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Apuntes foucaultianos sobre la gestion de compliance

Maria Marta Preziosa!

Resumen

El articulo ofrece una posible interpretacion foucaultiana sobre la gestion de
compliance en empresas. Parte del denominado “fracaso” de los entrenamientos
éticos y se propone inducir una mirada local y critica, discutir los limites de la
interpretacion foucaultiana y reforzar el potencial ético de compliance. En la
primera parte, se presentan metaforas producidas por empleados de empresas
en Argentina que ilustran de modo actual algunos conceptos foucaultianos. En
la segunda, compliance se interpreta como un ejercicio del poder de la empresa
validado por un discurso intencionado. En la tercera, compliance se interpreta
como una posibilidad de resistencia al poder. En la cuarta parte se ofrece una
discusion con autores que han intentado rescatar el aporte de Foucault para la
ética empresarial. Se concluye que una gestion de compliance contiene
potencialidades para el empoderamiento del individuo. El carril de este
empoderamiento es fundamentalmente el otorgamiento de la palabra y el
dialogo, principalmente, en la capacitacion.

Palabras clave: programa de integridad, compliance, capacitacion, Michel Foucault
Foucaultian notes on compliance management
Abstract

This work offers a possible Foucaultian interpretation of Corporate
Compliance Management. It is motivated by the so-called "failure" of ethical
training. This research pursues a critical and local perspective. The aim is to
endorse and strengthen the ethical potentiality of a Compliance Program. In the
first part, metaphors produced by corporate employees are presented. These
images symbolize the power relationships with their employers and illustrate
some Foucaultian concepts. In the second part, Compliance Management is
interpreted as an exercise of corporate power validated by an intentioned
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8 Maria Marta Preziosa

discourse. In the third part, Compliance Program is interpreted as a possibility
of power resistance. In the fourth part, it provides a discussion with some
authors who have tried to rescue Foucault's contribution to business ethics. It
is reached to the conclusion that a Compliance Program contains potentialities
for the individual’'s empowerment. This empowerment is mainly granted
through dialogue in training workshops.

Keywords: compliance training, business ethics, Michel Foucault
Introduccion

Lo que el mundo corporativo anglosajon denomina Compliance Program en
la Republica Argentina se designa como “Programa de integridad”. La Ley
27401 en su articulo 22, lo define como “un conjunto de acciones,
mecanismos y procedimientos internos de promocion de la integridad,
supervision y control, orientados a prevenir, detectar y corregir
irregularidades y actos ilicitos comprendidos por esta ley”” Asimismo, la
Oficina Anticorrupciéon, Ministerio de Justicia y Derechos Humanos.
Republica Argentina, lo describe como un “elemento de ponderacion de la
responsabilidad de las personas juridicas por hechos de corrupcion”.

En el derecho corporativo anglosajon, su contexto de origen, compliance
consiste en entrenar a los empleados, restringir o reducirles su margen de
discrecionalidad en las decisiones, auditar y controlarlos, asi como reportar
los comportamientos contrarios a las normas para sancionarlos (Paine,
1994:113).

Chen y Soltes (2018) afirman que “los tres objetivos mas importantes
de un Compliance Program son: prevenir y detectar la mala conducta de los
integrantes de la empresa y alinear las politicas corporativas con las leyes y
regulaciones vigentes”. Para ello, lo importante es tratar de internalizar las
reglas en los miembros de la empresa y no, simplemente, mostrar a la
justicia que la empresa cumplié con la ley. En la Argentina, la Ley 27.401
obliga solo a las empresas que tratan con el sector publico a contar con un
Programa de Integridad y establece un piso de tres elementos obligatorios
si la empresa decide adoptarlo, para que el programa sea “adecuado’: (a) un
codigo de ética o politicas y procedimientos de integridad, (b) reglas y
procedimientos para prevenir ilicitos en las compras y contrataciones y
otras interacciones con el sector publico y (c) capacitacion periddica (OA,
2019:26).

Para internalizar las reglas, la capacitacién o entrenamiento ético? (ethics
training) es el proceso mas especifico, dentro de las acciones comprendidas

2 En este trabajo nos referiremos a ambos como sinénimos.
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en una gestion de compliance3. Sin embargo, no siempre tienen éxito, por lo
que se ha escrito bastante sobre el fracaso de dichos entrenamientos
(Chen & Soltes, 2018;Weber, 2015; Bazerman & Tenbrunsel, 201 |;Verhezen,
2010). La identificacion de las causas de ese fracaso apunta a que, casi
siempre, la capacitacion suele apelar a lo racional, mientras que la toma de
decisiones en la empresa, de hecho, no siempre lo es. Ademas, la
capacitacion online, via de entrenamiento ético mas utilizada mundialmente
por ser la mas econémica y de mayor alcance (VWeber, 2015;Verhezen, 2010;
Adam y Rachman-Moore, 2004), no logra desarrollar e instalar capacidad en
la organizacion para la toma de decisiones éticas.

Michel Foucault (1926-1984) fue un prolifico e influyente pensador
francés que aborda diversos fendmenos y diversos saberes. Como filosofo
e historiador nos propone advertir como las relaciones de poder subyacen
y constituyen muchos fenémenos sociales e institucionales. Si consideramos
la empresa como un tipo de institucion, es posible afirmar que algunos
conceptos foucaultianos resultan pertinentes para analizar sus fenémenos;
principalmente, aquellos referidos a las normas y reglas, al control y al
gobierno de otros. Al respecto Barratt (2004) considera que Foucault ha
sido un autor muy importante, que ha permitido repensar el management y
la organizacion laboral y varios autores han abordado esta perspectiva
(Yela; Hidalgo, 2010; Ibarra-Colado; Clegg; Rhodes y Kornberger, 2006;
Berdayes, 2002). Sin embargo, Crane & Knights & Starkey (2008) afirman
que lo que ha llegado de los trabajos de Foucault a la teoria de las
organizaciones y del management ha sido solamente el énfasis en la
dominaciéon y explotacion, es decir, los aspectos negativos de la practica
disciplinaria.

En la literatura de ética empresarial, en cambio, Foucault es un autor
que ha sido dejado de lado (Barratt, 2004; Crane et al., 2008; Ibarra-Colado
et al., 2006). Para sus detractores es un autor infinitamente critico que no
siempre fundamenta sus recomendaciones e, incluso, crea polémicas
abstractas. Otros en cambio (Crane et al., 2008; Ibarra-Colado et al., 2006)
coinciden en sefalar que, del llamado “periodo ético” del pensamiento de
Foucault —i.e. sus Ultimos trabajos, donde se ocupa de la formaciéon del
sujeto- se pueden extraer valiosas contribuciones para la ética empresarial,
sobre todo, si se busca una alternativa a una ética basada solamente en
reglas y compliance.

La contribucion especifica de este articulo consiste en realizar una
interpretacion de tipo foucaultiana y local acerca de algunos aspectos de la
gestion de compliance. El objetivo es no solo inducir una mirada critica, sino
también, discutir los limites y el alcance de esta interpretacion, a fin de

3 A partir de aqui nos referiremos a estos programas como compliance por considerarlo mas
preciso.
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reforzar el potencial ético de una capacitaciéon en compliance. La discusion
se basa, principalmente, en la experiencia de capacitaciéon de la autora
realizada desde 1998 en diversas empresas multinacionales y en el ambito
de posgrados de negocios que se dictan en universidades nacionales y
privadas.

Las fuentes a utilizar en este trabajo son de dos tipos. El primer tipo lo
constituyen algunas investigaciones empiricas con profesionales de
empresas en Argentina realizadas con ocasion de entrenamientos en ética y
compliance (Preziosa, 2018 b, 2017 y 2016 a y b). El segundo tipo lo
conforman algunas fuentes secundarias sobre el pensamiento de Foucault
(Castro, 2014; Lopez, 2013-4; Castro, 2004) y sobre el pensamiento de
Foucault aplicado al estudio de las organizaciones y el management
(Alakavuklar y Alamgir, 2018, ademas de las referenciadas arriba). Se evita la
exhaustividad y la erudicion sobre Foucault en pos de subrayar la
instrumentalidad de sus conceptualizaciones para arrojar una nueva luz a
compliance, dejando el uso de fuentes primarias para investigaciones futuras.

Ademas de la introduccién y las conclusiones, el articulo consta de
cuatro partes. En la primera parte se presentan imagenes y metéaforas
producidas por empleados de empresas que simbolizan la relacién con sus
empleadores en términos de poder. Las mismas se ofrecen como
ilustracion de algunos conceptos foucaultianos. En la segunda parte, las
acciones de un programa de compliance se interpretan foucaultianamente
como una forma de ejercicio del poder validada por un cierto tipo de
discurso. En la tercera se interpretan en cambio, como una forma de
posibilitar la resistencia al poder. En la cuarta parte se discute el alcance, los
limites y las potencialidades de la interpretacion foucaultiana como aporte
positivo a una gestion de compliance.

I. La empresa experimentada como espacio de relaciones de
poder

Si alguien tuviese que definir su relacion con la empresa en la que
trabaja ante una pregunta explicita, muy probablemente se expresaria con

9 9

alguna de las siguientes afirmaciones:“soy empleado”,“soy el duefio”, “estoy
contratado”, “colaboro en un proyecto”, “soy proveedor”, “trabajo ahi hace
20 anos”, etc. Independientemente de su cargo o posicion en la empresa,
parece razonable esperar que la persona que responde defina su relacion
en términos contractuales, econdmicos o productivos. Sin embargo, al pedir
a diversos grupos de empleados de empresas, que representen su relacion
con ella mediante dibujos grupales, se encontré que muchos la definen en
términos de relaciones de poder. Indicaremos algunos ejemplos de
simbolizacion registrados en la aplicacion de un método basado en
metaforas y dibujos grupales.

Revista del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo N°12/2020
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El Método Heuristico de Elicitacion de Metaforas Grupales, HEMG* se
ha utilizado en el aula de la capacitacion in company y de posgrados de
negocios para el entrenamiento ético con cerca de cinco mil empleados de
empresas. Durante una década se utilizd como metodologia de trabajo
aplicada a grupos de estudiantes en cursos de maestria en administracion
de empresas o de negocios (MBA).

Imagen |. Dibujo grupal. Alumnos MBA 2019

4 El HEMG es un método cuasi-etnografico disefiado sobre la base de metaforas y dibujos
grupales que se encuentra explicado y fundamentado detalladamente en Preziosa (2016a).
Inspirado en el analista organizacional Gareth Morgan (1999) y en la lingiiistica cognitiva de
George Lakoff y Mark Johnson (1980) utiliza las metaforas que emergen de dibujos grupales
como un modo de acceso a los aspectos mas primarios y menos racionales de las experiencias
compartidas. Una de las premisas en las que se basa el método es que el dibujo grupal permite
anonimizar la opinién individual y favorece la proyeccion y convergencia de significados
individuales sobre la relacion individuo-empresa. Son los participantes del taller quienes
interpretan los dibujos antes que el instructor. Otra premisa es que en los grupos de trabajo
subyacen estructuras imaginativas -resultantes de la experiencia vital compartida- que “ubican”
al individuo y le otorgan una cierta medida de poder en ese contexto. La utilizacion del
método permite elaborar colectivamente la simbologia compartida para realizar luego un
didlogo mas nitido respecto de los contenidos racionales de la capacitacion en ética y
compliance, que también proponen una forma de relacién individuo-empresa.

Revista del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo N°12/2020
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Aunque los estudiantes no trabajan en la misma empresa, conforman
una clase de individuos con caracteristicas demograficas y motivacionales
similares y la aplicacion del método arroja algunas imagenes referidas a una
especie de lucha entre el poder del individuo y el poder de la empresa.

El individuo MBA se dibuja en ascenso (Imagen ).

Intenta volar, escalar, se esfuerza mucho por subir, ascender en la
organizacion; experimenta que la empresa se lo hace dificil, no se lo
permite o lo castiga por ello. El alumno MBA se representa a si mismo
empujando con mucho esfuerzo hacia arriba (Preziosa, 2016b:26) o
ascendiendo dificultosamente por una escalera mientras observa que
algunos otros logran subir en ascensor o entrar por la ventana.

Por otra parte, el alumno MBA se dibuja prisionero de la empresa
(imagen 2). Con la prisiéon metaforiza su vinculo como carente de libertad y
creatividad, aunque ello constituya el precio de tener trabajo y una cierta
calidad de vida fuera de la empresa. El alumno MBA representa a la
empresa como una prisién que vigila, castiga e inmoviliza o con brazos
fuertes que presionan.

La empresa detenta un cetro emisor de rayos (Imagen 2) o amenaza
con un latigo o una enorme maza (Imagen 3).

Imagen N° 2. Dibujo grupal alumnos MBA 2012

Revista del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo N°12/2020
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Imagen N° 3. Dibujo grupal alumnos MBA 2012

Asimismo, la presion de la empresa sobre sus integrantes es simbolizada
por una morsa (herramienta de carpinteria) que aprieta y a la vez, da forma
y contiene a los individuos-ladrillos (Imagen 4). También, la empresa es
simbolizada como un muro (Imagen 3) que oprime las diferencias
individuales. Otra vez, es simbolizada como un rompecabezas, y sus
integrantes como piezas, donde la presion consiste en tener que “encajar’”.

La aplicacion del método HEMG en una fabrica del conurbano
bonaerense también hizo surgir la metafora de la prision. Se dibujan torres
de vigilancia, alambres de pua, “guardias” con gorras de policia y espacios
donde se acumulan lingotes de oro (Imagen 5). En la base de la piramide
organizacional se ven operarios encerrados tras las rejas produciendo
lingotes (Preziosa, 2016b:25).

En otra fabrica del mismo sector alejada unos 100 km de Buenos Aires,
la presion de la empresa se simboliza con imagenes referidas al peso en los
cuerpos. Una pesa pende sobre la cabeza del empleado, una mochila muy
cargada sobre su espalda (Imagen 6).

Revista del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo N°12/2020
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Imagen 4. Dibujo grupal alumnos MBA 201 |

Imagen 5. Dibujo grupal. Fabrica en Gran Buenos Aires

Revista del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo N°12/2020
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En esta misma empresa, “agua” es la metafora mas utilizada para
representar las distintas formas de poder. Como empleado te llueven e
inundan las decisiones de la casa matriz (Preziosa, 2017:13).

Imagen N° 6. Dibujo grupal. Fabrica en Provincia de Buenos Aires

El agua y el dinero tienen fuerza, mueven, puede ser direccionados,
canalizados o desperdiciados. Dinero y poder son la savia y sangre de la
empresa. Poder es, también, controlar un recurso productivo, tener la
capacidad de solucionar un problema y que la empresa te necesite, tener un
sindicato que te defienda o hacer que la empresa produzca mas, “regarla”.
Asimismo, poder es tener un cargo mas alto, tomar decisiones que influyen
en otros o ser recompensado, “ser regado” (Preziosa, 2017:16). Es posible
observar que la relacién con la empresa es simbolizada con diversas
metaforas del poder: la fuerza, el encierro, el castigo, la amenaza, el control
y la vigilancia, la estrechez. Se han registrado imagenes de influencia, de peso
(de arriba hacia abajo) y de empuje (de abajo hacia arriba). Asimismo,
registramos imagenes de presion, de resistencia, de bloqueo, de restriccion
o angostura, incluso imagenes de golpe, parilisis o inmovilidad. A través de
estas simbolizaciones es posible observar cémo los empleados

Revista del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo N°12/2020
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experimentan que, de algin modo, en la empresa se juegan la vida y la
muerte. Ser despedido se asemeja a morir, tanto como permanecer dentro
de ella sin libertad y creatividad. Por tanto, una de las experiencias
compartidas mas primarias en el ambito de la organizacién laboral es la
experiencia de poder en la relacion entre el individuo y la empresa.

Michel Foucault no se propuso elaborar una teoria del poder, ni
definirlo, sino describir como funciona, afirma Castro (2014). El biopoder
(bios, vida, en griego) gobierna a los individuos a través de técnicas
disciplinarias y se ejerce de manera positiva sobre la vida (2014:11-2 y 185).
La disciplina tiene una finalidad estratégica y ésta consiste en aumentar la
utilidad de los individuos, hacerlos politicamente dociles y econémicamente
rentables (Castro, 2014: 162). Para ello, los aparatos de produccion, como la
empresa, “secuestran” a los individuos sujetando el tiempo de la vida al
tiempo de la produccion. En estas “instituciones de secuestro” se controla
la existencia, se afectan la vida y la muerte, se afectan los cuerpos (Castro,
2014:165-7). Si bien, como sefala Lopez, no es un poder represivo que
busque anonadar la vida, de hecho, deja morir, ejerciendo una funcion
mortifera acallada (Lopez, 2013-4:135).

Para Foucault, las fabricas, las escuelas, los hospitales, los cuarteles se
parecen a las prisiones, ya que en todas estas instituciones encontramos
disciplinas. Sin embargo, la prision no tiene como objetivo simplemente la
dominacion del cuerpo de los individuos, sino su vida o, mejor dicho,
dominar su cuerpo a través del alma. Lo que define el encierro no es la
privacion de la libertad, sino la normalizaciéon inclusiva de los individuos, su
homogeneizacion (Castro, 2014: 151-157).

Hemos observado en las imagenes y metaforas registradas, como los
cuerpos son afectados literalmente por la presiéon o el empuje. Imagenes de
sudor en la cabeza y en los pies, heridas sangrantes en las manos y en el
corazén (Preziosa, 2016b:26). Imagenes de peso excesivo sobre la cabeza o
sobre la espalda, de rayos que paralizan el cuerpo, de rejas que inmovilizan,
de mazas que golpean ladrillos. Se han registrado imagenes donde tumbas
sangrantes representan a los companeros despedidos o un coche fUnebre
representa el modo en que el empleado vuelve a su casa luego de la
jornada laboral (Preziosa, 2017:12 y 20).

Sin leer a Foucault -muy probablemente- algunos empleados de diversas
empresas han representado visual y verbalmente como el poder de la
empresa ha “depotenciado” a los individuos, como el poder tiene efectos y
-en sus diferentes formas- afecta sus cuerpos, sus vidas y su muerte.

Revista del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo N°12/2020
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Il. Compliance como ejercicio del poder
Il a. Como gobierno

Esencialmente, el poder es para Foucault un problema de gobierno y no
una confrontacion de adversarios (Yela; Hidalgo 2010: 61). Gobernar es
conducir o guiar conductas y estructurar el posible campo de accién de
otros. Gobernar es poner en marcha acciones posibles: incitar, inducir,
desviar, facilitar; prohibir;, dificultar haciéndolas mas o menos probables
(Castro, 2014:201 y 263).

Compliance es una técnica de gobierno en sentido foucaultiano, ya que
busca conducir a todos y a cada uno de los integrantes de la empresa.
Juridicamente, para las empresas que cotizan en Bolsa, compliance es una de
las politicas internas de gobierno corporativo. Administrativamente,
funciona como un area destinada a identificar, evaluar, alertar, asesorar,
monitorear, verificar y reportar sobre los riesgos de cumplimiento. Los
riesgos son, basicamente, sufrir sanciones, multas o pérdidas econémicas o
de reputacion por no cumplir leyes, regulaciones, cddigos de conducta y/o
estandares de buenas practicas. En lenguaje foucaultiano, lo que realiza una
gestion de compliance es incitar e inducir al cumplimiento normativo.

Para Foucault, la disciplina es un tipo de poder, una modalidad para
ejercerlo que comporta un conjunto de instrumentos, técnicas,
procedimientos, objetivos y niveles de aplicacion. La disciplina constituye
una red entre elementos heterogéneos: instituciones, construcciones,
reglamentos, discursos, leyes, enunciados cientificos, disposiciones
administrativas (Castro, 2014: 161).

Compliance es una disciplina en sentido foucaultiano, ya que se rige por
las leyes locales e internacionales vigentes para la empresa y por las
politicas internas de la compania y el codigo de ética corporativo. Cuenta
con procedimientos burocraticos y administrativos, asi como también con
cargos de responsabilidad en el organigrama, tales como el Oficial de
Cumplimiento o Compliance officer. Compliance no solo se sirve de
conocimientos juridicos, contables, de direccién de personas y éticos, sino
también de discursos, instrumentos, tecnologias y técnicas en la
capacitacion o entrenamiento a empleados, en la vigilancia, en la
comunicacion de las politicas, etc.

