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Resumen

La democracia econémica expresa la aspiracion de equiparar en el plano
economico-organizacional las conquistas politicas obtenidas por varias
sociedades modernas desde los tiempos de la llustracion. En relacion a esta
idea, el articulo plantea tres objetivos. En primer término, se propone demarcar
y revalorizar la gestion de las organizaciones como una dimension adicional
para la democracia econémica. El andlisis se apoya en dos tipos de resefas: por
un lado, aquellas que tratan sobre la cuestion de la separacion entre propiedad
y gestion; por otro lado, las que refieren a las diferentes experiencias reales de
control democratico, tanto clasicas como de origen mas reciente. En segundo
lugar, el articulo desarrolla una clasificacion que permite el mapeo esquematico
de las principales configuraciones de democracia econémica. Finalmente, se
ofrece una caracterizacion de la organizacién horizontal, un tipo ideal que
maximiza el trato democratico e igualitario a todas las personas que
encuentran en ella tanto la principal fuente de sustento material, como un
esencial espacio de realizacion personal.

Palabras clave: democracia econémica, gestion, organizacion horizontal
Horizontal organizations: old aspirations and management ideas
that are renewed

Abstract

Economic democracy represents the desire to equate at the economic-
organizational level the political conquests obtained by several modern

societies since Enlightenment’s times. In relation to this idea, the article aims to
three objectives. First, it proposes the demarcation and revaluation of an
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additional dimension for economic democracy: the management of
organizations. This analysis is based on two types of reviews: on the one hand,
those that deal with the question of the separation between ownership and
management; on the other hand, those that recount different real experiences
of democratic control, both classical and with more recent impulse. Second, the
article develops a classification that allows the schematic mapping of economic
democracy’s main configurations. Finally, a characterization for horizontal
organization is offered, an ideal type that maximizes the democratic and equal
treatment for people who obtain their main source of material support, as well
as an essential space for personal fulfillment, from it.

Keywords: economic democracy, management, horizontal organization
Introduccion

Es posible caracterizar a la democracia econémica? -reconociendo sus
antecedentes en narraciones de los siglos XVI y XVII de Tomas Moro y
Francis Bacon-, como deseos sociales y aspiraciones de la humanidad, que,
lejos de haber permanecido en estado teodrico, presentan desde el S. XIX
auténticas realizaciones practicas que contintan perdurando y renovandose
en la actualidad.

En este sentido, el filésofo y economista inglés John Stuart Mill,
observando la pujante experiencia de las asociaciones obreras de
produccion (cooperativas de trabajo) francesas, en 1852 expresaba:

Si la humanidad continla progresando, la forma de asociacion que es de
esperar predomine en definitiva no es la que existe entre un capitalista
que actla 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. 26 y 27,
cursivas agregadas)

Este anhelo de equiparar en el plano econémico-organizacional las
conquistas conseguidas en el campo politico continta repercutiendo en el
presente. Muestra de ello son los planteos del politélogo contemporaneo
Robert Dahl (1985) cuando afirma que:

2 Existen diversas acepciones para este concepto (ver por ejemplo Johanisova y Wolf, 2012 y
Sekerak, 2012). El presente articulo focalizara en la democracia econémica en las
organizaciones, desde la perspectiva de los trabajadores que en ellas se desempefan.
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[las] diferencias en [la distribucion de] la propiedad y el control de las
empresas (...) estan profundamente implicadas en [la explicacion de]
muchos tipos de desigualdades (..). Considero que resulta dificil
cuestionar la hipétesis de que una sociedad con mayor igualdad en la
propiedad y el control de las empresas producira una igualdad [politica]
profundamente superior (1985, pp.5 y 6) [la cursiva es nuestra]

Resulta de interés reparar en la importancia que estos pensadores — de
diferentes épocas y disciplinas sociales — otorgan a la propiedad como
medio para lograr la igualdad (politica y econémica) entre las personas. En
este aspecto, el mecanismo resaltado es la capacidad de la posesion
igualitaria (del capital de las empresas) para extender esa caracteristica
hacia el control de las organizaciones. Dicho de otro modo, estas
perspectivas consideran que existe una equivalencia directa entre: a) ser
copropietario de una organizacion 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, la democracia econdémica aparece
como un concepto unidimensional: asegurar la igualdad en la copropiedad
de las organizaciones es condicion necesaria y suficiente para alcanzar su
control —o antes bien, su gestion— en condiciones democraticas e
igualitarias3.

El presente articulo apunta a tres objetivos. En primer término, se
propone demarcar y revalorizar una dimension adicional para la
democracia economica: la gestion de las organizaciones. En este aspecto,
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, a partir de breves resefias acerca
de las principales obras sobre la tematica, y de variadas experiencias reales
de control democritico, se espera poder evidenciar a la gestion como una
dimension delimitada y diferenciada de la propiedad. En segundo término,
sobre esta base el articulo desarrolla una clasificacion que permite el
mapeo esquematico de las principales configuraciones de democracia
econdémica. Finalmente, el trabajo ofrece una caracterizacion de la
organizacion horizontal, un tipo ideal que maximiza el trato democratico e
igualitario a todas las personas que encuentran en ella tanto la principal

3 Por ejemplo, Gregory Dow (2018), reconocido estudioso del cooperativismo de trabajo,
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, en cuanto a la
capacidad de contratar y despedir a la alta direccion (p. 65). Dow establece asi la equivalencia
directa de gestionar (manage) una organizacion, con la capacidad para nombrar o destituir a
sus principales directivos y gerentes. Por lo tanto — siguiendo esta perspectiva —, a fin de
permitir que los trabajadores controlen (o gestionen) la organizacién en condiciones de
igualdad y democracia, alcanza con asegurar la copropiedad igualitaria.
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fuente de sustento material, como un esencial espacio de realizacion
personal.

En la seccién | se determina el alcance y significado del concepto
gestion. La seccion 2 proporciona los fundamentos para considerar a la
gestion como una dimension separada y diferenciada de la propiedad. En la
seccion 3 se presenta al espacio propiedad-gestion, herramienta que
permitira el mapeo de las diversas manifestaciones de democracia
econdmica existentes. La seccién 4 y 5 se abocan a consolidar resefias de
las principales experiencias de democracia econémica, tanto clasicas como
de impulso mas reciente. La secciéon 6 representa, en el esquema
propiedad-gestion desarrollado en la seccion 3, los casos resenados en las
secciones anteriores. Finalmente, la secciéon 7, apoyandose en los
desarrollos precedentes, presenta a las organizaciones horizontales, y
propone una lista de rasgos basicos que permitan demarcarlas.

