que debate y
decide sobre pautas estratégicas, o sobre
rentabilidad a

Las decisiones son en general con-

los porcentajes de la
sensuadas, salvo para temas pun-

compartirse con trabajadores. . .
tuales de suma importancia en los

cuales decide el liderazgo formal.

Existen reuniones asamblearias

Los niveles salariales pueden donde las personas pueden lle-

debatirse  durante reuniones var temas a tratar, que se priori-

asamblearias, pero la decision zan por votacion.

final es de la alta direccion.




ANEXO VIII (cont.)

Perfil V

'%} % Puntaje
‘é% ‘%‘ A oOrdinal
S '% Mormalizado
AN

3 4 3\ 88,5
2 4 3 96,7
. 3| a| 98,4
3 7 v > >
~ ~ -
’0' .“---\§_—” ~——’.f N__—g‘
L]
.u * [] L .
“ Tas v :. .:.
o .
La autogestion es completa en Las personas se autoseleccionan para [ 2 =
. . . .
todo lo referido a realizacién y trabajar en tal o cual equipo, teniendo Para definir como repartirse el dinero, v
programacion, y ordenamiento a las necesidades de la organizacion se armaron multiples grupos de debate,
; i i - . Uso generalizado de consent sociocra-
de las tareas operativas. como referencia y guia central. que luego hicieron puesta en comun, ] i ;
. tico, ayudado en herramientas infor-
proceso que generd un resultado muy o o
. . . madticas, para toma de decisiones.
. . f ) i o satisfactorio para todos los miembros.
Repartir los roles en un equipo es tan Los equipos determinan los objetivos y
sencillo como preguntar quién quiere y compromisos que se derivan, de forma
se siente capacitado para tomar una completamente auténoma (sin = -
. | L . - Para resolucion de conflictos, se espera que
determinada tarea. intervencidon de jefes ni lideres). El i i
- . todas las partes involucradas se junten a
Unico marco de ajuste para ello son las . L,
. . . Todos los miembros de la organizacion par- conversar como adultos. Eventualmente
@lgenuas del cliente. ) - . . L - ,
ticipan, en pie de igualdad, en la evaluacion pueden participar de la resolucién otros
del avance y reconocimiento de sus pares. miembros.
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