Compliance es un dispositivo en sentido foucaultiano, ya que en su trama
combina relaciones de poder y saberes o discursos. Busca normalizar de
modo inclusivo a todos sus integrantes mas alla de la posicion que ocupen
o el nivel al que pertenezcan. En la empresa, el cédigo de ética es la norma
que busca homogeneizar conductas en todas las filiales y geografias de una
gran corporacion. Parafraseando a Crane et al. (2008: 302) compliance es,
por tanto, un poder disciplinario de la empresa que ordena categoriza y
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ritualiza algunas actividades de los empleados, recompensa su conformidad
con lo que se entiende en ese contexto como correcto y penaliza su
resistencia, a fin de imponer y reforzar lo considerado normal en esa
empresa.

Una sociedad pandptica, que todo lo ve,“se hace cargo de los habitos y
las palabras”. Los dispositivos “nos tallan”, diria Lopez, tienen impacto
ontolégico; dispersan saberes y tecnologias que -capilarmente- llegan a
todos los cuerpos (Castro, 2014: 152 y 171). La vigilancia resulta ser, en este
contexto, un instrumento culpabilizante, andnimo y co-extensivo del poder
que posibilita el control de las tareas. Para garantizar la obediencia, las
técnicas pandpticas utilizan la distribucion del espacio y el tiempo, el
encierro Y la circulacion, las actividades repetitivas y sucesivas y la estricta
linea de mando (Yela; Hidalgo, 2010:59 y 62).

Compliance comparte algunas caracteristicas panopticas. Llega a todos
los integrantes de la empresa de modo capilar y repetido, sea a través de la
capacitacion online, de una aplicacion en el teléfono, de comunicaciones
internas, de la retorica de sus directivos’. Como la vigilancia foucaultiana, es
un poder disciplinario “modesto y suspicaz” (Yela; Hidalgo, 2010: 63) cuyo
éxito se debe al uso de instrumentos simples: la inspeccion jerarquica, la
sancion normalizadora y el examen que en la empresa se formaliza en la
evaluacion de desempefio y sus efectos en la remuneracion o ascensos.

Dado su caracter continuo, preventivo, reticular, capilar, mdultiple,
andénimo, que controla también a los controladores, compliance resultaria
ser, foucaultianamente, un poder indiscreto. “El mayor efecto del panoptico
radica en inducir en los hombres un estado consciente y permanente de su
visibilidad” (Yela; Hidalgo, 2010: 64).

II. b. Como discurso

Foucault considera -de modo nietzscheano- que la verdad y el
conocimiento son ficciones utiles. Un saber enmascara en su nucleo un
deseo, un querer, una dominacién, una lucha (Castro, 2014: 140)¢. Un
discurso aparece y circula en una sociedad segun lo habilitan las relaciones

5 Aqui es posible mencionar dos breves experiencias de la autora. La primera, el enojo de unos
empleados que para poder acceder a su computadora y realizar su trabajo, al encenderla
debian realizar, antes que cualquier otra tarea, la capacitacion online en ética; de otro modo, el
sistema no le habilitaba el ingreso a la computadora. La segunda es haber disefado, en tiempos
en los que no habia smartphones, una brochure de compliance del tamafo de una business card
para guardar en la billetera. Ambas parecen ilustrar formas capilares del discurso que simbdlica
y materialmente tocan los cuerpos, diria Foucault.

6*“...debemos entender por saber lo que se debe arrebatar a la interioridad del conocimiento,

para encontrar en él el objeto de un querer, la finalidad de un deseo, el instrumento de una
dominacion, la apuesta en una lucha” (Foucault apud Castro, 2014:140).
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de poder o grupos de poder. Aquello que es posible decirse, quién puede
hablar y en que ocasion esta controlado, organizado y seleccionado por
procedimientos que buscan “conjurar los poderes y peligros del
discurso” (Castro, 2014:219).

Las relaciones de poder, a diferencia de las relaciones de dominacién o
represion, suponen el ejercicio de la libertad, esto es, la posibilidad de
responder y reaccionar del otro (Yela; Hidalgo, 2010: 60-61). Por tanto, para
que los individuos adhieran libremente a una técnica de gobierno son
necesarios los discursos verdaderos. No hay gobierno o ejercicio del poder
sin un régimen de produccion de discursos verdaderos (Castro, 2014:234).
Por otra parte, como afirma Lopez (2013-4:116), el derecho mas que
resguardar la vida, para Foucault, “actia como una herramienta al servicio
del biopoder”

Compliance puede considerarse un discurso o saber en sentido
foucaultiano ya que es un conjunto de enunciados (juridicos, éticos,
economicos y administrativos e institucionales) con ciertas reglas que lo
constituyen. En cuanto a su origen, es posible afirmar que el discurso de
compliance se funda, por un lado, en la teoria de la agencia (Agency Theory) y
por otro en las Federal Sentences Guidelines for Organizations (FSGFO) del
Departamento de Estado de Estados Unidos surgidas a fines de la década
del 80. Ambas influencias se complementan con el modelo de auditoria
denominado COSO (Commitee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commision), surgido en 1992.

Teoria de la agencia

De acuerdo con Mitnick (1998) los antecedentes intelectuales de la
teoria comienzan en los anos 30, aunque el trabajo de mayor impacto es el
de Jensen & Meckling (1976) quienes abordan la teoria de la agencia
aplicada a la firma como un nexo de contratos. La teoria de la agencia se
suele asumir como una teoria econdmica, contable y financiera, sin
embargo, es una teoria social general con muchas aplicaciones que busca
comprender el problema creado “cuando una parte actlia por y en nombre
de otra (acting for)”. Esta teoria se aplica a relaciones diadicas en contextos
complejos; la diada basicamente es la relacién entre un agente o
representante y un principal. El agente sirve a, actia en nombre del interés
del principal, que debe controlar al agente. Es una teoria descriptiva que
tiene dos caras: el control por parte del principal y el servicio, por parte del
agente.

En esta diada, la agencia perfecta raramente ocurre, es decir, no siempre
el representante cuida o atiende los intereses del principal. El problema
surge cuando el principal incurre en muchos costos para controlar o
corregir al agente y estos exceden el beneficio de contar con un agente.
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Ademas, siempre se dan errores de percepcion, de comunicacion, conflictos
de interés, problemas institucionales, variaciones en la posesion de
informacion u ocultamiento de informacion y de acciones. Todo ello
comporta un riesgo moral (moral hazard).

La relacion de agencia comporta un contrato bajo el cual una o mas
personas (los principales) comprometen a otra persona (el agente) a
realizar algin servicio en su nombre y ello incluye delegar en el agente
alguna autoridad para tomar decisiones. En el caso de la empresa, los
managers actlan como agentes o representantes de los intereses del
principal o accionista (stockholder/shareholder). El rol del agente consiste en
maximizar la inversion del principal y demostrar que su comportamiento
observable es digno de confianza por parte del accionista. Esta confianza es
el resultado de cumplir con el compromiso de respetar su obligacion
fiduciaria (Fiduciary Duty) que consiste en administrar fielmente aquello que
no le pertenece, actuando con “mayordomia” (Stewardship). Actuar
conforme a su condicion de “mayordomo” y no de dueho, es lo que
minimiza riesgos y costos para el principal. La gestion de riesgos disminuye
los consecuentes costos —legales o reputacionales que provendrian de la
comision de un ilicito— protegiendo, de este modo, los intereses del
accionista, a saber, su inversion y rentabilidad. La teoria de la agencia explica
los riesgos morales que surgen de la separacion entre la propiedad y el
control de la propiedad en empresas de capital abierto. Al emitir acciones
(stocks/shares) quien posee la titularidad de las acciones y quien toma las
decisiones sobre la firma son personas diferentes. En consecuencia, el
agente tiene mas informacion sobre el negocio que el principal (accionista)
abriendo la posibilidad de que el agente defraude al accionista y no actle
representando sus intereses, sino los propios.

En la practica, los mecanismos de gobierno de una corporacion
buscaran reducir estos riesgos mediante reportes, controles, auditorias y
mediante la prevencion de compliance. El modelo COSO (2017) constituye
el marco de referencia para la implementacion y gestion de un adecuado
sistema de control interno en una empresa, clasificando los riesgos segun
su mayor o menor grado de ocurrencia y severidad.

Lineamientos gubernamentales

Los lineamientos de las FSGFO surgen en Estados Unidos como
respuesta a los escandalos de corrupcion en la industria de la defensa en
los anos 70 y 80. Segun Gibson (2011) estos lineamientos logran cambiar
“conceptualmente la aproximacion al delito corporativo” reconociendo la
influencia del entorno organizacional en el individuo y promoviendo la
implementacion de sistemas de compliance. Estas guias proponen a los
jueces federales como tener en cuenta favorablemente los antecedentes de
una corporacion en la gestion del cumplimiento normativo preventivo
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(compliance). Es decir, a la hora de multar a la compaiia por un ilicito
cometido, por ejemplo, un soborno, esa multa puede verse reducida si la
empresa logra demostrar que contaba previamente con un sélido sistema
interno de prevencion de ilicitos.

En nuestro pais, el discurso de compliance ha sido recientemente
“habilitado y puesto a circular’—al decir de Foucault— unos 40 anos
después de su surgimiento, con la sancion de la Ley 27.401 y por
recomendacion de los paises de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos (OCDE), segiin explica la Oficina Anticorrupcion
(2019, X1).

Foucaultianamente, compliance es un discurso “intencionado” ofrecido
para que, tanto gobernantes como gobernados en la empresa, adhieran a
estas politicas. Establece como discurso, una cierta distinciéon entre lo
verdadero y lo falso, es decir, establece qué es compliant y qué no es
compliant en su contexto. Por ejemplo, determina cuales situaciones
constituyen un conflicto de intereses relevante en dicha empresa o qué
tipo de regalo puede ser considerado un soborno.

Ahora bien, ;cual seria el querer, la lucha, el deseo, la dominacién que
enmascara el discurso de compliance! En la Argentina de hoy, es posible
observar en las conferencias e intercambios profesionales que se enfatizan
los aspectos de sancién y castigo. Entre quienes “se apropiaron” del
discurso —diria Foucault— se subrayan solo los aspectos juridicos y
politicos, buscando proteger o acrecentar el llamado fortalecimiento de las
instituciones (OA, 2019:X).

...el objetivo de la Ley 27.401 es dotar de mayor eficacia a las politicas
de prevencioén y lucha contra la corrupcion a través de la generacion
de incentivos para que las personas juridicas prevengan la comision de
delitos contra la Administracion Publica (...) y cooperen con las
autoridades de manera de coadyuvar a una mayor eficacia en la
aplicacion de la ley penal (OA, 2018).

La Oficina Anticorrupcion afirma que antes de la Ley 27.401 “el marco
legal preveia solo el castigo de los individuos y no a las organizaciones del
sector privado (OA, 2019: VIl) y también que “tiene como objetivo
fomentar la colaboracién entre el sector privado y el sector publico en la
prevencion e investigacion de la corrupciéon” (OA, 2019:20). En términos
foucaultianos pareciera que el discurso argentino busca “conjurar los
peligros” de cierto discurso y/o practica politicos.

En cambio, en la perspectiva de su origen podria decirse que el discurso
de compliance busca “conjurar” el peligro que conlleva el discurso de la
plena libertad econémica, la rentabilidad capitalista y su posible vicio, la
codicia (Jackson; Wood; Zboja, 2013). Es decir, mediante una técnica
disciplinaria interna, la empresa puede demostrar frente a la justicia que sus
agentes o representantes no estan siendo incitados o inducidos a buscar la
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rentabilidad de cualquier modo y mucho menos, con ilicitos. Compliance
permite evidenciar frente a los jueces que la empresa no es una asociacion
ilicita de hecho y que no tiene intencionalidad delictiva colectiva (Moore,
1999). Pareciera entonces, que el compliance anglosajon busca proteger la
legitimidad y libertad del capitalismo limitando su codicia, a diferencia del
discurso local que parece buscar limitar la codicia del funcionario publico o
del politico.

I1l. Compliance como resistencia al poder
llIl.A. La constitucion del sujeto ético

Segln Crane et al. (2008) no es correcto atribuir pasividad a los sujetos
en la lectura de Foucault. La nocion de libertad es esencial en su ética. “La
discusion sobre los sujetos dociles, en verdad, indica su preocupacion por el
abandono de la propia libertad e invita a rechazar todo aquello en lo que se
han convertido por los efectos del poder”. La libertad foucaultiana es un
conjunto de practicas del self, de “practicas de si”’; no es un absoluto o un
trascendental, sino que esta necesariamente limitada. En sus dltimos
trabajos, Foucault cambia su énfasis y le muestra a la gente que es mas libre
que lo que ellos sienten (Crane et al., 2008:302).

Bajo esta perspectiva, la docilidad y la dominacion se convierten en
oportunidades para participar activamente en las relaciones de poder —sin
escapar de ellas— resistiendo o luchando para minimizarlas. Las practicas
de si nos permiten “jugar los juegos de poder” dentro de las restricciones
de la organizacion burocratica, dentro del campo de disciplina y control
(Crane et al.,, 2008:303-4). La libertad foucaultiana solo se logra en relacion
con otros y en relacion con la disciplina vigente. Seglin Ibarra-Colado et al.
(2006), la ética empresarial se puede dar alli, en el modo en que las técnicas
de gubernamentabilidad posibilitan que la gente se modele, se dé forma a si
misma (2006:52).

Foucault propone una comprension muy rica acerca de coémo
participamos en la formacion de nuestra propia subjetividad, segin Crane
et al. (2008). La misma se constituye, tanto por las restricciones y poderes
externos, como por la voluntad de los sujetos de participar en su propia
subjetivacion. Como sefalaria Loépez, la interioridad en Foucault no
preexiste a la exploracion y ensayo del individuo. El si mismo ha de
recrearse como una obra de arte, siendo reflexivo y creativo, desafiandose,
elaborandose, reformandose, descubriendo nuevas formas de actuar y de
ser, estableciendo sus propias reglas, no a partir de un yo dado inicialmente,
ni tampoco frente a un estado final deseable (Crane et al. 2008: 304-306).

Para sus detractores, segin Crane et al. (2008:307), Foucault subraya la
libertad contra la tirania, la resistencia contra el poder, pero no aporta
reglas o principios para la toma de decisiones; su normativa es criptica.
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Segin Loépez ello no implica un “todo vale” en Foucault, aunque la
moralidad siempre es una dificultad. Debido a la opacidad y conflicto en la
relacion con los otros y a su desconfianza en la razén y en la ley, el
pensador francés apuesta a la sensibilidad, a la experiencia y a
problematizarse. Lo mas cercano a un cédigo moral en Foucault, segin
Crane et al. (2008), es educar a los individuos para que entiendan cémo han
sido disciplinados por otros y alentarlos en las posibilidades de la propia
autodeterminacion, esto es, ir por la creacion de un si mismo mas alla de
las disciplinas, de los limites impuestos y de los otros. El valor de esta
contribucion para la ética empresarial reside en que reconstituye el sujeto
virtuoso frente a una moral que solo se basa en reglas y compliance (2008:
308-309).

l1l. B. Whistleblowing, contraconducta y parresia

El poder ejercido para gobernar, que busca conducir a todos y cada uno,
suscita contraconductas. La contraconducta foucaultiana no implica
necesariamente un rechazo a ser gobernado, sino un cuestionamiento al
modo en que se lo hace (Castro, 2014: 231). Cuando el yo, reflexivamente,
se rehace en oposicion a lo que la dominacién demanda, demuestra el
coraje de ser su propia autoridad (Alakavuklar et al., 2018:34). Es posible,
entonces, gobernarse a si mismo, no ser esclavo de si mismo y constituirse
a si mismo en la verdad (Castro, 2014:220-1), por ejemplo, mediante la
manifestacion de una objecion de conciencia (Castro, 2014:232).

En 2018, decenas de ingenieros de alto rango, empleados de Google,
escribieron una carta al presidente de la empresa, Sundar Pichai, solicitando
que no se participe en el negocio de la guerra. La carta —que logré unas
3100 firmas sobre un total de 81 mil empleados— le pide al CEO de
Google que la empresa se retire del Proyecto Maven por el que el
Pentagono habia solicitado la mejora de la precision del reconocimiento
facial en drones utilizados como armas letales (La Nacion, 2018). Desde el
punto de vista foucaultiano, estos ingenieros hablaron de modo claro y
franco, expresando su objecion de conciencia frente a la logica de poder de
la empresa y constituyendo un acto de resistencia colectivo.

Seglin Alakavuklar et al. (2018:39), aunque la resistencia no siempre es
correcta, el rechazo es una forma de resistencia a que compliance y el
control gerencial se apropien de la ética organizacional. El yo se
reconstruye problematizando el poder dado y, si es posible, transformando
el contexto y las relaciones dadas (2018:35). Resistir es un acto ético-
politico, una contraconducta, una transformaciéon de si responsable (2018:
35). En este sentido, el rechazo de los ingenieros de Google constituyé un
acto ético-politico.
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La parresia (Castro, 2014: 265-268) es destacada por Foucault como
una practica de subjetivacion. Hablar con parresia —literalmente significa
“decir todo”— consiste en hablar con sinceridad, sin adulaciones, sin
retorica, de forma disruptiva, irreverente, diciendo todo y poniendo en
juego la propia vida.“En la parresia la produccién de verdad se convierte en
un desafio y un limite para el ejercicio politico del poder. La ética en el
sentido foucaultiano del término, se convierte de este modo en
politica” (Castro, 2014: 272). La parresia es individual, no colectiva
(Alakavuklar et al., 2018:38) y es también un modo de cuidar, tanto de uno
mismo como de los otros, aunque, segun Crane et al., Foucault no explica
cémo (2008: 309-10).

Los programas de compliance suelen incluir un canal de denuncias,
aunque en la Argentina este no es obligatorio. La linea de denuncias
(telefonica, correo electronico, etc.) permite que el empleado pueda saltar
o evitar la cadena de mando. Esta linea suele recibir los mensajes en la casa
matriz o, también, en una entidad tercerizada local. El objetivo es que la
organizacion disponga de una forma de reportar que en algln lugar de la
empresa se estad realizando alguna practica no ética o ilegal por parte de
algin integrante (abuso, fraude, etc.). El denunciante puede identificarse y/o
proveer evidencia o realizarlo de forma anénima para protegerse de
posibles represalias.

En el compliance anglosajon, la denuncia se denomina whistleblowing
(literalmente chiflar, dar aviso). Peter Jubb (1999:91) define el whistleblowing
como un modo de informar que comporta tres elementos: revelacion
(disclosure), acusacion y disenso. Ser un whistleblower requiere de valentia ya
que, de alglin modo, el que denuncia pone en riesgo su trabajo. Su actitud se
opone a la de quien guarda “silencio moral” (Verhezen, 2010) que se
caracteriza por no expresar a pares y superiores las dudas sobre lo que no
esta éticamente claro o por no disentir abiertamente sobre las politicas de
la organizacion que pueden incluir comportamientos moralmente
discutibles. Los motivos del silencio pueden ser el temor, el hartazgo o una
cierta pereza o ansiedad por seguir adelante.

Segin Alakavuklar et al. el whistleblowing es un acto de resistencia
individual ejemplar y una de las actividades ético-politicas mas fuertes en las
organizaciones contra la autoridad y el control managerial. De este modo,
el sujeto llega a individualizarse, a subjetivarse porque ha declinado la
militancia colectiva (2018:38).

Por tanto, es posible afirmar que los programas de compliance mas
completos ofrecen al menos un espacio “oficial” para el ejercicio
foucaultiano de aplicar tecnologias del yo, de subjetivarse. El ofrecimiento
de un canal anénimo de denuncias -irénicamente- convierte al empleado en
vigilador del pandptico, sin embargo, también lo habilita, al menos
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formalmente, a una actuacion de resistencia, objecion, contraconducta o
parresia.