I. Cuestion fundamental: ;qué es la gestion?

En el Diccionario de la Lengua Espanola (RAE, 2019) se define
“gestionar” como el acto de “ocuparse de la administracion, organizacion y
funcionamiento de una empresa, actividad econémica u organismo”. En este
sentido, Mintzberg (1979, p. 2) establece que el emprendimiento de toda
actividad organizada origina dos requerimientos, tan fundamentales como
opuestos entre si: la division del trabajo (en las tareas varias que deben
llevarse a cabo) y la coordinacion (entre las tareas previamente divididas).
Por su parte, Puranam, Alexy y Reitzig (2014, pp. 7 y 8) amplian esta
perspectiva al considerar que dichos requerimientos se desdoblan en dos
subproblemas: mientras que la division del trabajo implica por un lado la
division de tareas, y por otro lado la asignacion de esas tareas, las
cuestiones relativas a la compensacion y la provisién de informacion
representan las partes constitutivas del problema de la integracion de los
esfuerzos (coordinacion). De esta forma, la tabla | sintetiza los cuatro
problemas que toda organizacion debe resolver, a fin de poder funcionar,
sobrevivir y desarrollarse.

Con estos elementos, es posible definir a la gestion organizacional
como: un 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.
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Tabla |. Los problemas del funcionamiento organizacional agrupados a
partir de los requerimientos de toda actividad organizada

Division de tareas

Descomponer los objetivos de la organizacién en
tareas y subtareas, mediante la elaboracion N

. . . Division del
consciente de cadenas de medios a fines. .
trabajo

Asignacion de tareas
Asociar la responsabilidad de ejecucion de las

tareas previamente definidas a individuos o
grupos de individuos.

Provision de compensaciones

Adjudicar recompensas (monetarias y no

. . 7 Integracion del
monetarias), a fin de motivar la cooperacién de

: T esfuerzo
los miembros de la organizacion. -
(cooperacion y
Provisién de informacion coordinacion)

Asegurar la entrega en tiempo y forma de la
informacion necesaria para que los individuos
interactuantes puedan anticipar sus
comportamientos mutuos de forma coordinada.

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

La definicion pone de relieve que la gestion organizacional se encuentra
constituida por muchas mas actividades que aquellas reservadas a quienes
simplemente detentan la propiedad; consiste en todo el sistema de
decisiones, que va desde la enunciacion de lineamientos estratégicos
basicos hasta su completa materializacion en la realidad. Este conjunto de
actividades requiere mucho mas que el mero nombramiento de los altos
directivos, o el control periédico — y muchas veces pasivo — de su
actuacion.

2.La gestion como dimension separada de la propiedad

La cuestion de la escision entre propiedad y gestidon no resulta
novedosa, pues comenzé a manifestarse a comienzos del s. XX, “conforme
la vertiginosa consolidacion de las grandes organizaciones fue requiriendo -
cada vez mas- los servicios de una nueva clase profesional: los
administradores (Drucker, 1984, pp. 3 a 7). La publicacién en el afio 1932
del controversial estudio de Bearle y Means acerca de la gran dispersién en
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la propiedad del capital de las corporaciones estadounidenses —y de como
ello representa una oportunidad para que los administradores, sin poseer la
propiedad de iure, adquieran buena parte del control de facto—, terminé por
instalar la tematica en el mundo de los estudios organizacionales.

En este sentido, Mintzberg (1981) se pregunta si:“;La propiedad de una
organizacion constituye la capacidad de controlar su comportamiento?”, a
lo cual 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 (esto es, 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 (esto es, su voluntad de
movilizar energias para ejercer el poder que se les otorga de iure) y

- 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 cotidianas).

El autor plantea que con una sorprendente regularidad estos desafios se
constituyen en murallas infranqueables para que los propietarios asuman el
poder real de sus organizaciones. En consecuencia, surge el sistema
cerrado, una configuracion de relaciones de poder donde los
administradores — a partir de su papel dominante en la gestion de la
organizacion — se arrogan gran parte del control efectivo, confinando a los
propietarios legales a un rol pasivo y secundario (pp. 334 y 335).

Este desenlace anomalo no se limita a las clasicas corporaciones; antes
bien, se manifiesta como un rasgo muy tipico de las organizaciones con
base democratica, tal como se desprende de la obra de Michels (1979),
originalmente publicada en 1911. En efecto, segin esta perspectiva los
propietarios (miembros) eligen democraticamente a sus autoridades, quienes
al constituirse en los encargados de la gestion trastocan la mision colectiva,
convirtiéndola en los hechos en un sistema cerrado para beneficio propio
(Mintzberg, 1981, p. 349). Por su parte, Meister (1974) refina este planteo
para el caso de las organizaciones democraticas dedicadas a fines
econémicos (asociaciones y cooperativas), estableciendo un modelo de
cuatro fases en donde el poder del management crece conforme aumenta
la importancia de la dimensién econdmica-mercantil: hacia la dltima de
estas fases, incluso el Consejo de Administracion carece de la capacidad de
dar seguimiento y realizar un control eficaz.

En definitiva, existen referencias teoricas que brindan sustento a la
hipotesis de que la propiedad no siempre es el factor mas importante en el
proceso de control del comportamiento de una organizacion (Spear, 2004,
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p- 26), y que —en ese sentido— la gestion se constituye en una variable
nitidamente delimitada y diferenciada, que es posible analizar por separado.

3. Propuesta de una tipologia sobre la democracia econémica en
las organizaciones

Una vez dilucidada la diferenciacion existente entre propiedad y gestion,
surge la posibilidad de elaborar un esquema clasificatorio para las
organizaciones de acuerdo al tipo de democracia econémica que se adopte.
En este sentido, se proponen tres variables:

- Democratizacion de la propiedad (perspectiva humanista).

- Democratizacion de la propiedad (perspectiva laboral).
- Democratizacion de la gestion.

Tabla 2. Esquema de clasificacion basado en las categorias democratizacion
humanistica y democratizacion laboral de la propiedad

Democratizacién humanistica de la propiedad

Si NO
(una persona, un voto)  (capital aportado
pondera voto de
cada persona)

Sl Cooperativas de Sociedades
trabajo laborales (b).
50% o mas Cooperativas hibridas Sociedades de
en los de Mondragén (a) profesionales.
trabajad. Algunas ESOP (c).
Democratiz. NO Coops. tradicionales Empresa capitalista
Iabor.al de la (consumo, crédito, convencional
propiedad menos del agricola, etc.). Fundaciones
50% en los Mutuales, asociaciones
trabajad. y entidades de la

economia social
(excepto coops. de
trabajo) (d)

Fuente: elaboracion propia en base a casos desarrollados por Altuna Gabilondo (2008) (a);
Fajardo Garcia (2014) (b); experiencias citadas en el punto 4 del texto (c) y Vuotto (2003) (d).
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Las dos primeras variables constituyen un desdoblamiento de la forma
en la que puede democratizarse la propiedad: desde una perspectiva
humanista y desde una perspectiva laboral. El primer caso considera si la
asamblea de propietarios se basa, o no, en una democracia de personas,
esto es, si el érgano representativo de la voluntad societaria se maneja de
acuerdo al principio de “una persona, un voto”, con independencia de los
capitales (o recursos financieros) aportados por cada una. En cuanto a la
segunda variable, si en una organizacion se evalta la democratizacién de la
propiedad desde una perspectiva laboral, se toma en consideracion el
porcentaje del capital social que se encuentra en manos de sus
trabajadores, fijandose al 50% como linea divisoria funcional. De esta
manera, entre mas cerca del 100%, mas laboralmente democratizada estara
una organizacion (y entre mas cerca del 0%, menos)*.