IV. Discusion

Se ofrecen a continuacion matices y argumentos alternativos a la lectura
foucaultiana de la gestion de compliance propuesta en los apartados Il y llI,
a fin de advertir sus limites, como de subrayar la potencialidad de su aporte.
La discusion esta organizada en cinco diadas de contrarios: lo negativo y lo
positivo, lo individual y lo grupal, lo interno y lo externo, la resistencia y la
adhesion, el adoctrinamiento y el didlogo.

Lo negativo y lo positivo

Las fuertes imagenes que se ofrecieron como ilustracion de las ideas de
Foucault no son el Unico modo de metaforizar la relacion individuo-
empresa. Simbolizar la organizacion laboral como un espacio de relaciones
de poder ha sido registrado de modo muy frecuente, sin embargo, también
se han registrado otras simbolizaciones. Por ejemplo, las metéaforas
referidas al juego como ajedrez, rompecabezas, Tetris, spinner, simbolizan la
relacion individuo-empresa regida por ciertas reglas (Preziosa, 2018b). Si
bien esta metaforizacién le otorga mas poder al individuo, mantiene la
asimetria individuo-empresa en el hecho que el empleado no siempre logra
conocer cuales son las reglas de ese juego para poder jugarlo
apropiadamente. Otro tipo de metaforas registradas han representado la
relacion en forma positiva, como colaboracion o construccién. Asi también,
se han registrado metaforas que simbolizan una relacién de uso mutuo (el
individuo se asigna el lugar de instrumento de la rentabilidad de la empresa
y ubica a la empresa como instrumento personal para una mejor calidad de
vida) o una relacion de manejo (el individuo conduce a la empresa o la
empresa conduce al individuo).

De acuerdo con la experiencia de implementacion desde 2003 del
método de metaforas, la dimension negativa de la experiencia del poder de
la empresa aparece mas frecuentemente en las personas con cargos
administrativos que controlan el dinero que pertenece a otros, o bien en
aquellas muy determinadas a ascender en la piramide organizacional. Para
estos Ultimos, el poder organizacional aparece con ambigliedad, no solo se
lo teme, sino que también se lo admira y se desea participar de él. Por su
parte, los empleados de perfil productivo, técnico o ingenieril suelen
representarse a si mismos con menos asimetria de poder con respecto al
poder de la empresa, se consideran menos prescindibles y con mas
posibilidades de tener incidencia en los resultados de ésta. Por ejemplo, en
una empresa de servicios, las personas que se dedicaban a reclamar el pago
de facturas se dibujaban como hormigas y quienes trabajaban en el area de
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instalaciones se dibujaban de modo completo, con muchos brazos y
ocupando todo el tamafio de la hoja (Preziosa, 2016). Asimismo, aquellos
empleados que consideran que no tienen voz, o que no tienen buena paga,
o que no pueden tomar decisiones sobre su propio trabajo, simbolizan -y
experimentan- su poder individual de forma muy disminuida con respecto
al poder de la empresa.

Ahora bien, no solo las experiencias en la empresa son variadas, sino
también las tecnologias de gestion (Ibarra-Colado et al., 2006) afirman que
en las empresas se aplican muchas tecnologias que no son coercitivas.
Tecnologias de trabajo en equipo o de mejora de la calidad, como el Kaizen,
modelan el esfuerzo del individuo empoderando su creatividad, afirman.
Con ellas, los empleados pueden aduenarse del disefio del proceso y
cambiarlo para mejorar su eficiencia, por tanto, “no son formas de
dominacion de la cual los trabajadores deban ser liberados” (2006:50).

Mientras que en Gran Bretana se discute la reduccién de la jornada
laboral y algunas empresas proponen a sus integrantes un estilo de vida
equilibrado, la empresa continlla ajustando la vida al tiempo de la
producciéon de diversas formas, en Oriente y Occidente, en el Norte y en el
Sur. Para algunos, los avances tecnologicos en la comunicacién hacen mas
dificil que el limite entre vida personal y laboral pueda ser establecido. La
dificultad para sostener este limite no solo resulta de la exigencia de la
empresa, sino también de los propios objetivos exitistas del individuo.
Como afirma Han (2017), hemos pasado de la sociedad disciplinaria
foucaultiana a una “sociedad del rendimiento”. Alli el vacio existencial es
cubierto con exceso de trabajo, el individuo se auto-esclaviza en funcion de
sus ambiciosos objetivos y la opresion del fracaso viene de uno mismo. Para
otros, mas desvalidos, diversas formas de esclavitud siguen totalmente
vigentes.

El énfasis foucaultiano en los aspectos negativos de la disciplina
productiva alcanza a describir graves situaciones, sin embargo, pareciera no
considerar algunas otras dimensiones relevantes. Por ejemplo, el fendmeno
de los deseos y ambiciones del individuo que puede elegir la empresa como
lugar de ascenso, realizacion y expansion de su propio poder. O también, la
necesidad de ordenamiento de toda tarea que se ha de realizar entre
varios. Una empresa es un proyecto de naturaleza grupal donde las
interacciones entre individuos se ordenan para que el resultado
mancomunado sea el esperado. Ese orden no-coercitivo de las
interacciones se puede hacer inteligible mediante la comunicacién, y en
ciertos contextos el individuo puede adherir libremente a él. La autoridad,
la direccion, el gobierno, es decir, las relaciones de poder propias de una
empresa pueden ser consideradas una consecuencia de ese ordenamiento
necesario y no necesariamente la fuerza que a todo subyace.
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Por otra parte, cabe destacar que el énfasis foucaultiano en la libertad
del sujeto frente al ejercicio del poder de otros, si favorece positivamente
otras dos dimensiones. En primer lugar, alienta a hacer de una gestion de
compliance un ordenamiento que empodere al individuo, otorgandole voz y
posibilidades de ejercer contraconductas. En segundo lugar, alienta a revisar
las propias esclavitudes autoinfligidas y a ser libres, también de nosotros
mismos.

Lo individual y lo grupal

Desde hace ya un tiempo, la literatura de ética empresarial ha
distinguido entre una estrategia de integridad y una de compliance (Paine,
1994:113). Gestionar la ética de una organizacion seglin la integridad
implica la idea de responsabilidad y autorregulacion de la conducta de
acuerdo con estandares libremente elegidos. Bajo esta modalidad, se
presupone que es posible confiar en la persona, en su sensibilidad ética y su
capacidad de tomar decisiones; el vicio posible es la discrecionalidad y la
arbitrariedad. En cambio, gestionar la ética organizacional segin compliance
implica la conformidad de conductas observables a estandares impuestos
externamente’. Bajo esta modalidad, se presupone que lo mas confiable es
comportarse visiblemente segin los procesos o segin el criterio
objetivado en una politica (policy) escrita y comunicada adecuadamente; el
vicio posible es el formalismo sin contenido o una imparcialidad ciega
respecto de circunstancias particulares o individuales.

Para Crane et al. (2008), reconducir foucaultianamente la gestion de
compliance hacia una de integridad lleva a enfatizar las capacidades morales
del individuo y no las reglas. Para ello, proponen no entrenar a los
empleados para vivir valores externos, propuestos por la empresa, sino
proveer al empleado de un entorno que le permita “un proceso subjetivo,
innovador y creativo de autoformacion y autogobierno”. De este modo,
para Crane et al. la ética se encarnaria en una experiencia emocional y ya
no seria una respuesta instrumental a reglas construidas externamente
(2008:313). Aunque Crane et al., subrayan positivamente las capacidades
morales del individuo y el proceso subjetivo necesario para su desarrollo,
se podria objetar que establecen una inadecuada oposicion entre lo interno
y lo externo al individuo.

Para abonar esta objecion, se recurre al eticista Kenneth Goodpaster
(2007) quien describe el fenédmeno que denomina ‘“adaptacion
moral” (moral adjustment). Un empleado que ingresa a una empresa, o bien

7 De acuerdo con esta diferencia, los Programas de Integridad de la ley 27.401 son
estrictamente programas de compliance, por lo que optamos en referirnos a ellos en este
texto solo como compliance.
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se adapta con el tiempo a la cultura de la organizacion, o bien se va de la
empresa si advierte que sus valores no son compatibles. Sin embargo, es
posible que, advirtiendo esta incompatibilidad decida, de todos modos,
permanecer en ella —por inercia, por miedo o porque no consigue otro
trabajo—. Al permanecer, el individuo continlia aportando, aun en un grado
minimo, con su voluntariedad individual para la construccion de esa cultura
organizacional, de ese todo grupal que es la empresa. Como senala Gibson
(2011) la realidad grupal, no es tan externa al individuo®.

El poder, en Foucault, tiene una dimension vertical (Castro, 2014:116).
Esta dimension no alcanza a describir el complejo fendmeno del poder en
la empresa, en la que no solo es posible distinguir subculturas, sino también
un poder horizontal ejercido a través de la presion de los pares, que se
conjuga con el deseo individual de pertenecer.

Ademas, hay que distinguir en la organizacion los valores explicitos de
los implicitos. Los valores explicitos que una empresa propone dificilmente
sean inaceptables. Honestidad, eficiencia, transparencia, calidad o respeto
suelen estar entre los valores de un coédigo de ética. Estos son de una
universalidad —en sentido kantiano— dificilmente objetable, por lo que
resulta forzado considerarlos “externos” al individuo. Los valores implicitos,
en cambio, son los que rigen realmente las interacciones en una empresa
(por ejemplo, la lealtad, por sobre la transparencia). Bajo esta perspectiva, lo
que se objeta a Crane et al. (2008) es que los valores siempre tendran un
caracter compartido en la empresa. Todos sus integrantes, con distintos
grados de voluntariedad y responsabilidad individual participan de su
consolidacion. Por tanto, los valores no son externos al individuo, sino
grupales, por accion u omision de todos sus integrantes.

Por dltimo, en cuanto a la innovacion y creatividad del individuo
alentada por Crane et al. (2008) es muy probable que sean necesarias para
la aplicaciéon de los valores a situaciones imprevistas o para el
mantenimiento de dichos valores, mientras se cumplen las metas
econdmicas y productivas.

Lo externo y lo interno

Compliance se compone tanto de normas éticas y politicas internas a la
empresa, como de leyes juridicas externas, nacionales e internacionales.
Desde el punto de vista de una ética kantiana, las normas éticas se
diferencian de las leyes juridicas. Mientras estas ultimas son coactivas, las
normas éticas presuponen la conciencia y el autogobierno. En el
cumplimiento ético, la decision de autolimitarse surge del interior de la
persona porque reconoce que, de ese modo, se abren nuevas posibilidades

8 Este tema ha sido tratado con profundidad en Preziosa (2019).
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en los vinculos y relaciones sociales. Una norma ética, por tanto, no es pura
restriccion, sino que habilita, capacita y libera a la persona para mejores
vinculos y mas comportamientos éticos; asi como su incumplimiento, facilita
mas incumplimientos (Bazerman & Tenbrunsel 201 1).

Hipotéticamente, un empleado del area de compras de una empresa
decide adherir al valor transparencia y cumplir con la norma ética que
prescribe actuar con integridad, independencia y objetividad. Esta adhesion
lo lleva a auto-limitarse y a no aceptar un regalo-soborno de un candidato a
proveedor. De este modo, se libra de la influencia que el candidato busca
ejercer sobre su decision de compra y responde a la funcion asumida
voluntariamente en la organizacion generando confianza en su empleador.
Si, por el contrario, acepta el ofrecimiento del candidato, se arriesga a
perder su objetividad profesional y queda sometido a la voluntad del
proveedor, en contra de los intereses de su empleador?.

La norma ética, uno de los componentes de compliance, no es externa y
coercitiva, sino que posibilita relaciones de confianza y de buena ciudadania.
En cambio, algunas politicas internas de la empresa si son coercitivas, sin
embargo, no todas lo son con la fuerza de la ley juridica, sino con la fuerza
que la empresa detenta como empleadora.

Como ya se menciond, compliance, en tanto disciplina foucaultiana,
busca homogeneizar la conducta de todos los integrantes de la
corporacion. En cambio, si, en verdad, el control o la vigilancia panoptica
lograran introyectarse en los individuos no se hablaria del fracaso de los
entrenamientos éticos en las empresas. Pareciera que compliance solo llega
a “hacerse cargo de las palabras” —en un uso cinico de su discurso— pero
que no llega a todos los habitos y conciencias. El fracaso sefalado por tanta
literatura indica que el adoctrinamiento no logra que los vigilados lleguen a
convertirse en vigiladores de si mismos (cf. Castro, 2014: 167).

Una posible explicacion de este fracaso es que, por un lado, la
normalizacion buscada por compliance alcanza solamente a la conducta
observable y por otro, el caracter no coercitivo de las normas éticas
excede el caracter de limite impuesto por el poder, propio de la disciplina
foucaultiana. La homogeneizacion de la conducta observable, que pretende
hacer de los integrantes de la empresa individuos doéciles y rentables, solo
resulta en una normalizacion de los cuerpos. Compliance solo alcanza lo
visible del comportamiento, no el alma. Lo externo, no lo interno.

9 En Argentina, el soborno a funcionario publico es delito penal. El soborno entre privados
figura como nueva incorporacién en el anteproyecto de reforma al cédigo penal (2018).
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Resistencia y adhesién

Es dificil dar fundamento a una ética que tenga alguna validez mas alla
del individuo, si se desconfia de la razén. Como afirman Guariglia y Vidiella
(2011:76) la ética no es posible fundarla en el escepticismo o en alguna de
sus variantes —entre las que incluyen el pensamiento de Foucault—. A su
vez, |barra-Colado et al. (2006) afirman que la ética foucaultiana no
constituye un criterio analitico para juzgar si una decision es ética o no.
Como ya se dijo, lo mas cercano a un cédigo moral en Foucault es la idea
de subjetivacion del yo, la propuesta de la constitucion del si mismo en
relaciéon con los otros, con los saberes, con el poder. En este proceso, el yo
se hace cargo de si mismo, se reelabora, pero sin tener en vistas un ideal
final, ni tampoco partiendo de una identidad dada. Diria Cristina Lopez que
dado su compromiso con la lucha en diversas causas sociales demuestra
que Foucault —en la practica— no era nihilista. Sin embargo, es posible
decir que es criptico en cuanto al contenido de su ética.

El problema que surge para una gestion de compliance, entonces, es el
de si el acto de resistencia al poder es siempre ético. Para aplicar a la vida
cotidiana estos conceptos abstractos, aparece la necesidad de dotar de un
contenido a la resistencia. El ejercicio en la empresa de la contraconducta,
individual o colectiva, pareciera no tener el mismo caracter, si se realiza en
una cultura organizacional donde predominan las acciones éticas, o bien, si
se realiza en una empresa donde las faltas de justicia son la practica
habitual.

Segun indica la encuesta de PricewaterhouseCoopers Argentina (2018)
el fraude de empleados a sus empleadores ha crecido un 57 % en los
Ultimos dos afios en nuestro pais. Lo han favorecido las fallas en los
controles, pero también, segun indica PwC (2018:22) las racionalizaciones
que hacen los empleados. Hipotéticamente, en una cultura organizacional
percibida como inequitativa, un empleado descontento con muchos anos
de trayectoria decide cometer fraude y “reparar” lo que considera una
injusticia por parte de la empresa hacia él. En su forma, esta decision del
individuo constituiria una contraconducta y un acto de resistencia frente al
poder de la empresa. Sin embargo, en su contenido ;constituiria un acto de
subjetivacion ética?

Parafraseando al didlogo platonico Gorgias, el hecho de padecer la
injusticia de la empresa convierte al empleado en victima, cometer fraude
lo convierte en injusto. Es decir, desde el punto de vista de la ética de la
virtud, los actos repetidos cualifican al individuo. No se trata solo de
cumplir o transgredir una ley que me califica externamente como honesto
o delincuente, sino en qué tipo de persona se va convirtiendo el individuo a
partir de sus propias decisiones y habitos, esto es, que caracter moral va
desarrollando internamente.
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Acaso ;no podria darse el proceso de subjetivacion en la adhesion libre
y adulta, segiin sea el contenido? Lo que si aporta la ética foucaultiana a la
gestion de compliance es el énfasis en el sujeto. Tal como afirma PwC
(2018:26), para prevenir el fraude las empresas deberian invertir mas en la
gente y no darles motivos para racionalizar; en los controles ya se invierte
bastante.

Adoctrinamiento o didlogo

Crane et al. (2008) reconocen que los conceptos de Foucault no son
muy pertinentes para gestionar la ética de una organizacién, sin embargo,
afirman que sirven para realizar una critica a los codigos de ética. Este
senalamiento apunta a que los cédigos adoctrinan y reprimen la agencia
moral individual, estan cerrados a la interpretacion y a la critica y no gestan
mejores estandares en la ética de los empleados. Ademas, contribuyen a la
atrofia de las competencias morales junto con el area de Compliance y/o la
de Asuntos Legales, a las que se les suele derivar la toma de decisiones
(Crane et al,, 2008:31 ).

La practica misma de las empresas contradice la primera parte de la
afirmacion de Crane et al. (2008). Si bien existen diversos tipos de cédigos
de ética organizacionales, estos suelen establecer valores y estandares
amplios de conducta deseable para guiar el comportamiento de sus agentes
en las distintas relaciones de la empresa, tanto internas como externas. Las
politicas especificas, en cambio, son las que estipulan con detalle conductas
y prohibiciones; son documentos mas pragmaticos que van actualizandose
periodicamente. Por ejemplo, si el cédigo de ética organizacional propone
un estandar de respeto en las interacciones, la politica especifica de
derechos humanos establecera criterios para no discriminar en la
contratacion de personal o no tolerar el abuso dentro de la organizacién.
Ninguno de estos instrumentos abarca todas las situaciones que se pueden
presentar, por tanto, dificilmente estan cerrados a interpretacion; para ello,
incluso, algunas empresas cuentan con comités de ética.

En cambio, lo que Crane et al. (2008) sefialan sobre la derivacion de las
decisiones a Legales y Compliance, si conforma un verdadero riesgo. Esta en
la habilidad del Oficial de Cumplimiento, no suplir la toma de decisiones de
la linea. Por otra parte, con respecto a la senalada “atrofia del desarrollo de
competencias morales” cabe aqui ilustrarla con una anécdota. El Country
Manager (gerente general) de la filial argentina de una empresa europea,
durante el proceso de adaptacion de la firma global a las normas de
compliance internacionales, dijo con cierta molestia: “Compliance esta hecho
para que no tomemos decisiones”. Este gerente estaria de acuerdo con la
afirmacion de Crane et al. (2008). En verdad, compliance privilegia el
cumplimiento del proceso o la regla escrita, por encima de la experiencia
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del gerente. La argumentacion econémica —y no moral— que sustenta
esta prioridad es que los costos del incumplimiento son para la empresa y
no para el gerente; ello ocurre porque la ley juridica suele castigar cuando
el ilicito se hace en beneficio de la empresa y no del empleado. Por otra
parte, Crane et al. afirman que hay que analizar, criticar y revelar los
regimenes de verdad que constituyen los codigos. Si bien esto no significa
que todos los codigos sean innecesarios o peligrosos, habria que reducir su
potencial de hacernos doéciles y maximizar el potencial de reconocer
nuestra agencia moral e imaginacion (2008:312).

Al respecto se podria responder que los coédigos de ética se fundan,
tanto en la teoria de la agencia, como en la Stakeholder Theory, una especie
de teoria de la agencia ampliada. De acuerdo con Freeman (1998), principal
referente de esta teoria, el gerente no tiene solo una obligacion fiduciaria
con el accionista, sino una obligacion multifiduciaria con todos los
stakeholders (accionistas, empleados, clientes, proveedores y comunidad). Es
decir, debe agregar valor a todos, ya que ellos también ponen algo en riesgo
en la firma y no solo el accionista al invertir su capital. Estos dos discursos
que subyacen a los codigos de ética organizacionales recuerdan la primacia
del accionista —una verdad econémica— y el contrato de servicio de sus
agentes —una verdad juridica y moral—. Es decir, presuponen la agencia
moral individual.