A partir de estas primeras definiciones resulta posible realizar un cruce
de categorias para obtener un esquema inicial de clasificacion de la
democracia econémica organizacional (con sus referentes empiricos), tal
como se muestra en la Tabla 2.

Respecto a la democratizacion de la gestion, es posible recurrir a los
planteos de Busck, Knudsen y Lind (2010) y Lee y Edmondson (2017) como
base para establecer las categorias de esta variable, de acuerdo con lo
siguiente:

- Sin democratizacion de la gestion: para que la gestion de una
organizacion presente algin nivel de democratizacion, 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
ningn tipo de prerrogativa decisoria sobre el ordenamiento y
ejecucion de las tareas individuales que conforman el trabajo de un
equipo/grupo/area.

4 El espiritu de este tipo de democratizacién es que una mayoria significativa de la propiedad
se encuentre equitativamente distribuida entre el conjunto de los trabajadores, tal que el
poder de iure de cada uno sea (o 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
equidad.

5 El trabajo de Lee y Edmondson (2017) brinda elementos para sugerir que el nicleo del
ambito operativo consiste en la ejecucion de las tareas individuales. Adicionalmente, siguiendo
al enfoque Socio-Técnico (ver seccion 4 debajo), 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 fijacion de secuencias y
calendarios de tareas).
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Cuando los managers cuenten con algun poder o influencia formal para
modificar o desautorizar decisiones operativas tomadas por los
trabajadores rasos, la gestion organizacional sera considerada como no
democratizada, existiendo matices para estos casos (por ejemplo, si la
escala de poder participativo alcanza el grado de co-decisién para
cuestiones operativas, como podria ser el caso de algunos circulos de
calidad fomentados por el sistema Lean)é.

- Gestion incrementalmente democratizada: Por un lado, la gestion operativa
se descentraliza por completo, alcanzando la autodeterminaciéon en la
escala de poder participativo. Esto implica que los managers no
intervienen en la especificacion acerca del ordenamiento y ejecucion de
las tareas a nivel equipo/grupo/area, no sélo por decisién propia;
adicionalmente, la configuraciéon ya no les otorga el poder formal para
hacerlo. Por otro lado, los managers contintan ejerciendo influencia
decisiva en los ambitos tacticos y estratégicos’, si bien para el primero
de estos niveles puede incrementarse paulatinamente el grado en la
escala de participacion, pasando por la co-decision y llegando hasta la
autodeterminacion. Mientras mas avanzada se encuentre esta
descentralizacion tactica, mas se aproximara la gestion organizacional
hacia la democratizacion radical.

- Gestion radicalmente democratizada: para que una organizacién alcance
esta categoria de democratizacion en su gestion, ademas de haber
eliminado las relaciones de autoridad de los niveles organizacionales
anteriores (es decir, los ambitos operativos y tacticos ostentan el grado
de autodeterminacion en la escala de poder participativo), debe existir al
menos la co-decision para la esfera estratégica. La maxima radicalizacion
en la gestion tiene lugar cuando los tres niveles organizacionales
(operativo, tactico y estratégico) proceden de manera autodeterminada,
sin necesidad de apoyarse en managers tradicionales.

6 Busck, Knudsen y Lind (2010) definen a la participacion como la entrega de poder de
decision desde empleadores hacia trabajadores. Este constructo se compone de diferentes
niveles de intensidad, que a su vez se encuentran conformados por dos sub-variables: el poder
participativo y el alcance o nivel abarcado por dicha participacion. De esta manera, el poder
participativo presenta tres categorias: informativo-consultivo, co-decision (decisiéon conjunta
entre trabajadores y managers) y autodeterminacion (los trabajadores, tanto en cuestiones
individuales como grupales, deciden auténomamente sin posibilidad de que intervengan
managers); por su parte, el alcance varia entre decisiones tomadas a los niveles operativo,
tactico y estratégico.

7 De los dominios de autoridad con los que trabajan Lee y Edmondson (2017) se consideran
como parte del ambito tactico al establecimiento de objetivos grupales o de drea, la evaluacion
de performance, contrataciones y despidos y la asignacion de recursos y de personal; por su
parte la esfera estratégica se considera conformada por: disefio de la estructura organizacional
y elaboracién 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 la Tabla 2, lo que

da lugar al esquema que se presenta en la Tabla 3.

Tabla 3. Categorias de la democracia econdémica segun el perfil de
propiedad y gestion.

Democratizacion humanistica de la propiedad

si no
Democratizacion si
laboral de la
propiedad no

Gestion no democratizada
Gestidn incrementalmente democratizada
Gestion radicalmente democratizada

Fuente: elaboracion propia

A partir de la combinacion de estas tres variables, es posible construir
doce categorias para clasificar la democracia econémica de las
organizaciones, de acuerdo al perfil de propiedad (perspectivas
humanisticas y laborales) y la gestion que asuma cada una.

Asimismo, los cruces de variables pueden plantearse en pares, como se
refleja en la Tabla 2 con el par democratizacion humanistica vs.
democratizacion laboral de la propiedad. En este sentido, se presentan
ademas las siguientes alternativas: democratizacion humanistica vs.
democratizacion de la gestion y democratizacion laboral vs.
democratizacion de la gestion.

Destacamos la importancia de este Ultimo cruce (que siempre aplica
sobre el mismo colectivo social: los trabajadores de la organizacién) del
cual surgen las siguientes configuraciones de interés teorico-practico:

I Organizaciones donde la propiedad se detenta 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 gestién basada en jerarquias formalizadas (es decir,
con bases no democraticas).

Il. Organizaciones donde la propiedad no se encuentra
estructurada democraticamente (desde una perspectiva laboral),
si bien la gestién se materializa en base a dinamicas decisorias
que se encuentran: a) incrementalmente democratizadas, o b)
radicalmente democratizadas.
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Por lo tanto, es posible elaborar un esquema clasificatorio de acuerdo a
las categorias no democratizada y democratizada para la variable
democratizacion de la propiedad (perspectiva laboral), y no democratizada,
incrementalmente democratizada, radicalmente democratizada para la variable
democratizacion de la gestion, segun se presenta en la figura .

Figura |. Esquema clasificatorio de la democracia econémica segln el perfil
de propiedad y gestion de la organizacion
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Fuente: elaboracion propia

El cuadrante A corresponde al esquema descripto en |, mientras que los
cuadrantes B (gestion incrementalmente democratizada) y C (gestion
radicalmente democratizada) se corresponden con lo descripto en el
esquema anterior.
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4. Las experiencias clasicas de la democracia econémica

Desde mediados del siglo XIX, tal como se refleja en la cita de Stuart
Mill precedente, la cooperativa de produccion (figura equivalente a la
cooperativa de trabajo) se ha constituido en el mas destacado ejemplo de
aplicacion de la democracia econémica al campo organizacional. Este tipo
de cooperativa ha representado un fundamental impulso democratizador
en el ambito de la propiedad, mientras que en lo relativo a la gestion, por lo
general ha adoptado una clasica estructura de tendencias mecanicistas® y
burocraticas®. Esto implica que, salvo para la designacion del Consejo de
Administracion (6rgano equivalente al directorio), el sistema de toma de
decisiones interrelacionadas (la gestion), encargado de materializar el
funcionamiento organizacional cotidiano, se lleva a la practica sobre la base
de relaciones jerarquicas, esto es, no democraticas!?. Por lo tanto, en
términos de la Figura |, muchas de las cooperativas de trabajo estarian
representadas en las proximidades del cuadrante A, esto es propiedad

8 El enfoque mecanicista propone la aplicacion de un conjunto de principios que, desde
diferentes angulos, fueron enunciados por clasicos autores de la Administracion
(principalmente Taylor, Fayol y Weber). Entre ellos se encuentran la unidad de mando, la
separacion entre concepcion y ejecucion, division funcional del trabajo, la separaciéon entre
trabajo directo e indirecto, estrictas definiciones de esferas de actuacion, entre otros. De esta
manera, se espera alcanzar un funcionamiento maquinal de la gestién organizacional, que
brinde claras relaciones de autoridad, regularidad, confiabilidad y previsibilidad en la ejecucion
del trabajo (Morgan, 2006).

9 Por ejemplo, diversos estudios como el de Whyte y Whyte (1991), Greenwood y Gonzilez
(1989), Kashmir (1996) y Altuna y Urteaga (2014) dejan entrever que la gestion de las
cooperativas del Grupo Mondragén — considerado como el conglomerado de cooperativas de
trabajo mas exitoso de la historia — en su mayor parte suelen adscribirse a este enfoque de
gestion

10 En efecto, la revision de estudios empiricos realizada por Morales Gutiérrez (2004) revela
que en las empresas de trabajo asociado es la alta gerencia (y no la Asamblea ni el Consejo de
Administracion) quien suele ostentar la abrumadora proporcion de la influencia en decisiones
concernientes a la estructura organizativa, los métodos de trabajo y el funcionamiento diario
de la organizacion. Por otro lado, para el caso de las empresas recuperadas en Argentina,
varios autores confirman la presencia dominante de estructuras de gestion que replican —
aunque de una manera mas suavizada — clasicos formatos de division del trabajo, con sus
correspondientes relaciones jerarquicas de autoridad (Atzeni y Ghigliani, 2007; Fajn y Rebon,
2005; Huter, 2012; Perbellini, 2016; Ruggeri, 2010). Lo mismo parece suceder con las
cooperativas de trabajo uruguayas, tal como lo refleja el estudio de Milnitsky (1992).
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democratizada (perspectiva laboral) junto con gestiéon dentro del sector
correspondiente a no democratizada. '

Por otra parte, desde mediados del siglo XX, en el terreno de la gestion
han surgido varias experiencias organizacionales que al desafiar la validez
universal de los principios clasicos, en mas de un caso han sustentado el
inicio de diversas ramas o escuelas de pensamiento de la administracién. En
este sentido, las configuraciones organicas de Burns y Stalker (1961) o el
Lean de las automotrices japonesas (Adler, 1993; Womack, Jonesy Roos,
2007) representan apenas una muestra.

Un caso paradigmatico en apogeo durante las décadas de 1970 y 1980
es el de la Escuela Socio-técnica (ST), surgida durante la posguerra a partir
de la observacion directa de equipos autonomos de trabajo que nacieron
espontaneamente en las las minas de carbon britanicas (Trist y Bamforth,
951). Posteriormente, diversos autores (Emery y Thorsrud, 1976; o
Cummings, 1978), apoyados en constructos de la Teoria General de
Sistemas, fueron consolidando la conceptualizacion de las organizaciones
como la interaccion entre dos subsistemas: el técnico y el social.

En este sentido, el logro de mayores niveles de productividad,
satisfaccion y calidad en los ambitos laborales requiere la blusqueda de la
optimizacion conjunta de ambos subsistemas. Ello se consigue a partir de la
instauracion de equipos auténomos, lo que implica que el método de
organizacion del trabajo es modificado desde el tipico sistema taylorista de
tareas atomizadas y repetitivas, hacia otro en que grupos de trabajadores
sin supervisores intercambian tareas y toman conjuntamente la
responsabilidad por la organizacién, coordinacion y seguimiento de todo un
ciclo operativo. Por lo tanto, y tal como se representa en la Figura 2, la
gestion democratica propuesta por la escuela ST ha de desarrollarse
Unicamente en los ambitos operativos, es decir, en todo lo relativo al
entorno de trabajo mas inmediato (Trist, 1981) mientras se mantienen las
estructuras jerarquicas y el funcionamiento esencialmente autocratico para
el resto de la organizacion. Esto implica que en términos de la Figura |, el
modelo ST se clasifique dentro de la region de propiedad no democratizada
y de gestion incrementalmente democratizada (aunque probablemente

I Aunque a partir de la capacidad con la que cuenta el conjunto de los trabajadores para
destituir a la alta gerencia, presentan una tendencia hacia una menor burocratizaciéon que la
tipica organizacion de propiedad no democratizada (ver por ejemplo el analisis de Alves et al.
(2012) sobre las cooperativas de trabajo uruguayas), por lo que en términos de la figura | se
presumen mas hacia la derecha (de gestion mas democratizada) que éstas Ultimas.
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quede a la izquierda del cuadrante B por limitarse Unicamente al ambito
operativo)'2.

Por su lado, y como ejemplo concreto de aplicacién de la Teoria Y,
Douglas McGregor (1960) estudid y promocioné los planes Scanlon, en
honor a Joseph Scanlon, un gremialista y trabajador metallrgico
estadounidense. A fines de los afios 30, basaindose en sus conocimientos de
contabilidad, Scanlon cre6 los programas de gainsharing, donde a partir de la
gestion conjunta entre management y trabajadores se comparten los costos
ahorrados y las eficiencias logradas. El arreglo institucional central de este
tipo de programas es el comité de produccién, compuesto por
representantes de ambas partes, que aprueba de manera conjunta las
propuestas.

Segin Scanlon, la clave del buen funcionamiento del programa se
encuentra en una actitud de sincera colaboracién entre las partes, con total
transparencia de los numeros. Ello se complementa con la creacién de
indicadores visibles que orienten a los trabajadores acerca de la marcha del
plan,y de los logros de su propia performance.