Una critica mas ajustada de los codigos de ética podria realizarse
respecto de por qué una empresa decide promulgarlo o cédmo lo utiliza.
Por otra parte, cabe agregar que tanto los cédigos, como las politicas que
los complementan, tienen un cierto valor pedagdgico, ya que algunas
problematicas abordadas no son facilmente accesibles de modo intuitivo,
como, por ejemplo, la nocién de conflicto de intereses. Este conflicto se
basa en la nocién de justicia como imparcialidad, al estilo de una ética
rawlsiana y no en la justicia como virtud personal.

Ademas, estas normas, como el respeto o la transparencia, dificilmente
puedan ser reinventadas en tanto normas por la experimentacion,
exploracion y sensibilidad individual que propone el pensamiento
foucaultiano. Sin dudas, el potencial de la agencia e imaginacion moral de los
integrantes de la empresa cuenta con espacio para desplegarse, por
ejemplo, en el modo de lidiar con todas las expectativas y contratos con los
diferentes stakeholders y, a la vez, reflejar los estandares del cédigo en esas
decisiones.

Crane et al. también se preguntan como deberia ser la pedagogia de una
ética empresarial foucaultiana. Interpretando lo implicito del autor,
proponen evitar el transmitir reglas y focalizarse en desarrollar la
imaginaciéon moral, el conocimiento de si y en “alentar el escepticismo
frente a las verdades” (2006:314). Se coincide con Crane et al. en el valor
de la imaginacion moral y del conocimiento de uno mismo. Sin embargo,
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contextualizando en tiempo y espacio su propuesta —tal como haria el
mismo Foucault—, alentar el escepticismo puede conducir a una critica
estéril y paralizante, al ejercicio indefinido del monélogo y a no contribuir a
acuerdos necesarios para el bien comun.

Como se ha explicado en otro texto (Preziosa, 2018), el objetivo de un
entrenamiento ético es ayudar al empleado a tomar mejores decisiones.
Para ello, es importante que quien estd siendo capacitado en ética y
compliance logre distinguir entre las influencias del entorno (p.e. clima,
incentivos, supervision, presion de pares) y su espacio de libertad interior.
Sin embargo, los entrenamientos online, que permiten capacitar a mucha
gente en poco tiempo y cumplir con la ley, suelen consistir en una apelacién
racional al conocimiento de la norma y de sus sanciones. La deficiencia
observada en esta modalidad coincide con lo que senalan Crane et al.:
“desensibiliza de cualquier sentido de juicio moral” (2006:309). Tampoco
suele provocar mas adhesion, sino desinterés (manifiesto en el saltado u
omision de respuestas) e incluso, desconfianza.

En cuanto a la forma, idealmente, el entrenamiento debe ofrecer la
posibilidad de discutir, consultar; intercambiar o dudar. Desde una
perspectiva ética habermasiana o dialogica, la ética es comunicable; las
reglas morales y su validez pueden ser reconocidas en el habla (Guariglia y
Vidiella, 2011:92). En este didlogo, el individuo tiene la oportunidad de
diferenciarse o de contribuir con una propuesta creativa, de subjetivarse,
no necesariamente mediante el rechazo, con respecto a los otros, a las
normas y al ejercicio del poder vigente. Un ejemplo de esta practica son los
desayunos mensuales que organiza el Local Compliance Officer de una
empresa europea en Argentina, donde una vez por mes, discute con un
grupo de empleados que varia, noticias de los medios referidas a escandalos
empresariales a la luz del cédigo de la empresa. Tal como este Oficial de
Cumplimiento lo define, el propésito de la discusion es responder a la
pregunta: ;como hacemos nosotros para evitar que esto suceda en esta
empresal

En cuanto al contenido, el didlogo tiene que abordar no solo la
racionalidad y el objetivo de las normas, sino diversas aplicaciones
concretas. El contenido debe también especificar, cudles son los bienes
protegidos por dichas normas (p.e. la dignidad de la persona, la
institucionalidad, la rentabilidad, etc.), asi como también conocer las
dificultades habituales que obstaculizan el cumplimiento, tanto a nivel
individual como organizacional (p.e. emociones negativas, racionalizaciones,
prejuicios, etc.). La historia de la toma de decisiones de la organizacion (p.e.
un escandalo, un error publico) y el aprendizaje logrado es un contenido
convocante, ya que permite dar solidez a los cambios culturales buscados y
confirmar aquello que se seguira realizando del mismo modo. El didlogo
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debe favorecer que el empleado pueda expresar su vision y proponer
cambios en politicas inaplicables.

Por otra parte, de algin modo, la capacitacion debe recordar que en la
toma de decisiones individual cotidiana, también estan en juego por un lado
el sentido del propio trabajo (Bowie, 1991) y, por otro, el desarrollo del
propio caracter moral. El caracter moral, no consiste solo en la conducta
observable, sino en los habitos interiores que la hacen sustentable. Esta
consistencia entre los valores, la conciencia y el comportamiento es lo que
se denomina integridad o fortaleza moral.

Con el método HEMG se han realizado contribuciones en esta linea
dialogante y reflexiva. Las imagenes surgidas e interpretadas en cada taller
pudieron ser revisadas y criticadas por quienes las confeccionaron
mediante una reflexion grupal. Ello permitié a los participantes distinguir
fortalezas y debilidades de la mirada compartida sobre la relacion
individuo-empresa, para luego confrontarla con la relacion individuo-
empresa que propone el coédigo de ética. Esta forma de “espejar” ambas
formas de concebir la relacién, permite advertir como la mentalidad
compartida grupalmente puede estar condicionando el comportamiento
ético individual.

Entonces, es posible destacar que la clave para optimizar el potencial
ético de un programa de compliance no esta en las normas escritas, ni en las
sanciones, ni en la vigilancia o el control, sino en la forma y el contenido de
la capacitacion. Forma y contenido que reflejaran lo que la cultura de la
organizacion esta dispuesta a arriesgar “dandole la palabra” a sus
integrantes. De este modo, abordando mediante la conversacion el poder
de lo informal (valores, cultura, presiones, racionalizaciones, mentalidad
compartida), se hace posible gestionar compliance como una tecnologia de
empoderamiento del individuo. En el didlogo, se da la oportunidad de que
los integrantes de la empresa se reconozcan a si mismos —como
individuos y como grupo— y puedan resignificar tanto su tarea como su
relacion con la empresa.

Conclusiones

A partir de la constatacién de fracasos en los entrenamientos éticos se
ha recurrido al pensamiento foucaultiano —poco utilizado en la ética
empresarial— para observar la gestion de compliance desde una nueva
perspectiva y encontrar un aporte que permita favorecer su potencial ético.

Para ilustrar algunos conceptos foucaultianos, se han presentado
metaforas producidas por empleados de empresas que reflejan la asimetria
experimentada entre el poder de la organizacién a la que pertenecen y el
suyo propio. Luego, se ha ofrecido una posible interpretacion foucaultiana
de una gestion de compliance, sea como ejercicio del poder, sea como
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resistencia al poder. En tanto técnica de gobierno, se han identificado los
diferentes discursos que le dan soporte en su version anglosajona de
origen y en su version argentina. En tanto disciplina foucaultiana, se ha
advertido que solo alcanza a normalizar u homogeneizar las conductas
observables; los cuerpos, no el alma. En tanto dispositivo que posibilita la
resistencia al poder, se ha subrayado que incentiva el “levantar la
voz” (speak up).

Se ha concluido que compliance ofrece una oportunidad para que el
individuo cuestione la forma en que es gobernado y se constituya en su
propia autoridad moral. Sin embargo, se ha senalado que se necesita de un
contenido ético —que permita distinguir y juzgar las acciones— que la
ética foucaultiana no provee. Asimismo, se ha destacado que no todo en
compliance y en la empresa es imposicion de limites, orden coercitivo o
poder vertical al estilo foucaultiano. Compliance también contiene normas
éticas que constituyen una convocatoria a adherir a ciertos contenidos que
se pueden cumplir en distintos grados. También es influido por la
mentalidad de grupo o poder horizontal de los pares. Por lo que se ha
sugerido que el adulto también se constituye en su propia autoridad moral
al resistir algunas influencias no éticas de superiores o pares, al adherir
libremente a valores y normas, al custodiar los bienes que protegen las
normas, al priorizar el bien ético por encima de los beneficios que obtiene,
sea por acatar y obedecer, sea por pertenecer y no ser rechazado por el
grupo.

Entonces, es posible hacer de una gestién de compliance un
ordenamiento que empodere al individuo, facilitando la resistencia guiada
por contenidos que pueden estar explicitos en los codigos y politicas o
implicitos en la cultura organizacional. La clave de este empoderamiento se
encuentra en un entrenamiento ético que, mediante la posibilidad de
didlogo, apunte a desarrollar las competencias morales en ese particular
contexto cultural organizacional y le recuerde al individuo que es él quien
libremente se modela moralmente en relacion con las restricciones que
experimente.

Ahora bien, la condiciéon para que compliance haga efectivas sus
potencialidades es que la gente experimente que se la respeta; eso significa
que tiene mas posibilidades si los integrantes de la empresa experimentan
—en sentido kantiano— que se los considera fines en si mismos y no
meros instrumentos o recursos de la empresa.
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Organizaciones horizontales: viejas aspiraciones en ideas de
gestion que se renuevan

Alfonso Estrago!

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

Circulo
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Circulo de
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Management Management

General
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| | !
- | —_—
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¢ Administracion”
1 [
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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

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



Organizaciones horizontales: viejas aspiraciones en ideas de gestion que se renuevan 6l

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
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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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Vigilar y autogestionar: estrategias de control del trabajo
en empresas recuperadas

Natalia Bauni!

Resumen

El presente articulo se propone describir y analizar las estrategias de control
del trabajo en empresas recuperadas en la Argentina mediante un abordaje
cualitativo, a partir de entrevistas realizadas en veintidos empresas de todo el
pais. Las estrategias de control son analizadas en tres dimensiones: quién realiza
las funciones de direccion, como se evalia el trabajo y qué tipo de
instrumentos se utilizan para establecer la disciplina. Se plantea una
historizacion en la construccion de estrategias de control: al inicio relajamiento,
luego, establecimiento de reglas para igualar condiciones de las y los
trabajadores-asociados y un tercer momento, de actualizacion de reglamentos y
de construccion de reglas disciplinarias. Se lograron identificar diversos tipos de
control del trabajo que a través de instancias democraticas y colectivas
permiten plantear alternativas al proceso de produccion capitalista y desafian a
esbozar nuevas modalidades de control del trabajo autogestionado.

Palabras clave: autogestion, empresas recuperadas, organizacion del trabajo,
control

Control and self-management: work control strategies in recovered
companies

Abstract

This article aims to describe and analyze work control strategies in recovered
companies in Argentina, through a qualitative approach based on interviews in
22 companies throughout the country. Work control strategies are analyzed by
three dimensions: who performs the management functions, how the work is
evaluated and what type of instruments are used to establish the discipline. A
historical approach is proposed in the construction of control strategies: at the
beginning, relaxation, then, establishment of rules to match conditions of
workers-associates and a third moment, of updating regulations and the
construction of disciplinary rules. We identify various types of labor control
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that, through democratic and collective instances, allow to propose alternatives
to the capitalist production process and challenge to outline new modalities of
self-managed labor control.

Keywords: self-management, recovered companies, work organization, control

...” A medida que el aparato de produccion se va
haciendo mas importante y mas complejo... las
tareas de control se hacen mas necesarias y mas
dificiles. Vigilar pasa a ser una funcién definida pero
que debe formar parte integrante del proceso de
produccién, debe acompanarlo en toda su duracion.
Personal especializado, presente y distinto de los
obreros se hace indispensable” (Foucault; 1975, 179).

Introduccion

Las empresas recuperadas por sus trabajadores refieren a organizaciones
productivas que se reconvierten en cooperativas de trabajo, fueron
originadas en procesos de accién colectiva de los asalariados en defensa de
su fuente laboral y en el afo 2018, en la Argentina, ascendian a 384
(Facultad Abierta, 2018).

En las empresas capitalistas el tema del control en el proceso de trabajo
constituye un aspecto fundamental para resolver los problemas de Ila
eficiencia y el rendimiento de la fuerza de trabajo (Smith, 1995). En las
empresas recuperadas por los trabajadores, los primeros estudios
realizados planteaban cierta flexibilizacion en los procedimientos de
control, por un lado, debido a la desaparicion de las personificaciones
relacionadas con esos procesos durante la recuperaciéon y por otro, al no
estar presente la figura del patrén y de gran parte de los mandos medios
(supervisores, administrativos), se producian pequenas conquistas sobre los
espacios, tiempos y ritmos de trabajo que suponian nuevas modalidades de
ejercicio del poder (Fajn; Rebon, 2005).

Es sabido ya que las cooperativas de trabajo constituyen una forma
particular de organizacién en su doble caracter (Vuotto, 1994; Petriella,
2006) como empresas que deben cumplir con los parametros de la
actividad econémica, administrando con eficiencia el conjunto de recursos
que componen la organizacién, procurando obtener resultados econémicos
positivos, debiendo subsistir en un mercado competitivo y en tanto
organizaciones que se estructuran en torno a la propiedad colectiva, la
participacion y el control democratico. Asimismo, son portadoras de un
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conjunto de valores y principios que se traducen en sus practicas cotidianas
como la solidaridad, igualdad, equidad, integracion con la comunidad, etc.

Desde la perspectiva de la sociologia de las organizaciones resulta
redundante, pero es clave partir de la idea de que las estrategias
organizacionales de control no se imparten desde la neutralidad, las
técnicas, instrumentos de evaluacién y regulacion generalmente refieren a
intereses especificos (de clase, poder y dominacion). La pregunta que
subyace es: a qué responden las estrategias de control que se despliegan en
las empresas recuperadas. En este sentido, este articulo se propone
describir, sistematizar, analizar y periodizar las estrategias de control del
trabajo que se despliegan en empresas recuperadas en la Argentina.

El abordaje metodolodgico se basa en una estrategia cualitativa a partir
de la comparacion de casos a nivel nacional. Se realizaron observaciones y
entrevistas semi-estructuradas a informantes clave de veintidos empresas
recuperadas, con cuatro anos o mas de antigliedad, de distintos puntos del
pais, abocadas tanto a la produccion de bienes como de servicios (ver Tabla
N° 1). Las y los entrevistados pertenecen a los Consejos de Administracion
de las empresas recuperadas?. La estrategia del estudio es instrumental en
la medida en que no se analiza cada empresa recuperada por su interés
intrinseco, sino que sirve a un objetivo ulterior referente a la comprension
de un problema mas amplio (Neiman y Quaranta, 2006).

El presente articulo es uno de los resultados de un proyecto de
investigacion sobre “Factores positivos en el sostenimiento y consolidacion
de empresas recuperadas”3. El mismo intenta dar cuenta de los factores
que inciden positivamente en la reproduccion ampliada en términos
econdmicos y sociales de las empresas recuperadas por sus trabajadores
en la Argentina reciente. A su vez, se enmarca en la elaboracién de la tesis
doctoral de la autora que se propone describir y sistematizar las
innovaciones en la organizacion del trabajo en las empresas recuperadas. En
este caso se analiza solo una de las dimensiones recabadas, el control del
trabajo. Por otra parte, el caracter multiple de la muestra permite abordar
comparativamente las distintas experiencias en la dimension, favoreciendo
el avance en la generalizacion analitica (Archenti, 2007).

El articulo intenta responder los siguientes interrogantes: jcuales son las
estrategias de control del trabajo que se configuran en las empresas
recuperadas? ;qué particularidades presentan? jen qué medida emulan las
técnicas de control de las empresas capitalistas? ;quiénes son aquellos que

2 En este sentido, al ser miembros de las capas dirigenciales de las cooperativas, el articulo no
ahonda sobre las diferentes percepciones y posicionamientos que se producen en la jerarquia
interna dentro de cada empresa recuperada.

3 Financiado por la Secretaria de Politicas Universitarias - Ministerio de Educacion, en el marco
del Programa de Cooperativismo y Economia Social en la Universidad.
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personifican las funciones de control? ;como se evalla el trabajo? ;existe
supervision? jse evalla el rendimiento? ;qué cuestiones se sancionan y
cuales se recompensan?

Se parte de la hipdtesis de la existencia de una serie de innovaciones
organizacionales en las estrategias de control del trabajo,
fundamentalmente en aquellas empresas recuperadas ocupadas en zanjar
las tensiones propias de las cooperativas de trabajo, entre el sostenimiento
de la actividad econémica compitiendo en un mercado capitalista y la
consolidacién de la participacion y la democracia al interior de la
organizacion.

Tabla N° |:Totales y Porcentajes de la muestra y del universo de empresas
recuperadas nacional

Empresas Totales = Porcentaje Total Porcentaje
recuperadas muestra muestra Nacional nacional
Sector de Industria 16 73 293 76
actividad
Servicios 6 27 91 24
et AMBA 8 36,4 180 47
Centro 5 22,7 129 34
Cuyo 3 13,6 24 6
Patagonia 5 22,7 23 6
NOA 0 0,0 | 0,26
NEA I 4,5 27 7
Total 22 384

Elaboracion propia en base a la muestra de 22 empresas recuperadas e Informe
Facultad Abierta, 2018

Las investigaciones que se realizaron sobre los temas de control en las
empresas recuperadas arriban a conclusiones similares. Muestran cierta
ambivalencia en cuanto a las modalidades de control, al mismo tiempo que
la autogestion puede implicar formas innovadoras en la participacion, la
organizacion y gestion suelen apelar a la disciplina impuesta en la empresa
anterior a través de dispositivos rigidos y autoritarios, incluso con mayor
dureza (Hudson, 2016). Los autores sostienen que la aplicacion de
modalidades de control, propias de la empresa anterior para buscar

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



Vigilar y autogestionar: estrategias de control del trabajo en empresas recuperadas 79

respuesta a las dificultades en la organizacion del trabajo, puede explicarse
por el peso que tiene para estos trabajadores la experiencia pasada de
disciplinamiento laboral que les brinda seguridad (Wyczykier, 2005, p. 28).

El esquema del articulo es el siguiente, en primer lugar, se comparan en
clave de marco teodrico las perspectivas de analisis del control del trabajo
en la empresa capitalista y los diversos tipos de control que se configuraron
a partir de los modelos productivos de gestion en la empresa capitalista.
Los tipos de control refieren a las diferentes modalidades que asumieron
las estrategias de control segliin los modelos productivos o escuelas
organizacionales en la historia del capitalismo. En segundo lugar, se plantean
los diversos tipos de control hallados en las empresas recuperadas
analizadas. Luego, de acuerdo a la conceptualizacion realizada por Edwards
(1979 y 1981) se caracterizan las personificaciones que llevan adelante los
procesos de control, los dispositivos de control, las modalidades con que se
evalla el trabajo y la variedad de cuestiones que son sancionadas o
premiadas en el proceso de control. Por dltimo, se esboza una
periodizacién sobre las estrategias de control en las empresas recuperadas.

El control del trabajo en la empresa capitalista

En la organizacion del trabajo capitalista, el control del trabajo
constituye un aspecto central del proceso de trabajo en la medida en que
para contar con la colaboracion de los trabajadores resulta imprescindible
la vigilancia en el trabajo.

Como sefala Edwards (1979) en el mercado de trabajo el capitalista
compra ademas de los insumos, la fuerza de trabajo cuya productividad se
mide en cantidad de trabajo. Esa fuerza de trabajo puede mejorarse a través
de la formacién o al mejorar las habilidades, con el objetivo de que sea mas
productiva. El control en el proceso de trabajo resulta fundamental para
acortar la distancia entre lo que el capitalista puede comprar en el mercado
y lo que necesita para la produccion. Esto provoca que los intereses de los
trabajadores y de los empresarios colisionen y se produzcan conflictos en
el proceso productivo.