Figura 2. Estructura y gestion de una organizacion sociotécnica

Equipos
_y‘:@utogestionados

Democrética '€=

Cununununns

Fuente: elaboracién propia

12 Un caso historico en el que se introdujo el modelo ST en una cooperativa de trabajo se dio
durante la década de 1980 en la fabrica de lavavajillas de la cooperativa Fagor (ubicada en la
localidad de Vergara, Pais Vasco), perteneciente al Grupo Mondragén, que funcioné en base a
equipos auténomos de trabajo (Whyte y Whyte, 1991, pp. 122 y 123).
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El programa se aplicé por primera vez en 1939 en la metalirgica Empire
Steel, logrando un notable éxito y evitando la quiebra de la empresa'3 . El
propio McGregor relata otro caso el cual los trabajadores convencieron al
management de ofrecer productos a precios que inicialmente resultaban
muy bajos, dado el nivel histérico de los costos (pp. | 12-113). Wren (2009)
por su parte documenta |17 organizaciones que aplicaron planes Scanlon
hasta 2009, la gran mayoria con destacables resultados.

McGregor presenta a los planes Scanlon como nitidos ejemplos de las
condiciones organizacionales que crean confianza, transparencia y
oportunidades de participacion lo que conlleva 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”, p. | 13). De este modo, la organizacién
se beneficia con el circulo virtuoso de colaboracion que se crea entre
trabajadores e ingenieros, quienes respetan mutuamente los conocimientos
y capacidades que tiene cada uno (p. | 17).

Por su parte, el modelo de codeterminacién surgido en algunos paises
como Alemania o Austria, comenzé 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 companias con mas de 2.000 empleados (Addison y Schnabel, 2009).
Consiste en la capacidad legal de los empleados para elegir hasta la mitad
de los integrantes del directorio de la organizacion. De esta forma, los
trabajadores (tomados en su conjunto) cuentan con una importante
capacidad de influir en la politica general de la organizacion y en la
designacion de ejecutivos, como si fuesen propietarios. Sin embargo, como
ya fuera observado por Mintzberg (1981, p. 555), esta situacién no modifica
sustancialmente la modalidad de gestion, que se mantiene cercana a las
practicas tradicionales.

Otra de las alternativas institucionales tendientes hacia la democracia
econdmica, que Ya lleva casi medio siglo de implementacién, es el programa
estadounidense de fomento de la propiedad de acciones por parte de los
empleados (ESOP, Employee Stock Ownership Programme), iniciado en gran
escala a partir la promulgacién de importantes normativas legales durante
la década de 1970 (Blasi; Kruse y Freeman, 2017). En la actualidad, existen
aproximadamente 6.460 companias estadounidenses promotoras de

13Wren 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 logré resolver el problema.
Cuando se implementé el programa de colaboracion, los trabajadores encontraron la causa
del inconveniente y lograron resolverla, generando significativos aumentos de eficiencia y
ahorro de costos (p.23).
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programas ESOP, que involucran a mas de 10 millones de trabajadores
activos (NCEO, 2019). Sin embargo, en la gran mayoria de los casos el
porcentaje de la propiedad en manos de empleados activos es minoritario,
oscilando entre el 5% y el 25% (Blasi; Kruse y Freeman, 2017).

Lejos de agotarse en estos ejemplos, la revision de la literatura
especializada permite obtener manifestaciones contemporaneas de
democracia econémica, que en muchos casos aun contindan vigentes y
llegan a explorar limites poco frecuentados en cuanto a la democratizacion
de la gestion organizacional. A continuacion, se desarrollaran breves
referencias sobre algunas de ellas, para luego en la seccién 6 representarlas
en el espacio propiedad (perspectiva laboral) — gestion.

5. Experiencias contemporaneas de democracia econémica

Esta seccién presenta un relevamiento de experiencias de democracia
economica, destacadas por la literatura especializada de las dltimas décadas.
Se las han agrupado en dos grandes conjuntos: las de tipo “Unica” y las
“sistematizadas”. En el primer grupo se cuentan los casos que — si bien
presentan ciertos elementos en comln con las demds experiencias —
lograron una formula propia de democracia econémica, aunque sin buscar
la extensién sistematizada hacia otras organizaciones. En la Tabla 4 se
clasifican los principales rasgos de estas experiencias individuales, en cuanto
al nivel de descentralizacion (democratizacion) de su gestion, en base a los
esquemas propuestos por Busck, Knudsen y Lind (2010) y Lee y
Edmondson (2017).

Por su parte, el segundo conjunto de experiencias consta de auténticos
movimientos democratizadores, que procuran la activa divulgacion de
probadas metodologias a fin de impulsar la transformacion (o
“reinvencion”) de las organizaciones en general. En esta seccion se
describiran las principales caracteristicas de cuatro de ellas: Sociocracia,
Organizaciones Circulares, Holocracia y NER (Nuevo Estilo de Relaciones).
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Tabla 4. Democratizacion de la gestion en experiencias “Unicas”

Casos Esferas de descentralizacion Fuentes
Operativa Tactica Estratégica
Semco Completa auto- Minima Ninguna Semler (1996);
determinacion (informativo- Kuiken (2017)
consultivo)
Sun Completa auto- Parcial Ninguna Kaftan y Barnes
Hydraulics = determinacion (codecision) (1991); Laloux
(2014); Getz y
Carney (2015)
Morningstar Completa auto- Parcial Ninguna Hamel, Breen
determinacién (codecision) (2007); Hamel
(2011); Laloux
(2014); Lee y
Edmondson (2017)
AES Completa auto- Parcial Minima Bakke (2005) ;
determinacién (codecision) | (informativo ~ Laloux (2014)
consultivo)
W.L. Gore  Completa auto- Parcial Minima Shipper y Manz
determinacion (codecision)  (informativo  (1992); Hamel y
consultivo) Breen (2007);

Shipper, Manz y
Stewart (2013);
Laloux (2014);
Getz y Carney
(2015);
www.gore.com
(2019)
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Casos Esferas de descentralizacion Fuentes
Operativa Tactica Estratégica

Johnsonville  Completa auto-  Parcial Baja Stayer (1990);

Sausage determinacion (codecision) (informativo  Peters (1993)

consultivo) Honold (1996)
www.johsonville.
com (2019)

FAVI Completa auto-  Parcial Baja Gilbert, Raulet

determinacién (codecision) (informativo Crozety
consultivo) Teglborg (2013);
Laloux (2014);
Getz y Carney
(2015)

Valve Completa auto-  Parcial Parcial Birkinshaw
determinacion (codecision) (codecision) (2014); Puranam
(2014); Foss y
Dobrajska
(2015); Lee y
Edmondson
(2017)

Buurtzorg ~ Completa auto- =~ Completa auto-  Parcial Laloux (2014);
determinacién determinacién (codecision) | Kuiken (2017)

Fuente: elaboracion propia en base a Busck, Knudsen y Lind (2010) y Lee y
Edmondson (2017)

- Sociocracia'4

Disefio organizacional ideado e implementado desde 1970 por el
empresario holandés Gerard Endemburg, a partir de su formaciéon escolar
de origen cuaquero. La sociocracia es un esquema que combina
democracias con jerarquias, ya que se basa en circulos semiautonomos
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

14 Fuentes: Romme (1996), Buck y Endemburg (2010) y The Sociocracy Group (2019).
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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 3 representa el esquema de una empresa sociocratica donde
se aprecia la superposicion entre la clasica estructura piramidal y los
circulos doblemente vinculados. La funcién principal de éstos Ultimos es la
de llevar adelante cada cuatro o seis semanas las reuniones de lineamientos
(policy meetings) que, mediante un rigido formato de funcionamiento,
establecen las principales guias y reglas de cémo los trabajadores que
conforman el circulo llevaran adelante su mision.

Figura 3: Estructura sociocratica de una empresa
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Dpto. Dpto. Dpto.
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= Areas funcionales con relaciones formales de autoridad jerarquica.
= = Circulos sociocraticos.
=== |ntegrantes de los circulos.

Fuente: elaboracion propia en base a Romme (1996) y Buck y Endemburg
(2010).

Por ejemplo, si se trata del circulo perteneciente al departamento de
produccién, se deciden sobre lineamientos generales de la division del
trabajo.
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En estos ambitos circulares, las decisiones no se adoptan por mayoria
clasica, sino que se utiliza un tipo especial de democracia llamada consent
(consentimiento), un viejo principio cudquero adaptado por Endemburg al
mundo empresarial. Consent no es sindnimo 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 éptima a la alternativa elegida, o como la de mayor
preferencia para todos. Desde otro angulo, consent implica unanimidad en la
no objecién o no rechazo de una alternativa de accién. No es necesario que
todos digan si, es suficiente con que nadie diga no. La negacién debe ser una
objecion robustamente argumentada, que en caso de surgir, estimula la
busqueda grupal de soluciones creativas que permitan sortear la objecion.
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 dindmica autocratica, en donde managers y supervisores (los
lideres funcionales de los circulos) deciden 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 donde se combinan las decisiones democraticas y autocraticas, con
ambitos claramente delimitados para cada una. Por otra parte, la sociocracia
impulsa tanto programas de participacion en los beneficios cuanto de
propiedad accionaria por parte de trabajadores.

Este esquema organizacional continda aplicindose en la PyME holandesa
donde originalmente surgié (Endemburg Elektrotechniek, de
aproximadamente |50 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

- Organizacion circular's

Diseno 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
propio, compuesto por sus subordinados y su jefe inmediato (si lo tuviera).
Durante las reuniones de los diversos directorios es posible que también

15 Fuente: Ackoff (1994)
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participen miembros o managers de otras areas, inclusive clientes o
proveedores; todo depende del tipo de presencia requerida segin 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). En
este caso, el directorio puede definir que el departamento precise la
contratacion de un miembro adicional que posea formacion en ingenieria. El
manager es quien decide cual es el ingeniero que ocupara el puesto. Otros
ejemplos del alcance decisorio de los directorios en las organizaciones
circulares son: remocion del sistema de fichaje para los operarios,
evaluacion del desempeno de un manager, decisién 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 el
funcionamiento de otras areas (en cuyo caso, deberan convocarse
reuniones con las areas afectadas para definir — por consent — de manera
conjunta).

- Holocracia'®é

Esquema de gestion que, a las ideas centrales de la sociocracia, agrega
algunas adaptaciones especificas. Fue desarrollado e impulsado por el
empresario informatico estadounidense Brian Robertson, y actualmente es
utilizado por centenares de organizaciones alrededor del mundo, en su
mayoria pertenecientes al sector TIC (Tecnologia de la Informacion y
Comunicacion).

16 Fuentes: Robertson (2015), Bernstein et al. (2016), Hamel y Zanini (2016), Lee y Edmondson
(2017) y Holacracy.org (2019)
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Una de sus caracteristicas distintivas es la de encontrarse basado 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 las reglas
burocraticas weberianas. 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 auto-organizarse, 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 como 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 representaciéon que
canalicen las tensiones hacia el circulo superior.

Los circulos llevan adelante las reuniones de gobernanza (governance
meetings), en que a partir de una dindamica de funcionamiento
marcadamente estructurada se definen de manera democratica los roles,
sus objetivos, responsabilidades y alcances. La regla de decision democratica
utilizada, al igual que en la sociocracia, no es la mayoria simple, sino la
unanimidad de no rechazo, estilo consent, en donde no se presenten
objeciones (robustamente) argumentadas. (Robertson, 2015).

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
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constituirse en un contrapeso democratico. No obstante, son los Lead Link
los encargados de designar a quiénes ocuparan cada uno de los roles, salvo:
el de Rep Link, el de secretario de reuniones (que se encarga de llevar las
minutas) y el de facilitador (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.

= NER (Nuevo Estilo de Relaciones)!?

El Nuevo Estilo de Relaciones (NER) es un estilo de gestion de las
organizaciones (y de su vinculo con el entorno) que ha sido aplicado en
unas 100 organizaciones de hasta 3.000 personas, con presencia en
variados sectores econdmicos y bajo distintas estructuras juridicas 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 como Brasil, India,
Sudafrica o México. Su creador, impulsor y principal exponente es el
empresario Koldo Saratxaga, quien a partir de su recorrido profesional por
diferentes entornos organizacionales — incluyendo el Grupo Mondragén —
logré concebir un conjunto de ideas que, condensadas en la practica,
constituyen una de las mas enérgicas y comprensivas aplicaciones de los
principios democraticos a la gestion de las organizaciones.

La practica del NER toma como guia a cinco conceptos fundamentales
(confianza, libertad, transparencia, generosidad y compromiso) que sirven
de soporte a medidas concretas como:

- La eliminacion de todo tipo de controles y de relaciones formales de

autoridad jerarquica.

- El fomento a la transparencia de la informacién econémico-financiera
(inclusive la referida a los salarios de cada miembro, o a la
rentabilidad de cada producto y de la organizacién toda).

- La constitucion de equipos autogestionados que eligen
democraticamente a su propio lider (quien asume labores
coordinativas con los demas equipos de la organizacion), establecen
su propio flujo de trabajo y fijan sus propias metas de desarrollo y
produccién.

- La configuracion de esquemas salariales mas equitativos (por lo
general elevando los salarios mas bajos) que reduzcan la distancia
intra-organizacional entre quienes mas y quienes menos ganan.

- El reparto de una significativa porcion de los beneficios entre los
trabajadores.

17 Fuentes: Saratxaga (2007), Salcedo y Saratxaga (2010), Garcia (2010), y K2K Emocionando
(2012,2013,2014,2015 y 2016).
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- No-despidos de trabajadores por causas economicas.