“El control es problematico porque a diferencia de otras mercancias la
fuerza de trabajo se rehusa a ser tratada como una mercancia. Desde la
perspectiva capitalista estos problemas se simplifican como problemas de
la gestién y se analizan en términos de técnicas de administracion y
“liderazgo empresarial”. (Edwards, 1979, p. 346)

En la empresa capitalista las estrategias de control del trabajo se

resuelven a través de diversas técnicas y modalidades de control del trabajo
que se han ido complejizando y diversificando a lo largo de la historia.
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Edwards (1979) senala que en el proceso de trabajo se cristaliza el
conflicto de clases, y entonces el espacio de trabajo se transforma en un
terreno disputado. La resistencia de los trabajadores a aumentar la
produccién se contrapone con la respuesta de los empresarios
reorganizando en forma constante el proceso de trabajo. Los empresarios
buscan aumentar sus beneficios y para eso se valen de estrategias
novedosas que estructuran el control en el trabajo. “El trabajo se ha
organizado, en definitiva, para limitar el conflicto. En este intento, a veces los
empresarios han tenido éxito”. (p. 352)

Este autor provee una serie de conceptos que constituyen una base
interesante y productiva para el andlisis del control en las empresas
recuperadas. Para Edwards, el sistema de control puede ser contemplado
como un método en el que se coordinan tres elementos: |) la direccion,
mecanismo o método por medio del cual el empresario dirige las tareas
laborales, detallando qué hay que hacer, en qué orden, con qué grado de
precision y en qué plazo de tiempo, 2) la evaluacion o procedimiento por el
cual el empresario supervisa y evalta para corregir errores y otros fallos de
produccién, vigilar el rendimiento de cada trabajador e identificar los
trabajadores o grupos de trabajadores que no llevan a cabo correctamente
sus tareas y 3) la disciplina o los recursos que el empresario utiliza para
disciplinar y recompensar a los trabajadores, para conseguir su cooperacion
y hacer cumplir sus instrucciones para la direccion del proceso productivo
(Edwards, 1979, p. 353).

Las dimensiones direccion, evaluacién y disciplina aparecen en las
empresas recuperadas aunque matizadas al ser procesadas colectivamente.

Los diversos tipos de control en la empresa capitalista

Los sistemas de control se han ido transformando de acuerdo a
diversas circunstancias histéricas y a los conflictos a los que intentan dar
respuesta. A cada modelo productivo o escuela de las organizaciones le
corresponde una configuracion diferente en cuanto a las estrategias de
control desplegadas.

En la primera mitad del siglo XIX, el modelo taylorista se desarrollo al
instaurar la funcion direccion en la figura de capataces y supervisores a
través de una estructura de control simple, donde las sanciones e
incentivos se imponian en forma idiosincratica y asistematica. Los jefes o
directivos asignaban las tareas a los trabajadores, la evaluacion también era
realizada por los directivos y era constante. En lo referido a la disciplina, los
trabajadores estaban sometidos a las reglas que los directivos aplicaban en
términos personales (Edwards, 1981, p. | 3).

A fines del siglo XIX comienzan a observarse tendencias a la
concentracion e integracion empresarial. El control se volvié mas formal y
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estructurado. Al control técnico, ademas del disefo de las maquinas se
sumo el control social de los trabajadores (Edwards, 1981, p.114). Aparece
la gran empresa fordista que aumenté la necesidad de coordinacion, se
incrementaron las funciones intermedias de direccion del trabajo y de este
modo el conflicto (las huelgas). La respuesta fue la represion directa pero
también la reorganizacion del proceso de trabajo (Edwards, 1979, p. 356).

El control burocratico se basé en el principio de integrar el control en
las relaciones sociales del lugar de trabajo. La caracteristica definitoria del
control burocritico fue la institucionalizacion del control jerarquico
(Edwards, 1981, p.119). El imperio de la ley remplaza el “imperio del mando
del supervisor” en la direccién del proceso de trabajo, los procedimientos
para valorar el rendimiento de los trabajadores y la aplicacion de
recompensas y sanciones de la empresa, tanto los supervisores como los
trabajadores se ven sujetos a los dictados de la “politica de la empresa”. La
piramide se estratifica, de acuerdo a la prescripcién de las tareas; y todo se
decide de acuerdo a normas impersonales. En la medida que los empleados
son fieles a la empresa se les promete la posibilidad de ascenso. De esta
forma comienzan a esbozarse las ideas de carrera y de mercados internos
sistematicos (Edwards, 1979, p. 357).

El modelo burocratico como forma de control ha sido criticado por sus
disfunciones (Merton, 1993) o circulos viciosos (Crozier, 1969), sin
embargo, es el modelo que comienza a plantear formas de involucramiento
y adhesion al trabajo que son retomadas posteriormente por otras
escuelas. Por ejemplo, los dispositivos del trabajo en equipo o el control de
las emociones (Smith, [995).

A partir de los anos setenta el conflicto entre capital y trabajo se
expande. Las resistencias de los y las trabajadores a la intensificacion del
trabajo se muiltiplican, y la productividad se ralentiza. La crisis convence a
los empresarios de la necesidad de una revision completa del compromiso.
Comienza entonces la elaboracion progresiva y empirica del modelo de la
empresa neoliberal (Coutrot, 2001, p. 20) y un proceso de deslegitimacion
de la burocracia (Alonso y Fernandez Rodriguez, 2016). A partir de ese
momento proliferan diversas técnicas tendientes a desburocratizar las
empresas, a través del aplanamiento de las jerarquias, disminuyendo la
cantidad de normas y buscando formas de consenso al interior de los
equipos de trabajo.

La economia posindustrial flexible ha dado origen a multiples estrategias
de control, mas suavizadas e invisibles (Smith, 1995). Por ejemplo, el control
del equipo o entre pares supone que si un trabajador va mas lento, el resto
de sus companeros lo observara y le indicara que debe aumentar la
intensidad del trabajo para no perjudicar al resto, ya que no solo los
premios, sino los castigos pasaran a ser colectivos. La idea de trabajo en
equipo retomada por Ohno fue propuesta por los teoricos de la escuela de
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las Relaciones Humanas (Szlechter; 2018, p. 217). Por su parte, el
autocontrol (Boltansky y Chapello, 2002) o el trabajo emocional* o las
técnicas de calidad total, mejora continua, evaluacion de desempeno
suponen el traslado del control al cuerpo de los trabajadores, antes
impuesto desde el exterior. Utilizar a los clientes para controlar a los
trabajadores de los servicios, o invitar a los trabajadores a que en las horas
extras “propongan” mejoras en los procesos de trabajo, son estrategias
descentralizadas y subjetivas que concuerdan con una estructura
ocupacional caracterizada por los servicios, los procesos industriales
flexibles y las condiciones de trabajo precarizadas (Smith, 1995). Esto
explica la importancia concedida a nociones como la “implicacion del
personal”’ o a las “motivaciones intrinsecas”, ligadas a la voluntad de hacer
el trabajo y al placer de hacerlo (Boltansky y Chapello, 2002). Estos
métodos muestran como se ha desplazado el poder a los hombros de
individuos que no pertenecen a la direccion de la empresa y como se ha
convertido la evaluacion y el control en algo difuso e indeterminado (Smith,
1995).

En este marco se plantea la existencia de un nuevo tipo de control
(Barker, 1993), el control concertado. Es diferente al resto porque modifica
su foco, son los propios trabajadores los que negocian y deciden cémo dar
forma a su comportamiento de acuerdo con un conjunto de valores
centrales definidos entre la organizacion y sus miembros. Este consenso
negociado genera un discurso sobre cuales son las cuestiones valoradas
por los trabajadores y cudles son las normas que consideran apropiadas.
Las reglas en el control concertado no se instauran desde los supervisores
hacia los trabajadores de base, sino que se establecen sobre la base de una
serie de valores consensuados.

El autor analiza el concepto de control concertado en una organizacion
que se sitia dentro del ambito capitalista, en ella los trabajadores, mediante
el monitoreo horizontal toman a su cargo las funciones de control,
convirtiéndose en un sistema de equipos autogestionados. El modelo forma
parte de lo que denominamos nuevas modalidades de gestion posfordistas
que incluyen el “justo a tiempo” y otros dispositivos mas novedosos de
control del trabajo. Sin embargo, el concepto resulta productivo para
analizar el control en empresas recuperadas ya que en ellas también se
consensuan las normas de trabajo y comportamiento en el colectivo de
trabajadores.

Resulta interesante destacar que muchos de los conceptos que el
neoliberalismo retoma en la empresa capitalista, como autogestion,

4 Los trabajadores debian realizar un trabajo emocional tanto para aquellos a los que servian
como para si mimos, manteniendo al mismo tiempo unos sentimientos y respuestas
interpersonales acordes a los dictados de la direccion de las empresas. Hochschild (1983) en
Smith, 1995.
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democracia, horizontalidad, cogestion configuraran formas de eufemizacion
de los conflictos (Szlechter, 2018). Su objetivo es ocultar la naturaleza
conflictiva de la relacion salarial. En este sentido, muchos de los valores que
recupera la autogestion se han apropiado por la predica neoliberal con el
objetivo concreto de ocultar e invisibilizar el control del trabajo en la
empresa capitalista.

Los tipos de control en las empresas recuperadas

Si a cada modelo productivo o escuela organizacional le corresponde
una estrategia de control del trabajo, se plantea el interrogante sobre como
se procesa el conflicto que produce el control en las empresas recuperadas,
qué sucede con las estrategias de control del trabajo en las empresas
recuperadas, si se producen otros conflictos que es necesario resolver,y en
qué medida el modelo productivo heredado repercute en las estrategias de
control que se establecen y sostienen en las empresas resultantes.

Las empresas recuperadas entrevistadas configuran una amalgama en la
que los diversos tipos de control de la empresa capitalista aparecen de
algdn modo. Algunas replican estrategias de control simple y directo,
heredadas de las empresas capitalistas anteriores como, por ejemplo: el
control del horario de trabajo, marcar tarjeta, o el reloj biométrico, en la
mayoria se realizan descuentos econémicos en los retiros ante las
reiteradas llegadas tarde o las inasistencias injustificadas, y también se
sanciona a través de apercibimientos, suspensiones y expulsiones:

Hay un reloj biométrico en la entrada con un sistema que indica cuantas
horas trabaja el trabajador y en funcion de eso se le paga. Las inasistencias
tienen que estar justificadas (entrevista a miembro de empresa recuperada
textil, Provincia de Buenos Aires, septiembre 2017)

Por su parte, en otras aparecen formas de control burocratico basado
en un sistema de reglas estricto que se aplica de acuerdo a instancias
establecidas. Esta forma de control es valorada en la medida que otorga
cierta igualacion en el tratamiento colectivo:

somos muy estrictos con lo que es la burocracia, se respetan los pasos...
A ver, querés hacer un planteamiento, con la gerencia, después con la
mesa... no es cuestion de “lo hago y después te aviso” no, aca estamos...
no paso por arriba de nadie (entrevista a miembro de empresa
recuperada, grafica, CABA, noviembre, 2018)

La cita refiere al modelo burocratico en tanto una jerarquia y una serie
de normas autoimpuestas que se deben respetar. Sin embargo, este caso y
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los ejemplos de control simple citados anteriormente, podrian incluso
conceptualizarse como control concertado, ya que esas reglas han sido
autoimpuestas por el colectivo de trabajadores asociados.

Se observa la creacion de diversos dispositivos de control mas
novedosos, como por ejemplo: normas de convivencia, reuniones
semanales. charlas informales, asambleas de participacion obligatoria en la
jornada de trabajo con descuentos por falta, creacion de areas de Atencidn
al Asociado, o de Relaciones Laborales, definicién de una serie de pasos
previos a la expulsion de un asociado con amplias posibilidades de defensa
del involucrado, diversas actividades para crear comunidad como partidos
de futbol, salidas comunes, asados, etc.

si vos tenés llegada tarde, no a la primera, creo que en la semana, si son
tres llegadas tarde, el coordinador tiene derecho a hacerte una llamada
de atencion... Al tercer llamado de atencion tiene derecho a hacerte
una sancion, a la tercera sancion ya vas y lo planteas en una reunion de
coordinadores, la reunion de coordinadores decide si es de gravedad
para... presentarlo como una desvinculacién o lo que fuese, se lo llama
para que haga su descargo, que muchos companeros con el descargo
después han continuado y han mejorado, y si no viene, bueno ya se va
directamente a jornada... (entrevista a miembro de empresa
recuperada, ceramica, Neuquén |, noviembre, 2017)

Las normas de convivencia aparecen como espacios de debate y
discusion sobre los limites y reglas que el colectivo esta dispuesto a aceptar.
A su vez, y como caracteristica particular de la configuracién democratica
de las empresas recuperadas en tanto cooperativas, el hecho de que se
establecen gradientes en escala de aquello que se condena, configura una
modalidad sancionatoria que es, en si misma, formativa. Las normas de
convivencia tienen como objetivo construir comunidad, reglas y no tienen
como principal objetivo condenar a los asociados. En este sentido, el
concepto de control concertado también hace referencia a este conjunto
de valores que el colectivo de trabajadores se autoimpone.

Estas modalidades mas innovadoras parecen basarse en la premisa de
conformar una nueva cultura cooperativa, que en contraposicion a la
“cultura corporativa” de las empresas capitalistas (Szelchter, 2018)3 genere

5 Cultura corporativa: “a los dirigentes de la organizacion les interesa que se desarrolle un
saber y un pensar coherentes con los fines de la organizacion. Se intenta comprometer a los
individuos para que acepten el orden social vigente por medio de la persuasion, es decir,
evitando la violencia. Sin embargo, la cultura tiene dosis de violencia simbolica” (Szlechter,
2018, p. 178).“La firma se ocupara de que su empleado se identifique con las razones de vivir
que esta propone, con sus apelaciones al bien comun, porque necesita empleados
comprometidos con la empresa” (Szlechter, 2018, p. 202).
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comunidad y adhesion al proyecto colectivo, sin buscar una fidelidad
compulsiva. En la empresa capitalista los procesos de integracion y
socializacion corporativa se sostienen sobre la base de una vision
jerarquica, piramidal e impuesta desde arriba al colectivo laboral. Por el
contrario, los ensayos para producir comunidad en las empresas
recuperadas son discutidos en espacios colectivos, debatidos, y tienen
como objetivo una resocializacion en base a una serie de principios
autogestivos.

fuimos trabajando en esto, ... cada tanto nos juntamos a comer un
asado todos juntos. Cada tanto, decimos “vamos a pescar” y vamos y
somos 40 y pico, nos vamos a pescar todos juntos, hemos ido a ver un
Boca River en Mendoza, un torneo de verano, cuando fuimos éramos
12 ahora son 45 los que van a ir a Mar del Plata, lo venimos
organizando hace un afo... o decir, si les gusta jugar al fatbol, hicimos
una canchita y cada tanto... Se hizo una comision por el tema este,
por ejemplo, de los viajes, de proponer cosas, que sumen... que
afiancen el grupo. Por ejemplo, hay 2 compafieros, una mujer y un
hombre, que van viendo cosas con mujeres y con los hombres, o
juntos, el tema de ir a pescar, que es mas que nada ir a pasar un
momento (entrevista a miembro de frigorifico recuperado, Rio Negro,
noviembre, 2017)

El control se reivindica como forma de sostener el proyecto colectivo.
Lo comln es la idea de que el establecimiento de una serie de reglas
supone creacion de comunidad, al mismo tiempo que posibilitan la
sostenibilidad productiva. En la mayor parte de las empresas recuperadas
entrevistadas, la idea que el reglamento o estatuto es fundamental aparece
como una premisa basica, no sélo por el hecho que constituye el sostén de
las obligaciones que se autoimponen los trabajadores asociados y porque
sin ese establecimiento de normas colectivo, de reglas que configuran la
base de justicia sobre la que se sostiene la empresa, es imposible ser
eficiente. En la cita se observa la importancia de las reglas cada vez mas
estrictas para identificar a aquellos que se amoldan al modelo.

Y es medio dificil la pregunta, porque como nos regimos con las
normas de convivencia, y hasta ahi nomads,... las hemos hecho mas,
estricto, es mas estricto lo que ha pasado, por eso te digo... los
companeros que se ha desvinculado por falta de compromiso, mas
que nada,... se le dieron mas de las oportunidades que decia ahi...
por eso te digo, la compafnera que era electricista... tres jornadas
para decidir, es mas, la tercera ya se planted si no queria pasar a otro
sector, y a eso se negd y esta bien porque ella es electricista y queria,
también, su capacitacion aca, dentro de la fabrica como electricista,
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hasta que bueno, aceptd, pero cuanto estuvo... dos meses mas, en
otros puestos que fue... las oportunidades que hay en la cooperativa
son amplias, tenés que ser una excepcion, digamos, como para tomar
una medida realmente drastica que es la desvinculacion, si hay esbozos
o hay ganas de, por ejemplo, ese reloj que vimos con tarjetas de
sacarlo, poner un reloj digital, que estd comprado, lector de pulgar,
digamos, que quede grabado en el reloj para mostrar la identidad...
(entrevista a miembro de empresa recuperada ceramica en Provincia
de Neuquén |, noviembre, 2017).

Las politicas de integracion y socializacion son novedosas al plantear

modalidades para buscar la adhesion y el involucramiento de los
trabajadores asociados al proyecto colectivo. En contraposicion a las
sanciones que propone el reglamento se plantea una serie de politicas de
integracion del colectivo laboral.

iy si lo solucionamos por este lado?” por ejemplo, el tema de los viajes,
armar el centro recreativo, jugar al fUtbol, hacer esto... en un laburo
normal no todos tienen... esas actividades, entonces para ver, para
tener un sentido de pertenencia, digamos, si maiana me echan me
echan por gil, yo falté, no porque alguien me tenia bronca, me pierdo de
todo esto... me pierdo de todo eso que hay muchos que se enteran
afuera y quieren ser parte de esto (entrevista a miembro de empresa
recuperada frigorifica, Rio Negro, noviembre, 2017)

Si bien se resalta la emulacion de estrategias de control de las

empresas capitalistas encontramos diferencias en su aplicacion. Un
tema a resaltar es el clima de mayor relajamiento, o confianza,

se empezo a generar como un clima mas relajado, en donde no tenés al
policia que te vigila. Sino que, bueno, ya la empresa es tuya y entonces,
puede ser que haya irresponsabilidades o peleas entre asociados o
entre... incluso asociados que tienen distinto rango, donde uno
puede... el que esta arriba puede sancionar al que esta abajo, pero es
otro el clima. Es un clima mas de... mas relajado, mas de confianza, mas
de esta conciencia cooperativa que me parece que es positiva
(entrevista a miembro de empresa recuperada escuela, CABA,
diciembre 2017).

En sintesis, en las empresas recuperadas los tipos de control se

reconfiguran en un hibrido de formas de control simple, control
burocratico, con modalidades de control mas novedosas, que se combinan
conformando un tipo diferente de control del trabajo. A diferencia de una
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empresa capitalista los controles se aplican en un clima donde el ritmo
puede autorregularse (Calloway, 2016) aunque no relajarse del todo y la
expulsion no es la primera opcién ante una falta, hay estipulada una serie de
pasos que resguardan al trabajador, hay escucha y contencion. Se lleva
adelante una serie de politicas con mayor o menor grado de
sistematizacion cuyo objetivo es crear comunidad, una nueva cultura del
trabajo, con diversos niveles de impacto en cada cooperativa. A su vez,
como contrapeso del control disciplinario aparece el control democratico.
La revocabilidad de los mandatos y la posibilidad de discutir y votar aquello
que genera conflicto en el espacio de la asamblea configura una distincion
no desdenable, ya que en la empresa capitalista esta posibilidad no existe de
ningin modo. En la tabla N°2 se puede observar un resumen de los tipos
de control que se establecen en cada empresa recuperada analizada.

Tabla N°2. Resumen de los tipos de control segun cada empresa
recuperada analizada

Empresa y Region Control simple Burocratico Modalidades
Innovadoras

Alimenticia de CABA | Si

Alimenticia de CABA 2 Si Si

Alimenticia de Mendoza | Si

Alimenticia de Mendoza 2 SI

Alimenticia de Santa Fe | Si

Alimenticia de Santa Fe 2 Si

Alimenticia Lactea PBA Si

Aserradero Rio Negro Si

Ceramica de Neuquén | Si Si

Ceramica de Neuquén 2 Si

Escuela CABA Si

Frigorifico Rio Negro Si

Gastronomia CABA Si
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Grafica de CABA Si Si
Grafica de Mendoza Si

Hotel de CABA Si

Logistica y mantenimiento Si

PBA

Medio grafico de Si

Cordoba

Metalurgica PBA Si Si
Metalurgica Ushuaia Si

Textil de PBA Si Si
Transporte Entre Rios Si

Las empresas recuperadas en las que se implementan formas novedosas
de control, son empresas grandes o medianas donde se observa una
preocupacion de las capas dirigenciales por plantear formas novedosas de
integracion de los colectivos de trabajadores asociados. Cuanto mayor es la
cantidad de trabajadores mas importante resulta la instauracion de
dispositivos de control, pero no en todas las empresas grandes y medianas
se produce este tipo de innovaciones, de esta manera podemos hipotetizar
que las innovaciones se producen en aquellas empresas recuperadas que se
encuentran en la buUsqueda de dispositivos novedosos de gestion del
trabajo.