Para lograr que los objetivos de los equipos autogestionados de base
queden alineados con las necesidades y objetivos de la organizacion, se
crean dos equipos adicionales: el equipo de compromiso (EC), y el equipo
de pilotaje (EP). Ambos se conforman (usualmente) por los lideres de los
respectivos equipos de base (quienes no reciben remuneracion extra por la
funcion). El EC se retne con una periodicidad alta (por ejemplo, una vez
por semana) para coordinar en detalle el flujo de trabajo mas inmediato,
mientras que el EP sesiona con una frecuencia mas espaciada (una vez cada
quincena, o cada mes) y apunta hacia los objetivos de mediano y largo plazo.
Este ultimo en particular se constituye en un foro crucial para que los
diferentes equipos autogestionados de base se estimulen mutuamente,
generando una dinamica positiva que los lleve a establecer metas
desafiantes, mayores niveles de eficiencia operativa y en definitiva el éxito
empresarial. Para ello el NER considera fundamental otorgar a las personas
absoluta confianza y libertad de decision, permitiendo que se apropien
psicolégicamente de la organizacion (Pierce, Kostova y Dirks, 2001), pues
solo al sentirla colectivamente suya los trabajadores podran expresar
suficiente energia motivacional para auto-imponerse retos dificiles que
beneficien a su empresa.

En todos los equipos las decisiones se adoptan democraticamente a
partir de una dinamica similar a la del consent sociocratico, buscando lograr
la unanimidad del no rechazo. En ese sentido, otro rasgo saliente del NER
es el proceso de toma de decisiones estratégicas o de alto impacto (es
decir, que tengan un largo alcance y afecten a todos los equipos de la
organizacion). En este caso, se recurre a las asambleas, donde todas las
personas de la organizacion votan secretamente. Como regla general, para
que una decision de estas caracteristicas sea adoptada debe obtener mas
de un 90% de adhesidn (esto es, se busca tender hacia la unanimidad).
Ejemplo de decisiones trascendentales de esta indole son el adoptar el
estilo NER (o continuar ejerciéndolo si ya se lo ha adoptado), incrementar
temporalmente las horas de trabajo a fin de hacer frente a un pedido de
cliente que pueda abrir buenas oportunidades a futuro, decidir
colectivamente acerca de una inversion de alto impacto, avalar los planes
estratégicos (denominados PIO, Plan de Ideas y Objetivos) propuestos por
el EP (pues son los que marcaran las exigencias y esfuerzos que los equipos
de base deberan afrontar para alcanzar los objetivos de la organizacion),
configuracion de la mision la organizacion, etc.

Adicionalmente, las organizaciones que practican activamente el estilo
NER han conformado la asociacion NER Group, que, entre otros logros, ha
aplicado durante la extensa crisis econémica espanola (2008-2013) un
programa de reubicaciones en donde aquellos que no se veian muy
afectados recibian temporariamente a trabajadores de organizaciones que
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coyunturalmente no contaban con suficiente trabajo para todas sus
personas. De esta forma, durante el mencionado periodo en NER Group
no se despidieron trabajadores por causas econémicas (mientras que la
tasa de desempleo espanola salté del 8% al 26%).

Por otra parte, varias de estas empresas impulsan proyectos conjuntos
destinados a beneficiar a la sociedad en general, a partir del aporte del 2,5%
de los beneficios y el 2% del tiempo de los trabajadores. A la fecha, llevan
implementados mas de un centenar de proyectos sociales en diversos
paises.

Figura 4. Configuracién organizacional del NER
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Fuente: elaboracion propia

La Figura 4 permite apreciar en la configuracion del NER la presencia de
equipos especiales (estructurados transversalmente a los equipos de base),
y la existencia de un coordinador general. Este Ultimo es elegido
democraticamente como lider del EP (refrendado en asamblea) y 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.
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6. Representacion en el espacio Propiedad (perspectiva laboral) -
Gestion

En el espacio Propiedad (Perspectiva Laboral) — Gestion se representan
los casos de democracia econémica resenados en las secciones anteriores
(Figura 5). Se resalta a) la adopcion de una perspectiva humanistica en la
democratizacion de la propiedad (una persona-un voto) y b) los rasgos
institucionales de relevancia en la demarcacion de las organizaciones
horizontales: 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 adhesion al principio de no-despidos por
causas economicas.

Figura 5. Espacio propiedad-gestion de casos de democracia econémica
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Fuente: elaboracion propia

Como puede apreciarse partiendo de las organizaciones con jerarquia
tradicional (propiedad laboral y gestién no-democratizada), la mayoria de
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los casos resehados se ubican de forma escalonada a lo largo del eje
horizontal. La posicion algo mas alejada del origen de los modelos Lean y
orgdnico refleja una cada vez mayor descentralizacion y/o adhesion a
practicas de management participativo (como los circulos de calidad); no
obstante, si bien presentan elementos no ortodoxos, estas configuraciones
de gestion se enmarcarian todavia dentro de las practicas mas tradicionales.
Por su parte, la mayoria de las cooperativas de trabajo (ejemplo, las
pertenecientes al Grupo Mondragén) se ubicarian en el sector superior de
la region democratizada del eje propiedad, aunque, al apoyarse
mayoritariamente en una gestion cotidiana que conserva fuertes rasgos
jerarquicos (en lo relativo a esta dimension), no alcanzarian a abandonar el
terreno no-democratico. Algo similar sucederia con la mayoria de las
entidades de la economia social.

Continuando el avance sobre el eje horizontal, e ingresando en el
terreno de las innovaciones democraticas para la gestion, se encontrarian
las organizaciones con sistemas socio-técnicos, que a partir de la
instauracion de equipos autonomos de trabajo otorgan, solamente para los
ambitos operativos, amplias prerrogativas decisorias a los trabajadores. No
obstante, las jerarquias tradicionales se mantienen intactas mas alla de los
equipos auténomos, tomando a su cargo las decisiones administrativas y
estratégicas.

A continuacion, con varias caracteristicas similares a los planes Scanlon
promocionados por McGregor, se encontraria el caso individual de la
organizacion brasilena 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 se adentran algo mas en el espectro de la autogestion, al
incorporar dinamicas decisorias explicitas que permiten que cualquier
miembro de la organizacién tenga posibilidades de iniciar un proceso
decisorio de alto impacto (siempre que cuente con avales de una suficiente
cantidad de colegas), contando ademas la primera con un programa ESOP
(aunque acotado a alguno 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

Revista del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo N°12/2020



66 Alfonso Estragd

manera concluyente senalan los ambitos 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 (segin Endemburg Elektrotechniek, su
caso insignia) 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, o bien manteniendo unos
pocos niveles de jerarquia formal (AES, Johnsonville Sausage y W. L. Gore)
que se encargan de cuestiones relacionadas con lo estratégico, o bien sin
jerarquias formales aunque con fuertes dinamicas de camarillas que
establecen marcadas desigualdades de facto en la distribucion del poder
(Valve). Adicionalmente, Johnsonville y W.L. Gore presentan programas de
participacion en los beneficios, contando los trabajadores de esta 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.

A continuacion, en el limite con el terreno mas radical respecto a la
democracia en 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 eliminar todo tipo de controles. Asimismo, aunque en un
nivel modesto, la firma permite que los trabajadores participen de los
beneficios econémicos.