Personificacion: ;quiénes controlan?

La funcion de direccion incluye la definicion organizacional de quienes
se encargan de dirigir el proceso productivo, los mecanismos o métodos
que utilizan para hacerlo, las decisiones sobre lo que hay que hacer, el
orden, la precision, el cuidado y los plazos (Edwards; 1979, 354). En las
empresas recuperadas en tanto cooperativas de trabajo la personificacion
de la direccion suma complejidad porque es electiva, esto permite que la
autoridad tenga mayor legitimidad, pero sus incumbencias son mas
complejas ya que no solo se ocupa del destino econémico de la
cooperativa sino también de las cuestiones referidas a la democracia
interna, la solidaridad, la participacion y la relacion con otros actores.

En la empresa capitalista la oficina de recursos humanos encarna la
personificacién del control por excelencia, pero también en muchas pymes
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el dueno o los mandos medios son quienes se encargan de llevar adelante
las funciones referidas al control del proceso de trabajo. En la empresa
capitalista previa a la recuperacion, los mandos medios se ocupaban de la
supervision del proceso de trabajo.

Rosanvallon en su clasico libro La autogestion plantea que con respecto
al “problema de la autoridad del poder: la autogestion supone la posibilidad
de ir superando progresivamente la sumision a la autoridad” (1979, p. 12).
Sin embargo, en las empresas recuperadas se observa que el tema de la
autoridad continta siendo un problema, tanto en el carril institucional
(quienes son las autoridades de la cooperativa) como en el proceso de
trabajo (quien se hace cargo del control del trabajo).

- Si, faltante de dinero, algunas cosas que no estaban, medio grises ahi,
entonces bueno, hubo toda una discusion y tuvimos que... resolver y
organizarnos de vuelta y...a medida que van pasando esas cuestiones,
bueno, hay que ir fomentando nuevos métodos, hay que ir cambiando
digamos, las discusiones, los... las resoluciones, empezar a articular,
armar las responsabilidad y, por ejemplo, se crearon nuevos puestos...
eran puestos necesarios, que estuviera la parte de administracion
separada de la tesoreria, la parte de ventas separada de administracion,
la parte de cobranzas separada de ventas, y asi, entonces empezd todo
un orden de control mas estricto y el sindico...(entrevista a miembro
de empresa recuperada ceramica, Provincia de Neuquén 2, noviembre,
2017)

A su vez, también como senala Rosanvallon (1979) emerge el problema
de la direccion y los dirigentes ya que la funcion de direccion no puede
concebirse de una manera abstracta, siempre estd encarnada en estructuras
y en individuos. En las empresas recuperadas estas cuestiones son
repensadas: cudles son los ambitos donde se lleva adelante el control del
trabajo y quienes se hacen cargo de llevarlo adelante, sin ocupar el rol de
ser los nuevos representantes de la patronal.

P: ;Hay un organo de aplicacion del reglamento? ;O directamente el
consejo directivo, o los responsables?

R: Hay un drea, una funcién de relaciones laborales. Es una companera
que esta al frente de esa area y ella resuelve esos conflictos. Los
conflictos que no alcanza a resolver ella los pasa al consejo de
administracion. Es la funciéon recursos humanos de la empresa de capital,
con otros matices, obviamente.

(-..) Que te escucho. En principio, en vez de 2 minutos se toma todo lo
que necesite tomarse para escucharte. De ahi intenta sacarte una
solucion. No es que tiene el reglamento al lado de la mesa. (entrevista a
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miembro de empresa recuperada textil Provincia de Buenos Aires,
septiembre, 2017).

Son nuevos espacios organizacionales que cumplen funciones de control
de las micropenalidades, pero también como dice la cita, tienen matices, la
escucha, la empatia y el no tratar a los asociados como recursos humanos.

La coordinacion, es diferente al control, ya que puede lograrse de
acuerdo a la legitimidad de quien lo lleva adelante, la tradicion, a través
de formas establecidas tiempo atras y la trasmision de los secretos del
oficio del maestro a los aprendices. O puede conseguirse directamente
por los propios productores como ocurre cuando los miembros de una
comuna o una cooperativa hablan de sus tareas en el proceso
productivo para asegurarse de la armonizacién de los esfuerzos. A
medida que aumenta la escala de la produccion, los trabajadores pueden
designar a un miembro (o incluso a alguien externo) para que actle
como coordinador de sus intereses a tiempo completo. Los lugares de
trabajo capitalistas, sin embargo, se caracterizan por una clase diferente
de coordinaciéon... Toma la forma de una coordinacién de arriba hacia
abajo (Edwards, 1979, p. 353).

En las empresas recuperadas entrevistadas varian los espacios desde los
que se supervisa el trabajo. El equivalente a la oficina de Recursos Humanos
de una empresa capitalista se replantea. Esos espacios pueden funcionar en
secretarias, sindicos, el Consejo de Administracion, Oficina de Organizacion
del trabajo, el area de Relaciones Laborales. En comparacién con las oficinas
de Recursos Humanos de una empresa capitalista, tienen mas flexibilidad, se
toman tiempo para escuchar a los trabajadores y estan en condiciones de
derivar a los organismos internos o externos pertinentes.

Es muy dificil, nosotros tenemos una relacién donde se te mezcla, todo
lo que tenemos que hacer de lo laboral, lo sentimental, los parientes...
es todo un quilombo y después, en realidad, los que salen mas
perjudicados son los mas cercanos a la comisidon administradora.
(entrevista a miembro de empresa recuperada de logistica y
mantenimiento de Provincia de Buenos Aires, diciembre, 2017).

La tarea de supervision del trabajo queda a cargo de las autoridades
electivas de la cooperativa, que en algunos casos llevan adelante esa
ocupacion, y en otros la delegan a personas que asumen la funcion. De esta
forma, la funcion de direccién se confunde, en muchos casos, con la figura
del patréon y se generan conflictos en ese espacio. A su vez, en todas las
empresas recuperadas el hecho de asumir roles de coordinaciéon resulta
complicado. Rosanvallon (1979) lo plantea de este modo: “Definir la
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autogestion como una direccion colectiva, no es suprimir la funcion
directiva, sino modificarla. Para evitar que la funcién de direccién no acabe
por identificarse a sus representantes, se invoca generalmente el principio
de rotacion y el derecho de revocacion” (p.12).

Los coordinadores los elegian los compaferos, ahora el coordinador...
muchos sectores no tienen porque ya nadie quiere asumir
responsabilidades, que es otro de los problemas, nadie se quiere
comprometer a nada, estd costando mucho asumir el compromiso y
bueno, a veces termina siendo el que quiere ser el coordinador, porque
muchos compaferos no se comprometen, pero bueno, en otras épocas
si, se elegia el coordinador, lo elegian los compafieros, o sea que tenia el
consenso de los companeros y ese consenso también ayudaba que a la
hora de hablarle a algin compafero... sea, tenga un peso mas
importante, en cambio un coordinador que se eligié solo, no sé, le va a
decir a un compafero “che, tenés que venir mas seguido a trabajar” algo,
-“{Y vos quién sos?”’ porque encima hay... un nivel un poco alto de
agresiones, como que “a mi no me manda nadie” y no hay mucha
consciencia (entrevista a miembro de empresa recuperada ceramica de
la Provincia de Neuquén 2, noviembre, 2017).

Es evidente que el tema del involucramiento y la adhesion para asumir
cargos de coordinacién, no son resueltos sencillamente en las empresas
recuperadas. En las empresas capitalistas la blsqueda de la implicacion
supone grandes gastos en consultoras a través de diversos dispositivos
provenientes de técnicas del management y la cultura corporativa
(Szlechter, 2018). En las empresas recuperadas, donde se presume que la
adhesion del proyecto colectivo seria mas simple de suscitar ya que sus
principios y valores no se sostienen en la explotacion del trabajo, el tema
suscita una serie de inconvenientes.

Yo estoy teniendo muchos problemas, personales, con la cuestion de...
el que se termina yendo o expulsando de la cooperativa, el que termina
siendo perjudicado soy yo, porque lo toman como que es una cuestion
personal, y el que se va mal afuera nunca reconoce que es el que estuvo
mal, sino que “... me echd”, eso, entonces yo ahora lo que quiero hacer
es una comisién que evalle los problemas de faltas, lo que sea, que lo
evalle y lo vamos a ir cambiando, 5, 6 personas un mes, 5, 6 personas el
otro mes, ir cambiando y que ellos evalien. No tomarla... a ver, mafiana
falté hay que suspenderlo, porque eso hoy lo tengo que hacer yo...
decir bueno, termind el mes, miramos para atras, falté Juan, Pedro, Luis,
bueno, que lo tome la comisién... Juan es la primera vez que falta,
bueno, no lo suspendemos, Pedro todos los meses falta... (entrevista a
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miembro de empresa recuperada frigorifica de Provincia de Rio Negro,
noviembre, 2017).

Se propone resolver la cuestién de la identificacion del presidente como
nuevo patrén a través de drganos rotativos para evaluar las situaciones
particulares y tomar decisiones sin perjudicar la autoridad y legitimidad. Los
espacios de coordinacion intermedios también configuran formas
novedosas de resolucion de los problemas de la autoridad. En el fragmento
aparece el tema de género como variable para tener en cuenta a la hora de
resolver cuestiones de disciplina.

Y cada linea tiene un coordinador de Seccion, que es el compafero que
mas se destaca -no porque es distinto ni nada- sino porque es el mas
votado por todos sus companeros de acuerdo con las condiciones de
direccion en su linea. En toda esa representacion vas a encontrar que
gran parte de la Coordinacion son mujeres y que tiene un significado
eso, que tiene que ver con una cosa muy disciplinada en términos del
trabajo, detallista, estructurada (entrevista a miembro de empresa
recuperada metallrgica, Provincia Tierra del Fuego, octubre, 2017)

Finalmente, el hecho de la votacién y la rotacién son valorados, asi
como la democracia en la eleccion de los responsables, o coordinadores, ya
que suponen conseguir una nueva legitimidad en su autoridad y su funcion
de control.

Creo que nunca ... los coordinadores, los nombres de los
coordinadores se han repetido, pero se han repetido... si hay algo que
resalto es la democracia que hay aca, porque... nosotros mismos
elegimos a nuestros coordinadores una vez al afio ... por ejemplo,
coordinadores de redaccion casi siempre han sido los mismos porque
ninguno queremos coordinar el diario ...nosotros que tenemos los 2
coordinadores de redaccion Porque muchas veces lo hemos discutido
porque vos tenés un compafnero que te dice “no, yo no voy a hacer
esto” y vos te pones... por ahi, dentro de tanta horizontalidad también
necesitas cierta verticalidad, si vos ves un coordinador como jefe es
para que le obedezcas, por mas que sea un socio, sea igual, ante la
asamblea va a ser igual, pero vos lo elegiste a ese coordinador, hacele
caso (entrevista a miembro de empresa recuperada medio grafico de
Cérdoba, octubre de 2018)

Los relatos resaltan la dificultad de asumir compromisos en la jerarquia

para cargos directivos. Aquellas recuperadas que reconfiguran las areas de
control y las separan del Consejo de Administracion delegan el control en
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un equipo que, de modo menos personalista y mas reglamentariamente,
asuma esa funcion.

Yo considero que “recursos humanos” ...es una mentira mas grande
que una casa. Porque sabemos que esos son los que le pasan la data al
duefio para que después te eche, no le importa si... mi experiencia en la
otra grafica, uno falté 120 dias en el afio, no te ponen el por qué,
entonces lo ve el dueio “ah, no, no me sirve”, el chabon se fracturd...
yo trabajaba en otra grafica, y yo le decia “no, pero...” —“no, pero esto
no me sirve a mi, no me da plata”, asi, tal cual, entonces recursos
humanos...

P: - Es la persona que mueve recursos

RI: - ...nosotros lo que pedimos es honestidad, necesitas algo veni a
hablarlo, eso de... “me duele la panza, me pido médico”, -“no loco, veni”,
“tengo que hacer un tramite...” “mi hija actla en el colegio”, se habla
con la gerencia “che, mira la hija actua, no la puede ver en todo el afio
por el trabajo ;se puede retirar?”, - “si, que falte”, va descuento pero
faltas (entrevista a miembro de empresa recuperada grafica, CABA,
noviembre de 2018).

Tabla N° 3. Resumen de las personificaciones del control segin cada
empresa recuperada analizada

Empresa y region Personificacion del control

Alimenticia de CABA | Consejo de Administracion

Alimenticia de CABA 2 Consejo de Administracion Ampliado

Alimenticia de Mendoza | Consejo de Administracion

Alimenticia de Mendoza 2
Alimenticia de Santa Fe |
Alimenticia de Santa Fe 2
Alimenticia Lactea PBA
Aserradero Rio Negro
Ceramica de Neuquén |

Ceramica de Neuquén 2

Consejo de Administracién
Consejo de Administracion
Comision

Consejo de Administracion
Consejo de Administracion
Coordinadores -Sindico

Consejo de Administracién
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Escuela CABA

Frigorifico Rio Negro
Gastronomia CABA
Grafica de CABA

Grifica de Mendoza

Hotel de CABA

Logistica y mantenimiento PBA
Medio grafico de Cérdoba
Metallrgica PBA
Metalurgica Ushuaia

Textil de PBA

Transporte Entre Rios

Natalia Bauni

Director - Rector

Presidente - Consejo de Administracion
Consejo de Administracién

Sindico - Consejo de Administracion
Secretaria y Consejo de Administracion
Oficina del asociado

Consejo de Administracion
Coordinadores

Consejo de Administracién
Coordinadores

Area de Relaciones Laborales

Consejo de Administracién

En la Tabla N°3 se observa que en la mayor parte de las empresas
recuperadas analizadas los Consejos de Administracion asumen las tareas
de control del trabajo y sélo en algunos casos se delega a otros espacios
institucionales novedosos. Al igual que en el apartado anterior son las
empresas recuperadas de mayor tamano y mas ocupadas en planificar
formas novedosas de gestion y control del trabajo aquellas que
reconfiguran en otros espacios organizacionales las funciones del control
del trabajo.

Se evidencian dificultades en cumplir y asumir las funciones de direccion
y de control. La separacion de ambas funciones implica un avance para no
visibilizar al Consejo de Administracion como el nuevo patréon de la
empresa recuperada. La critica a la modalidad de recursos humanos, la
separacion de cargos de gestion e institucionales como forma de
delegacion y el trato diferenciado al asociado suponen una innovacion,
configuran una personificacion diferencial a la habitual en la empresa
capitalista. La eleccion democritica, la revocabilidad y la rotacion de los
cargos dirigenciales son propuestas que estan presentes en las empresas
recuperadas analizadas.
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La evaluaciéon del trabajo en las empresas recuperadas: formas
moderadas de evaluacion de desempeiio

Historicamente la denominada evaluacion de desempeno, como practica
para determinar el nivel de desempefo de los empleados de una
organizacion y gestionar, tanto la mejora como la definicién de expectativas,
ha devenido en uno de los mas importantes procesos de gestion de las
personas en el mundo del trabajo (Ojeda, 2017 p. 63).

En la empresa privada la evaluacion es el procedimiento por medio del
cual el empresario supervisa y evalta para corregir errores y otros fallos de
produccion, vigilar el rendimiento de cada trabajador e identificar a los
trabajadores o grupos de trabajadores que no llevan a cabo correctamente
sus tareas (Edwards, 1979, p. 354).

En la década del 30, con el surgimiento de la mirada humanista de las
organizaciones, se desarrollaron sofisticados mecanismos de evaluacion de
desempeno con el objetivo de medir el esfuerzo de cada individuo en
funcion del valor de las recompensas ofrecidas. A su vez, los modelos
posfordistas propusieron como novedad los circulos de calidad, la mejora
continua, los sistemas de calidad total y la evaluacién de competencias, que
configuran elementos de evaluacion mas invisibilizados e individualizantes
del control del trabajo.

La herramienta ha sufrido una serie de modificaciones, en parte por las
criticas que ha recibido. Algunas de estas modificaciones son los esquemas
en que el jefe evala a los colaboradores, otras son los esquemas en que
todos evalGan a todos, llamados 180°, 360° o la inversion absoluta en un
esquema en que los colaboradores evaltian a su jefe. Se fueron revisando
también los conceptos que se consideran en un proceso de evaluacion en
un principio eran los objetivos, luego las competencias. Los contenidos que
se evaltan, por ejemplo, si se evalllan competencias referidas al desarrollo
de las personas o por el contrario objetivos relacionados los conflictos que
se producen en el ambito del trabajo (Ojeda, 2017).

{Qué sucede en las empresas recuperadas con los temas de evaluacion?
En algunas de las empresas recuperadas entrevistadas se observan
mecanismos de evaluacion de desempeno (aunque sin ese roétulo) con
diversas implicancias y matices.

La empresa textil de la Provincia de Buenos Aires, una empresa grande
de mas de 400 asociados, ha adoptado una serie de esquemas que
combinan sistemas de control de calidad, control del trabajo y
recompensas. En primer lugar, llevaron adelante un proceso de certificacion
de calidad, que, aunque no concluyd con la certificacion significo lo que
ellos consideran un cambio en la forma de evaluar y sistematizar el trabajo.
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Nosotros estuvimos en un proceso muy interesante del programa
Autogestionados del Ministerio de Trabajo, que nos financiaron una
formacion para tratar de certificar un referencial que se llama
referencial nimero 8 de IRAM, que desarrollaron para este programa. Es
una norma ISO 900I, igual, pero orientada a Autogestionadas...
Implementamos un sistema de gestion de calidad... Después no
alcanzamos a certificar porque consideramos que en ese momento no
era necesario, pero ya toda la estructura documental de la norma ya la
habiamos implementado. Lo que nos dejé eso fue el cambio cultural, ...
que se dio dentro de la cooperativa porque se empezaron a
sistematizar trabajos que todo el mundo sabia que habia que hacer, pero
se hacian cuando teniamos ganas. Ahora, las reuniones de calidad se
hacen una vez por semana, todas las semanas, todo el afio. No importa
quién falte, quien venga o quien no venga: se hace la reunién de calidad.
Ya son cosas que se establecieron, se sistematizaron y ademas trajeron
aparejados temas sistematizados. Después, cuestiones que todos
sabiamos, pero no estaban formalizadas: que el cliente es fundamental,
que la queja del cliente tiene que ser utilizado para hacer una
autocritica, no tiene que ser utilizado para ponerte a la defensiva. ....
Cuando se implemento, que nos llevé dos afios mas o menos llegar a la
etapa previa de la certificacion, fue muy dificil porque el cambio cultural
ese no estaba dado. Estdbamos todos de acuerdo, pero si no habia
alguien auditandote, no lo hacian. Hoy ya esta instalado eso. Hoy que
haya una pieza por la fabrica, una pieza es un rollo de tela, que no esté
identificado con un nimero, es un problema. sabemos que algo esta mal.
Hace unos afos atras, era parte del dia a dia. Eso nos permitié mejorar
mucho.Y aprender a hacer autocritica, no poniéndonos a la defensiva.Te
chocabas con eso siempre. No solamente con el reclamo de un cliente
sino con el reclamo de un responsable de un sector hacia un
companero que manejaba una maquina. Se tomaba como un ataque. Asi
que eso nos hizo cambiar muchisimo (entrevista a miembro de empresa
recuperada textil, Provincia Buenos Aires, septiembre, 2017)

El control de calidad forma parte de las tareas en que se evalGa lo

realizado por los trabajadores, aunque poniendo la mirada en los productos
o procesos. Las escuelas de las organizaciones fueron modificando sus
modalidades de control de calidad de los productos, los procesos y la
produccién. En el taylorismo/ fordismo la calidad era observada solo al
finalizar el proceso productivo, cuestion que producia graves fallos en la
calidad. Las escuelas posfordistas introdujeron procesos de control de
calidad durante todo el proceso desde el inicio hasta el final del proceso,
incorporando la mirada de los trabajadores en la propuesta de mejoras en
la calidad como los circulos de calidad. En este sentido, el sistema de

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



Vigilar y autogestionar: estrategias de control del trabajo en empresas recuperadas 97

control de calidad citado valora el orden, el seguimiento, la responsabilidad,
la documentacion y la orientacion al cliente como modalidades para lograr
eficiencia en la gestion econémica.

Ademas, contaban, al momento de la entrevista, con un sistema de
gestion de los retiros que se asemejaba en gran medida a una evaluacién de
desempeno, con matices, aplanando las diferencias en los retiros y
valorando cuestiones como el esfuerzo que implica la tarea.

Ya se venia trabajando en eso, en 3 categorias, en 5, en 7, en 4...Y
veiamos que habia ciertas... Injusticias no es la palabra, pero
desequilibrios. Entonces se desarrollé un sistema, lo saqué de un manual
de ingenieria. Si. Si no hay soluciones, hay que ir a buscar cosas practicas
y después... Es un sistema que ... creo que se implementé después de la
crisis de los 30 en Estados Unidos, o después de la segunda guerra
mundial, ... lo que busca es mediante una ecuacién matematica darle un
significado mas objetivo al aporte que hace el trabajador hacia la
cooperativa. Nunca puede ser perfecto porque hay un monton de
subjetividades en ese aporte que es dificil mensurarlas (Empresa a
miembro de recuperada textil, Provincia Buenos Aires, septiembre,
2017).

El instrumento incluia la antigiiedad, la jerarquia en la estructura
funcional, el nivel educativo alcanzado, la formacion y la experiencia, el
esfuerzo fisico y mental que requiere la tarea. En sintesis, se establecian
puntajes por estructura (nivel jerarquico y antigiiedad), responsabilidad
(incidencia econdémica sobre bienes, sobre terceros), competencias
(educacion, formacién, experiencias) y esfuerzo (fisico y mental) (Ruggeri,
2014, p.114).

El sistema era evaluado por el responsable del sector de cada asociado
que realizaba una primera evaluacion, luego el area de Relaciones Laborales
que aportaba en lo referido al cumplimiento de las normas, y por dltimo el
Consejo de Administracion.

Finalmente, en situaciones de crisis econdmica entre 2015 y 2019, esta
modalidad de retiros de excedentes dejo de utilizarse y se llegdé a un punto
en que el sistema no tenia sentido. Decidieron volver a un sistema de
categorias similar al del gremio con diferencias por calificaciones y premios
por presentismo. Lo que resulta destacable es la blisqueda constante de
sistemas de evaluacion equitativos para el colectivo, computando una
multiplicidad de temas y repensando las personificaciones de la evaluacién.

En otra empresa recuperada la evaluacion mide cuestiones similares:

la gerencia técnica tiene que evaluar todos los ahos a los comparieros
para promoverlos a una categoria o no. eso por un lado, de la parte de

administracion, se encarga de eso el concejo, la mesa técnica en este
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caso, pero si, hay una evaluacion Hay... es un cuestionario de 50, 60
preguntas, cada uno tiene un puntaje que se le va otorgando de acuerdo
al equipo técnico y para promover a una categoria tiene que pasar
determinado puntaje...Si logra 71 promueve, sino, obviamente que
siempre los companeros dan los argumentos de por qué si, por qué no,
qué le falta, cuales son los errores y se contempla todo, no solamente lo
especifico de la tarea que realiza, sino la asistencia, el compromiso...R1:
- La voluntad, lo social... lo social suma muchos puntos, eso no significa
que yo haga meta produccion todo el dia y no salude a nadie, me lleve
mal con todo el mundo, nosotros también... lo que es el saludo, la
educacion, llegar a horario...

Lo que si no podes postularte como concejero ni sindico si tenés un
cargo, si sos gerente, sos encargado de taller, no te podes postular, tenés
que renunciar y después postularte

Porque cuando vas a categorizar vos lo primero que ves son los partes
diarios. Las faltas, las fichadas y las llegadas tardes, pero lo que mas
importa es lo que haces en produccion. (entrevista a miembro de
empresa recuperada grafica, CABA, noviembre de 2018)

Ojeda (2017) al analizar la evaluacion en la empresa privada sostiene
que la relacion entre “desempeno y compensaciones® constituye un tema
de discusion ideolégica en la que subyacen diversos topicos como el pago
de incentivos, o por objetivos por desempeno. La evaluacion en ultima
instancia mide algo como “la adherencia a la propia explotacion”. La critica
a la evaluacion de desempeiio como parte del sostén ideoldgico del
capitalismo no tiene mayor sentido, su andlisis supone situarse dentro de las
estrategias de control capitalista.

Justamente en la empresa recuperada analizada se cuestiona es el
sostén ideoldgico de la distribucion de excedentes, la evaluacion y las
formas de recompensar la adhesion. Si bien se miden variables que
constituyen modalidades de evaluacion a través de criterios capitalistas
como la calificacion o lo antigliedad, se suman otras dimensiones como
compromiso o tipo de esfuerzo que hace que las piramides se aplanen.A su
vez, esto es evaluado por organismos colegiados votados por los asociados,
lo que cuestiona el principio jerarquico sobre el que se sostiene el
capitalismo. En otra cooperativa comentan como formas novedosas de
evaluacion:

todos tienen su planilla de seguimiento... que antes no lo teniamos,
estamos mayormente organizados y es algo que... a eso me referia con
el orden, que es lo que te da también seguridad, este...nos hemos
ordenado, entonces tenés planillas para todo, tenés una de protocolo,
protocolo a otras empresas, protocolo de lavado del camion, quién lavo
el camién, de qué manera lo hizo, el control... bueno, para todo tenés

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



Vigilar y autogestionar: estrategias de control del trabajo en empresas recuperadas 99

un seguimiento, que antes no lo teniamos, no sabias a quién preguntar
qué, encargado de qué, todos teniamos que saber por los dichos...
entonces era como que todo era...y nosotros estabamos haciendo una
cosa y no podiamos, bueno, ahora es como que hay un referente en
cada sector, encargado en cada sector, las planillas tienen su lugar,
cuando tenemos inspeccién nosotros estamos tranquilos porque
absolutamente todos los documentos que nos piden, todos tenemos en
regla, en todos los sentidos... es el respaldo que tenemos... (entrevista
a miembro de empresa recuperada alimenticia, de la Provincia de Santa
Fe I, noviembre 2018).

Algunas empresas recuperadas entrevistadas, valoran positivamente los
sistemas de control de calidad en la medida en que permite cierto
ordenamiento de la produccién. Esto sucede en aquellas de mayor tamano
que requieren de una organizacion estricta, aunque algunas empresas

grandes comentan que tuvieron problemas en este sentido:

Se habian...desbandado mucho los habitos de produccion.Yo venia con
los habitos de produccién de la fabrica, y se habian desbandado un poco,
las maquinas tenian un rendimiento bastante bueno, con todos sus
sensores y...controles automaticos funcionando, entonces eran
maquinas que vos te parabas al lado y andaban solas, esto genero
habitos de mucha charla, mas mate, mas... una distension en el trabajo,
que no estaba mal si no se desbandaba.Yo creo que parte de lo que
desestabilizé la produccién, lo que estancé un poco la producciéon fue el
desbande en la tarea productiva, no se dejaba de hacer calidad, no se
dejaba de producir ni de cargar material en las maquinas, pero si se
ocupaba mucho tiempo en ocio, que pasaba a... comenzaba a mostrarse
en el rendimiento econdmico. (entrevista a miembro de empresa
recuperada ceramica de Neuquén 2, noviembre de 2017).

En solo cinco de las veintidos empresas entrevistadas (grafica de CABA,
textil de Provincia de Buenos Aires, metalirgica de provincia de Buenos
Aires, alimenticia de Santa Fe |) se utiliza alguna forma redefinida de
evaluacion de desempeno. Se observa la antigliedad, el cumplimiento, la
calificacion; en algunas cooperativas, a su vez, se toman en cuenta la
dedicacion, la formacion y el estudio, el compromiso interno, la
participacion externa y la militancia social. Estas modalidades estimulan y
persiguen otros objetivos y valoran otras dimensiones distintas a las
vigentes en las empresas capitalistas. A su vez, sus efectos en la distribucion
de retiros no permiten ensanchar las piramides de distribucion de
excedente en la misma medida que lo hacen las empresas capitalistas.
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El tamano de las organizaciones aparece como una de las variables a
analizar en lo referido a las modalidades de evaluacion del trabajo en las
empresas recuperadas. Si bien en las grandes empresas se valora la
sistematizacion, el orden y la responsabilidad, existen empresas recuperadas
grandes con tecnologia de avanzada que asumen que el haber atravesado
por momentos de relajamiento de los controles genera problemas
simultaneos en lo econémico. Por otra parte, algunas empresas recuperadas
valoran el papel de las mujeres por su disciplina y su responsabilidad en los
roles de supervision. Por dltimo, las modalidades de evaluacion mas
novedosas se llevan adelante en aquellas empresas recuperadas interesadas
en resolver las tensiones que se producen tanto en lo productivo como en
los problemas relacionados con la democracia interna.

Disciplina y recompensas: “la cooperativa es nuestra y se hace lo
que la mayoria decide”

En Vigilar y castigar, Foucault (1975) analiza la modernidad como
sociedad disciplinaria en la que se constituyen dispositivos de poder que
actian en un doble sentido: acrecentar las fuerzas corporales para la
produccion econdmica y debilitarlas para la practica politica. Para este
autor, las modalidades del ejercicio del poder disciplinario son tres. En
primer lugar, la vigilancia jerarquica, un dispositivo que coacciona a través
de la mirada; un aparato en que permiten ver y provoca efectos de poder y
donde los medios de coercidon hacen visibles aquellos sobre quienes se
aplican. En segundo lugar, la sanciéon normalizadora; capacidad de aplicar
penalidades sutiles si no se alcanza el nivel requerido o si hay ineptitud en
el cumplimiento de la tarea.Y, por ultimo, el examen, evaluacion periodica
que combina la vigilancia jerarquica y la sancién normalizadora mediante la
cual se diferencia y se clasifica a los individuos, donde la superposicion de
las relaciones de poder y de saber adquieren toda su visibilidad.

iComo se reconstruye la disciplina en las empresas recuperadas!
iComo se vigila? ;Qué cuestiones se sancionan? ;Coémo se llevan adelante
los examenes?

Dentro de las estrategias de control, la disciplina incluye los recursos
que el empresario utiliza para someter y recompensar a los trabajadores,
para conseguir su cooperacion y hacer cumplir sus instrucciones para la
direccion del proceso productivo (Edwards, 1979, p. 353). En este sentido,
en las empresas recuperadas analizadas, nos interrogamos sobre  qué
cuestiones se sancionan y cuales se incentivan y qué asuntos son valorados
o no con respecto a la actitud de los trabajadores asociados. En ultima
instancia aqui se plantea la pregunta de como se construye la cooperacion
en las empresas recuperadas.
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En las empresas recuperadas entrevistadas, el reglamento aparece como
mecanismo disciplinario no buscado, es una consecuencia no deseada de la
busqueda de la eficiencia.

También aprendimos o entendimos que cuando un companero te dice
“yo no necesito que me paguen un premio por presentismo porque yo
soy...”. “Si, estd bien. Pero después llegas tarde maestro”. Del dicho al
hecho... Entonces, lamentablemente tuvimos que tener un reglamento.
Lamentablemente hay normas. Pero entre lo deseable, lo ideal y lo
posible... (entrevista a miembro de empresa recuperada textil de la
Provincia de Buenos Aires, septiembre de 2017).

Los reglamentos incluyen formas de control directo como el control de
horario de trabajo: marcar tarjeta o digitales de huellas, la duracion de la
jornada trabajo, el ausentismo o las inasistencias, las vacaciones, las licencias
con y sin goce de retiro, las instancias previas a la expulsion de un asociado.
Foucault (1975) las denomina micropenalidades del tiempo (retrasos,
ausencias, interrupciones), de la actividad (falla, de atencién de descuido), de
la manera de ser (descortesia, desobediencia).

En general las sanciones son punitivas en lo econémico: descuentos,
suspensiones, expulsiones. Los temas que generan conflicto son llegadas
tarde, inasistencias, falta de compromiso y poco involucramiento. Mientras
que las cuestiones que suscitan expulsiones son las faltas reiteradas, los
robos y la violencia fisica o verbal.

De este modo, el reglamento es disciplinador, y al brindar las coordenadas
de lo que suscita una expulsion, configura un resguardo de la organizacién
ante aquel que no se amolda al modelo de gestion. Genera cierta igualdad
de condiciones, como base de una idea de justicia en el colectivo. El
despliegue de dispositivos y estrategias de control, en general, se pone en
practica so6lo como consecuencia del accionar de una minoria de los
asociados, pero esos pocos generan mucha conflictividad y sensaciéon de
injusticia en la medida en que no se aplican sanciones.

Tenemos normas de convivencia que las hemos votado, no sé, cincuenta
veces y cada vez que uno las pone en practica... “bueno, a vos te
corresponden dos dias de sancion porque es lo que nos dicen las
normas de convivencia” y viene otro y dice “no, no, hay que darle una
oportunidad, porque...” entonces, bueno, te tiran para atras algo que
votaste, trabajamos con norma de convivencias, con algo, y cada vez que
las aplicamos... se genera todo un revuelo, un enojo de... una discusion,
que a veces lleva horas encima, podemos estar todo el dia discutiendo
por una persona que nada, que le tocaban quince dias de sancion, y le
tocaban, y bueno, y hay gente que se enoja porque dice “no, eso ya esta
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agotado, que le den los quince dias y listo”, y otras “no, porque tiene
derecho, tiene derecho a hacer su descargo” y bueno, esas cosas nos
tienen bastante cansados porque cuesta mucho tomar las decisiones,
porque también el hecho de que si bien las escribimos, todo, a la hora
de ponerlas en practica no las podemos poner en practica (entrevista a
miembro de empresa recuperada ceramica de Neuquén |, noviembre
de 2017).

La cita muestra la dificultad para establecer reglas y hacerlas cumplir; y la
sensacion de que ese relajamiento en el cumplimiento de las normas dana
la organizacién, mientras que en otras empresas recuperadas se
reconfiguran los limites de lo que ese colectivo esta dispuesto o no a
aceptar.

entonces hoy tenemos las herramientas para decir “no viene a laburar, a
ver el reglamento interno, se suspende... se la llama la atencion, se le
expulsa” y cuando se le expulsa a alguien, no lo expulso yo, el
presidente, el tesorero, el secretario ni nada... se expulsa por la
mayoria, se vota en la asamblea, entonces no hay derecho, o sea, manana
vos hacés un juicio por un reclamo, de lo que sea... estan de testigos y
tomaron la decision tus companeros, es mas... practicamente se lo echa
teniendo un 90 y pico de los compaferos que dicen... si no se le da
otra oportunidad, hay companeros que le hemos dado... faltas, han
tenido problemas, miles... y capaz lo hemos tenido por un ano, que vos
decis “esta persona en otro lado ya lo hubiesen echado” y se le da la
oportunidad, se le habla, se le aconseja, y al final terminan los propios
companeros diciendo “bueno, hasta aca, se termind” (entrevista a
miembro de empresa recuperada frigorifico de Rio Negro, noviembre
de 2017).

Las estrategias de control de la disciplina finalmente tienen impacto en la
gestion. Si en principio la palabra disciplina era una mala palabra, ahora esta
directamente asociada al orden necesario para la eficiencia.

P: Es algo complejo siempre el tema de la disciplina y el involucramiento
activo de los trabajadores, {fue un problema en algin momento? ;no lo
es? ;lo han ido resolviendo?

R: Si, se ha ido resolviendo. De hecho, hay un reglamento, unas normas
de convivencia. Pero si, porque en ese momento no era el (nico
conflicto que habia. Habia conflictos de todo tipo: falta de acceso al
mercado, al conocimiento... Pero si, fue uno de los factores en los que
se trabajé muchisimo. La disciplina suena mal. Pero sin disciplina no hay
orden, sin orden no hay gestion (entrevista a miembro de empresa
recuperada textil de la Provincia de Buenos Aires, septiembre de 2017)
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Se valora la necesidad de producir cierto nivel de autorregulacion
(Calloway, 2016) en el sentido de que los trabajadores asociados midan su
rendimiento, regulen su ritmo, su dedicacion e involucramiento.

Y cuesta a veces informar a todos. Te cuesta porque algunos estan
abocados a un tipo de tareas, otros a otra. Los descansos de |5 minutos,
trabajamos seis horas. Después cada companero regula su produccién
en su sector, si tiene mas tiempo se toma un café, si tiene un intervalo
se toma un mate (entrevista a miembro de empresa recuperada
aserradero de Rio Negro, noviembre de 2017).

Se intenta en general que la sancién y la expulsion sean realmente la Ultima
opcion, es decir, ser planteadas como medidas extremas.

Mira, para que te sancionen te tienen que haber hablado un millon y
medio de veces. Te juro que hablas, hablas, hablas.... ;El consejo habla?
R.:- Si, en realidad hay un reclamo de algo o vemos algo, siempre te
enteras de cosas que pasan...entonces vamos “;Qué pasé con esto, con
esto” y bueno “acd somos todos iguales, esas cosas no las tener que
hacer” Pero para que te digan...qué sé yo...no venian a trabajar una
semana, a la otra lo mismo, a la otra lo mismo, lo mismo, lo mismo y vos

le hablaste durante cuatro semanas, a la quinta ... Entonces, si no
trabajas, no te van a pagar porque si vos no venis, alguien lo hace por
vos, lo esta haciendo un companero tuyo” ... “Tenemos muchas

libertades nosotros por ser una empresa recuperada, tratamos siempre
de que... (en la empresa privada) laburabamos 12 o 14 horas, viviamos
adentro. Teniamos las ojotas, la bata y el shampoo, todo...de pasar a
vivir asi a decir “ahora es nuestro” estar 14 horas... (entrevista a
miembro de empresa recuperada de logistica y mantenimiento de
residuos de Provincia de Buenos Aires, diciembre de 2017).

Estas modalidades de control se valoran como formas de eficiencia. Sin
control no existe la posibilidad de plantearse un proyecto que sea
sustentable.

No nos parece que sean herramientas de explotacion: son herramientas
que nos sirven para hacer factible o hacer sustentable nuestro proyecto.
(entrevista a empresa recuperada textil de la Provincia de Buenos Aires,
septiembre de 2017).

Otro tema que se destaca es relativo a las constantes modificaciones en
los reglamentos y estatutos. La autogestion es una practica en permanente
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construccion, los elementos que se regulan generan nuevas zonas de
incertidumbre (Crozier, 1990) sobre las que se hace necesario regular
nuevamente. Es evidente que el control se focaliza en el espacio
organizacional donde se producen los conflictos. Los reglamentos permiten
observar esos intersticios, esos lugares que requieren ser regulados donde
se producen conflictos que son vividos como injusticias al no ser regulados:
los horarios, las licencias, la limpieza del lugar de trabajo, asi como los
premios e incentivos.