Luego, adentrandose en la gestién radicalmente democratizada, la
holandesa Buurtzorg representa el ejemplo de una organizacion de gran
tamano 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, haciéndolos participar también de
algunas decisiones estratégicas.

Al final del espectro, el estilo NER se constituye en el caso mas radical
de democratizacion de la gestion organizacional, 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
acenttan la institucionalizacion de una horizontalidad en el trato a las
personas que participan activamente del devenir organizacional: significativa
participacion en los excedentes economicos, decisiones de alto impacto
mediante asambleas, desigualdades salariales acotadas y no-despidos por
causas economicas.

Finalmente, al constituirse el NER en una experiencia sistematizada que
se ha extendido a varios tipos de organizaciones, comprende tanto casos
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cuya propiedad de iure se presenta no-democratizada (empresas comerciales
al uso o fundaciones), como cooperativas en donde el conjunto de los
trabajadores abarca la totalidad de la propiedad legal. Para estos Ultimos
casos, la ubicacion en la figura 7 se desplaza hacia el sector noreste del
espectro.

7. Conclusion: hacia una demarcacion de las organizaciones
horizontales

Uno de los principales y mas antiguos fundamentos de la nociéon de
justicia es la idea que los iguales deben ser tratados con igualdad. Si se acepta
como iguales a todas las personas que en una organizacion tienen, tanto su
principal fuente de sustento material como un esencial espacio de
realizacion (en el sentido de Maslow, 1991), se deduce que un trato
igualitario implicaria que: a) todas las personas ostenten el mismo poder
formal para participar de la gestion de la organizacion, tanto en lo
operativo, lo tactico como en las decisiones estratégicas o de alto impacto;
b) todas las personas participen de una porciéon significativa de los
beneficios generados por el trabajo conjunto; c) exista una distancia salarial
acotada entre quienes mas y quienes menos ganan; d) todas las personas
poseen el mismo derecho de mantener el empleo en la organizacion si asi
lo decidieran.

En base a las definiciones utilizadas y los casos de democracia
econdmica resenados, se propone caracterizar a la organizacion horizontal
como un tipo ideal que presenta los siguientes rasgos:

I.  Relaciones formales de autoridad jerarquica que se eliminan por
completo de todos los niveles, asumiendo los propios trabajadores — en
pie de igualdad formal — las tareas de gestion (gestion radicalmente
democratica); este rasgo se corresponde con el punto a) precedente.

Il. Colectivo de trabajadores que asume un rol protagdnico en la toma
de las decisiones estratégicas o de alto impacto, por ejemplo, a través
de asambleas; este rasgo se corresponde con el punto a) precedente.
lll. Una porcion significativa de los beneficios que es apropiada por los
trabajadores; este rasgo se corresponde con el punto b) precedente.

IV. Equidad en la distribucion de la riqueza generada, con distancias
salariales acotadas entre quienes mds y quienes menos ganan; este
rasgo se corresponde con el punto c) precedente.

V. No existencia de despidos por causas economicas, lo cual refleja
una situacion de igualdad en el mantenimiento del empleo dentro de la
organizacion; este rasgo se corresponde con el punto d) precedente.

De esta forma, las organizaciones horizontales parten desde la base
proporcionada por los rasgos | y Il, estableciendo asi el marco para el
desenvolvimiento de una gestion democratica que genere la motivacion, los
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espacios de libertad y las oportunidades para la realizacion de los
trabajadores. Sobre esta plataforma, los rasgos lll, IV y V incorporan la
equidad en el disfrute de los beneficios materiales que se derivarian de una
gestion eficaz y eficiente (esto es, apropiacion equitativa del valor agregado
y estabilidad en el empleo). Por lo tanto, los rasgos de este tipo de
organizaciones producen estabilidad, eficacia y eficiencia en su
funcionamiento, ya que la motivacion del colectivo de trabajadores queda
alineada con una gestion democratica que priorice y fortalezca el bienestar
de la organizacién (que, en definitiva, es la fuente de realizacién, rentabilidad
y estabilidad laboral de todos los miembros).

Adicionalmente, resulta de interés senalar que la horizontalidad no
implica que los trabajadores deban detentar la propiedad de iure, como
condicion sine qua non (si bien dicha caracteristica podria generar un efecto
refuerzo en la configuracion organizacional). De acuerdo con la literatura
revisada, es posible establecer arreglos institucionales exitosos en donde el
conjunto de los trabajadores — sin contar con titulo de propiedad alguno —
gestione democraticamente, se apropie equitativamente del valor agregado
y acceda a la estabilidad laboral en condiciones de igualdad, lo cual los
convierte en propietarios de facto (e implica que la propiedad, en los
hechos, se encuentra democratizada). Desde otra perspectiva, las
caracteristicas presentadas indican que las organizaciones horizontales
constituyen entidades cuya gestion se encuentra radicalmente
democratizada, erigiéndose los trabajadores en propietarios — de iure o de
facto — que en condiciones de igualdad comparten el valor agregado y la
estabilidad en el empleo.

En definitiva, siendo la organizacion horizontal un tipo ideal que
proporciona una guia hacia la materializacion de la maxima democracia
econdmica, una organizacion real puede aproximarsele en todos o en sélo
algunos de sus rasgos. En este sentido, el estilo NER se constituye en la
configuracion que mayor grado de horizontalidad parece haber alcanzado.

En este punto, es posible identificar interrogantes adicionales de interés
acerca de la horizontalidad de las organizaciones:

a. Para las situaciones en las que la propiedad se encuentra
democratizada solamente de facto: ;qué diferencias producen los casos en
donde los trabajadores tienen la posibilidad de convertirse en propietarios
de iure (por ejemplo, mediante un programa de adquisicion de acciones de
la organizacion), de aquellos casos en donde no existe tal posibilidad?

b. ;Resulta relevante diferenciar los casos de organizaciones que, de
manera sostenida, llevan adelante actividades para beneficio de la sociedad
en general?

c. La lista de rasgos de horizontalidad desplegada previamente incluye
algunas definiciones cuya instrumentacion presenta desafios. Por ejemplo: ;a
partir de qué nivel la apropiacion de los beneficios deberia considerarse
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significativa? ;Como establecer cuando una distribucion salarial es
equitatival

Mas alla de estos debates pendientes, la argumentacién hasta aqui
desarrollada pretende esclarecer que, si bien la gestion radicalmente
democratizada se erige en condicidén necesaria para la demarcacion de las
organizaciones horizontales, no constituye condicion suficiente, pues el fin
ético de la horizontalizacion deberia tender hacia la maximizacion del trato
igualitario (en la participacion en la gestion, pero también en el acceso a la
seguridad laboral y a los frutos del trabajo en comin) para el conjunto de
individuos que, en una organizacion determinada, encuentran tanto su
principal fuente de sustento material como su primordial espacio de
realizacion personal.
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