Y si bien partimos de una base, nosotros ya en este momento estamos
pensando en la tercera renovacion, porque a medida que pasa el tiempo,
a medida que nosotros vamos evolucionando, vamos creciendo, es un
poco prueba y error, entonces vemos qué es lo que estd bien y qué esta
mal, y se va modificando, pero es fundamental para estar organizados y
poder mantener una linea, si se quiere, de disciplina, de conducta, mas
que nada para...porque, al comienzo, seguramente ya se lo habran
mencionado a ustedes, que al desconocer el mecanismo, teniamos un
concepto equivocado de “la cooperativa es mia y yo hago lo que
quiero” y el concepto es totalmente lo contrario, la cooperativa es
nuestra y se hace lo que la mayoria decide, y bueno, eso ayuda también
un poco a que uno vaya entendiendo. (entrevista a miembro de empresa
recuperada grafica, CABA, noviembre de 2018)

Algunas de las empresas recuperadas entrevistadas no cuentan con
reglamentos. Esto se debe a su corto tiempo de vida, o a que por su
pequeio tamafno aun no ha sido necesario elaborarlo.

yo me terminé dando cuenta de que quizas era ir demasiado rapido,
porque, al pensar un reglamento interno, te adelantds a cosas que ni
siquiera son un problema hoy. Entonces lo que terminé pasando fue que
cuando surgié un problema, como por ejemplo una licencia, una licencia
por embarazo, etc., se fueron considerando esos problemas y tomando
decisiones que se fueron incorporando como resoluciones a nuestro
estatuto.Y asi de a poco se va armando un reglamento interno. En algin
momento supongo que podremos escribir un reglamento interno mas
completo. Por ahora esta... digamos formandose, en proceso de
formacion (entrevista a miembro de empresa recuperada escuela de
CABA, diciembre de 2017).

En otros casos la actividad se regula por estatutos que resultan

suficientes, y en otras se prefiere evitar el conflicto que supone debatir un
reglamento.
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No, todavia no. Por ahi no hace falta hacer un reglamento interno.
Porque genera conflicto. Es mejor hacer reuniones como hacemos
nosotros. Todos los sabados. Hay un estatuto interno que bueno...
tratamos de estar siempre adentro del estatuto, pero bueno...hay
algunas cosas que no estan en el estatuto que las charlamos R4.: -
i{Como las podemos solucionar!? Porque armamos un reglamento
interno, la mayoria va a estar de acuerdo pero después...vos
firmaste...”no, yo no estoy de acuerdo” ...” pero vos firmaste” “pero
no estaba de acuerdo” cuando le toca la sancién a uno. Ese genera un
roce y un conflicto mas grave. Nosotros lo que no queremos hacer es
por ahora un estatuto interno. Un reglamento interno. Por el motivo
ese. Primero van a estar todos de acuerdo. Después cuando le toca a
uno va haber problemas. Entonces es mejor, los sabados, parar, “che...
hiciste esto, esto y esto” o mejora o fijate lo que vas a hacer. (entrevista
a miembro de empresa recuperada aserradero de Rio Negro,
noviembre de 2017).

Se resalta la falta de “cultura del trabajo” y la falta de disciplina, se
destaca la necesidad de generar reglas para vivir en comunidad. El hecho de
la igualdad o “ser duefos” genera muchas sensaciones de injusticia. En este
sentido, las relaciones laborales siempre suponen una tension. El concepto
de consentimiento de Burawoy (1989) de dialéctica entre resistir y
colaborar puede ayudar a dilucidar este tipo de conflictos en donde el
entramado complejo de la cooperativa redobla los conflictos relacionados
con la jerarquia, las decisiones y el control. La aceptacion de una serie de
reglas comunes supone un consentimiento. El reglamento configura un
equilibrio de relacion de fuerzas que todos aceptan.

Si nosotros no recuperamos de nuevo la cultura del trabajo y la
disciplina del trabajo, es imposible llevar adelante esto. No podemos
pasar de no tener reloj, a poner uno con una tarjeta que no le dibamos
bolilla porque todos nos conociamos, sabiamos que todos veniamos a
poner uno con la huella digital para que el otro no le fiche la tarjeta y
para no tomar al companero que ficha si vino o no vino, como un
vigilante. A medida que va creciendo tenés que...bueno, por estas
circunstancias porque hay muchos que ni siquiera vieron laburar al
padre.Volver a esa cultura, volver a disciplinarnos (entrevista a miembro
de empresa recuperada de logistica y mantenimiento de residuos de
Provincia de Buenos Aires, diciembre de 2017).

Los reglamentos y estatutos constituyen los espacios organizacionales
donde se explicitan las cuestiones que generan conflictos al interior de las
recuperadas y visibilizan los intersticios de la conflictividad, es por ello que
se modifican constantemente, se discute sobre la necesidad de
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implementarlos en aquellas donde no existen, en ponerlos en practica en
aquellas donde no se aplican. Como sostiene Dejours (2015) “es
fundamental la existencia de las reglas para armonizar las dificultades que
supone la ejecucion del trabajo. Un colectivo que no logra producir reglas,
no es un colectivo, es un grupo” (p. 22). Igualmente se resaltan las
diferencias con las empresas privadas, los controles son mas relajados.

Porque no es que nosotros nos pusimos con el latigo, no. Al contrario,
dentro de lo normal, no es que estamos como en una privada que te
mete las 8 horas a full que no podes ir al bafo. Aca tenés la libertad,
tenés todo. Pero si no tenés una producciéon minima. Porque sabemos
entre todos que esto lo podes lograr A los Unicos que les cuesta en el
taller es a los jovenes que entraron y no tuvieron otro trabajo previo. El
que viene de una SA es un lujo, te vas a tomar un té. Las simples cosas,
yo cuando entré a laburar, uno se fue a hacer un té y después se fue
hacer otro a las dos horas. Lo miraba como diciendo, “che a este lo van
a cagar a pedos. No puede ser”. No, dos tés. Alld tenias que tomarte un
té en el bafio o a escondidas (entrevista a miembro de empresa
recuperada grafica, CABA, noviembre de 2018).

Se repite la idea que por ser muchos es necesario poner orden,
reglamentar y que es necesario hacer cumplir las instrucciones y conseguir
la cooperacion. En las empresas capitalistas la cooperacion de los individuos
resulta ser efectiva y eficaz. Se sostiene sobre la ilusién de la "empresa
comunitaria”, sin embargo la amenaza al desempleo es mas efectiva en
nuestros dias. Incluso la prensa de los managers se interroga sobre el
ascenso de la "brutalidad cotidiana" y de la "violencia del trabajo" bajo la
"presion de las exigencias de rentabilidad” (Coutrot, 2001).

tiene que ver con todo el funcionamiento diario, el complemento de los
horarios, respetar los horarios de descanso, qué hacer ante... si uno
tiene que faltar cdbmo manejarse porque esta enfermo, a quién tiene que
llamar, como solicitar; cuando vuelve, hacemos el mecanismo, supongo
que todo Nosotros tenemos médico laboral. Cuando falta alguien le
mandamos el médico a su casa. Siempre, hubieron procesos. A veces
hasta tonterias, si vos aca podes venir y charlarlo con quien sea. Si no
querés ir al Consejo, habla con el asociado que tengas mas feeling que él
lo transmite. Y no, querés hacer pioladas de chicos a lo mejor y
terminan mal. Porque vos tenés que estar pensando en los 50 que
somos, 52. Aca tuvimos el caso de companeros que en la primera que
hubo un correctivo cambiaron 100%. (entrevista a miembro de empresa
recuperada grafica, CABA, noviembre de 2018)
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En esta cita se valora el premio como un estimulo y la igualdad ante los
premios y las sanciones como uno de los mecanismos mas justos y
legitimos que imparte la cooperativa. La cooperacion en las empresas
recuperadas se funda mucho mas en la “empresa comunitaria” que en el
miedo al despido, la competencia o la violencia.

pero siempre tiene que ser democrdticamente porque para eso
nosotros inventamos el premio, que para mi es lo mejor que tiene la
cooperativa, el premio del presentismo y la puntualidad. Vos tenés la
tolerancia de 21 minutos, y pasan los 21 minutos, perdes el 33%,a los 36
minutos perdés el 66%, mas de los 46 minutos perdes el 100% del
presentismo. es un premio que se da, y el de presentismo es que, si
faltas mas de 4 veces perdes el 100%, siempre justificado, faltas una vez
sin justificativo y ausente sin aviso, eso va a descuento del premio mas
un dia. Pero eso lo respetamos, somos muy estrictos, porque nosotros
vemos, como te digo, siempre se ve, se analiza segun la persona, el
companero, no por discriminar al otro, pero si ves que una persona no
falté en todo el afio, no te llegd nunca tarde, es injusto que si te pide un
dia faltar porque tiene un problema... se habla, no el que falta todos los
dias. Entonces, si vos no le descontas a todos por igual, después te dicen
“che, loco jcémo a mi me descontas...?” (entrevista a miembro de
empresa recuperada grafica, CABA, noviembre de 2018).

Esta dltima cita resume la hipotesis que se planteaba al inicio, hay
algunas empresas recuperadas que con el correr del tiempo fueron siendo
cada vez mas conscientes de la necesidad de establecer mecanismos de
control a través de dispositivos democraticos instituidos por el colectivo.

Es necesario también en estas organizaciones hablar de eficiencia, hablar
de organizacion, hablar de estructuras. Si no, no es sustentable. La
verdad es esa. Pero estd bueno que todas esas normas, si se quiere, o
reglas que establezcamos sean discutidas y compartidas (entrevista a
miembro de empresa recuperada textil de la Provincia de Buenos Aires,
septiembre de 2017).

Si bien Barker (1993) concluye que el control concertado lleva a una
obediencia voluntaria que finaliza convirtiéndose en un control mas eficaz
que el control burocratico tradicional, ya que las reglas son mas poderosas
y racionalizadas al ser sostenidas por el grupo, para el autor lo que se
transforma es la autoridad, que ya no reposa en el supervisor, sino en el
grupo.

En las empresas recuperadas el control se construye sobre la base de una
serie de premios y castigos que se sustentan en valores que son claramente
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opuestos a los del modelo neoliberal imperante, donde el otro es el
enemigo. Las empresas recuperadas, valoran el compromiso, retribuyen a
aquel que se amolda a las reglas, pero no a costa de su sometimiento o
adhesion desbocada, como plantea Barker para el control concertado, sino
a cambio de construir las normas en conjunto, pero al mismo tiempo
someterse a ellas. La autoridad es menos cuestionada en las empresas
recuperadas, pero al ser electiva y revocable responde a una configuracion
diferente a la de una empresa capitalista con equipos autogestionados
como la del control concertado.

Periodizacion de las formas de control en las empresas
recuperadas “Sin disciplina no hay orden, sin orden no hay
gestion”

En este apartado consideramos la existencia de una configuracién
histérica en el planteamiento de estrategias de control que se van
sofisticando historicamente a lo largo del ciclo de vida organizacional
(Martinez Nogueira, 1992) en el caso de las empresas recuperadas.

Asi como las estrategias de control en las empresas capitalistas
responden a diversas problematicas historicas referidas al aumento de la
eficiencia y la extraccion del plusvalor, en las recuperadas puede
bosquejarse otra historicidad.

La forma en que se mixtura lo teorico y lo politico establece diferentes
configuraciones en las estrategias de control. Ciertas empresas recuperadas
aplican estrategias de control simple, o burocritico, otras las modalidades
mas novedosas y en algunas se observa una amalgama. A su vez, el tamafo,
las problematicas a las que se enfrentan y la actividad de las empresas
requieren de diversas estrategias, ya que también son diferentes las
complejidades de los procesos productivos.

Barker (1993) analiza el caso de una empresa manufacturera y plantea la
existencia de tres fases que van desde un cambio gerencial jerarquico y
burocratico al control concertado en forma de equipos autogestionados.
Segln el autor, en la primera fase se consolida el control concertado y se
consensuan los valores comunes entre los trabajadores, en una segunda
fase en que las reglas van tomando un caracter mas racionalizado al
integrar nuevos trabajadores, la autoridad de los supervisores se traslada a
la presion del grupo y en la tercera fase las reglas se vuelven mas rigidas y
especificas, se fortalece la autoridad de los grupos y se establece un sistema
de regulacion laboral y autocontrol que genera altos niveles de stress entre
los trabajadores. El autor concluye que el control concertado, mediante el
monitoreo horizontal donde los trabajadores toman a su cargo las
funciones de control, se transforma finalmente en una jaula de hierro mas
asfixiante que la burocracia weberiana.

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



Vigilar y autogestionar: estrategias de control del trabajo en empresas recuperadas 109

Como destacamos, los primeros estudios sobre empresas recuperadas
relevaban cierto relajamiento en el control del trabajo (Fajn y Rebén, 2005).
La toma de la empresa y la mayor igualdad entre los trabajadores asociados,
permitia hacer mas livianos los controles del trabajo y disminuir los ritmos.
Cuestiones basicas como escuchar musica o poder tomar mate en el
tiempo de trabajo suponian ganar margenes de libertad para los
trabajadores asociados y un grado de mayor autonomia en la definicion de
los tiempos de trabajo.

Reconstruyendo la historia de las estrategias de control en las
recuperadas, en el primer momento se produjo cierto relajamiento en la
disciplina, fundamentalmente en lo referido al ritmo de trabajo y las
sanciones.

Entonces venia una idea adentro... igual venia como un aire generado
del 2001 al 2005, 2006, un aire asi muy solidario, muy solidario,
“aguantemos al que se droga, aguantemos al que roba, aguantemos al
que amenazd con un cuchillo al companero, salgamos afuera a ayudar,
salgamos afuera aca... donemos esto, aquello, robd, se equivoco,
perdonémoslo, no lo ibamos a sancionar pero bueno, lamentablemente
esta sancionado” nos lamentidbamos por haberlo sancionado, nos
disculpamos de sancionar, 2008, 2009, cuando ya se afianzé la
cooperativa, es como que eso empezo a apretar un poco mas, y algunos
companeros ... otros compafieros que estaban en otros lados de la
produccion, comenzaron a notar o a ver calculos que... de cosas que
estaban pasando y nadie las destrababa, entonces van a la sindicatura los
compaferos y se comienza a hacer un seguimiento mas profundo,
porque los sindicos que habia antes,..., hacian controles exhaustivos de
facturita por facturita. Pero si llegamos hoy al cuestionamiento, no
controlas nada, puedo robar la casa y vas a estar controlando que la
llave abre la cerradura, porque te la dejan arriba de la mesa (entrevista a
miembro de empresa recuperada ceramica de Neuquén 2, noviembre
de 2017).

Mas adelante distintos estudios observaron la aparicion de diversos
problemas, por ejemplo algunos intergeneracionales (Hudson; 2016). Los
socios fundadores de las cooperativas replicaron los métodos disciplinarios
en los que fueron socializados, propios de los esquemas tayloristas -
fordistas; sin embargo, no lograron modificar los comportamientos de los
jovenes ingresantes, socializados en contextos de precariedad. Por su parte
Deux Marzi (2014) sostiene que la experiencia de trabajo “sin patrén”
posibilito la “des-naturalizacion” de la disciplina patronal y la construccion
de nuevos dispositivos organizativos, aunque, la propiedad de los medios de
producciéon no es suficiente para garantizar libertad y autonomia en la
construccion y consolidacién de “regimenes de trabajo autogestivos”. Los
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procesos de recuperacion de empresas continlian sujetos a la disciplina del
mercado que restringe los grados de libertad y autonomia para la
recreacion de los dispositivos organizativos.

Es decir, ese relajamiento de la primera fase, se torn6 problematico en
un segundo momento, y como resultado se establecieron mecanismos mas
institucionalizados de sanciones y premios de las conductas de los
trabajadores y las trabajadoras. Si bien resulta dificil sancionar y no es la
primera opcion aparece la idea de que simbdlicamente, configura un alivio
para ese colectivo.

{Tuvieron alguna vez que sancionar a alguien? R.: - Si, nos cuesta mucho,
yo soy muy partidaria de hablar y hablar con los companeros... nos
cuesta mucho porque es un compafero, pero si, este afio sancionamos
un companero con...3| sanciones te vas de la cooperativa,... no nos
quedo otra, pero bueno, después de eso se reintegro y es otro... P:- Ah
es por un periodo R.: - Sj, fue 31 dias fuera de la cooperativa, no cobré
un peso, 30 dias... P: - jAntes de eso no habia pasado? ;Cémo manejan
los grados...? R.: - Tenés llamados de atencidn... y después viene la
sancion P: - ;Y tenia muchos llamados de atencion? R.:-Y... tenia, lo que
habia pasado era para escucharlo... y preferimos que no... (entrevista a
miembro de empresa recuperada alimenticia de Rosario, Santa Fe I,
octubre de 2018).

Como senalamos, la etapa actual aparece como un tercer momento de
consolidacién de las empresas recuperadas. Se observa que se cristaliza la
necesidad de renovacion sistematica del reglamento en forma permanente,
los espacios no regulados requieren de nuevos articulados en los estatutos
o los reglamentos que especifiquen las cuestiones que generan vacios.

el reglamento interno es, digamos, el corazén interno de la cooperativa,
donde... es de estricto cumplimiento para todos los asociados ... Pero
si, si Se fueron modificando cuestiones también a lo mejor de horarios,
de descanso, el tema de reglamentar lo que es el torso y la higiene, que
al principio no lo teniamos, el uso de las medidas de seguridad, los
premios que tenemos y los incentivos que tenemos por puntualidad y
presentismo, cdmo... sobre todo para los asociados mas nuevos, como
tienen que... si bien al comienzo es obligatorio que hagan el curso de
cooperativa, también el reglamento tiene, un poco, especificado como
actuar ante cualquier consulta o duda que quieran hacer, como son los
mecanismos para llegar, para que haya todo un orden,
independientemente de que, bueno, somos todos asociados y la
pregunta, mas alld de estar escrito en un papelito, tampoco se trata de
ser sumamente burocratico pero si que haya un orden, una linea
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(entrevista a miembro de empresa recuperada grafica, CABA,
noviembre de 2018).

La necesidad de institucionalizar procesos es otra de las caracteristicas
de esta tercera etapa, que lejos de significar esbozos de burocratizacion
configuran avances en la consolidacion de proyectos que sean solidarios y
eficientes.

P: ;En el reglamento cambiaron algo Ultimamente?

R: Si.A veces parece que no son cosas tan importantes, pero son porque
hacen al buen clima de trabajo después, ;no? Horario, tolerancia en las
dormidas o en los horarios de ingreso, cosas que...

P:Todas que tienen que ver con el control

R:Tendriamos que estar discutiendo otras cosas a veces, eso sentimos,
pero bueno, es necesario siempre. Es un poco lo que también decia
Marcos en el documental: es necesario también en estas organizaciones
hablar de eficiencia, hablar de organizacion, hablar de estructuras. Si no,
no es sustentable. La verdad es esa. Pero esta bueno que todas esas
normas, si se quiere, o reglas que establezcamos sean discutidas y
compartidas. Una vez que estan aceptadas, aprobadas, votadas,
cumplirlas. (entrevista a miembro de empresa recuperada textil de la
Provincia de Buenos Aires, septiembre de 2017).

La renovacion del reglamento implica igualdad de condiciones, supone la
auto imposicion de una nocién de justicia en la aplicacion de las normas y
que esas normas sean aplicadas para todas y todos las y los trabajadores
asociada/os.

En sintesis, el ciclo de vida de las empresas recuperadas no configura un
avance evolutivo, pero si se plantea como un proceso de aprendizaje
creciente, sostenido en una serie de valores que se van consolidando.
Relajamiento del control, reforzamiento en la etapa de consolidacion y una
etapa actual de comprensién de la necesidad de constante renovacién y
actualizacién de los reglamentos, asi como la afirmacién de la necesidad
imperiosa para el colectivo del establecimiento de reglas disciplinarias.

Consideraciones finales: vigilar y autogestionar

Al describir las estrategias de control del trabajo existentes en las
empresas recuperadas analizadas se pueden observar algunas regularidades.
En primer lugar, no se encuentra una logica de “degradacion
democratica” (Rosanvallon, 1979). El autor plantea el riesgo de la
degradacion democratica en los casos en que el grado de participacion en
las asambleas generales va descendiendo con el tiempo; la relacion entre
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representantes y representados tiende a transformarse en una relacion
entre dirigentes y dirigidos; la autonomizacion del delegado se instituye en
poder separado y poco controlable. En algunas de las empresas
recuperadas entrevistadas se observan avances significativos
fundamentalmente, en aquellas preocupadas por resolver las dos logicas
contradictorias de origen; la busqueda de eficiencia y la participacion. Lejos
de anular el conflicto son las que para zanjarlas abordan las tensiones a
través de estrategias politicas.

En segundo término, la bisqueda de control constituye un camino clave
para la busqueda de la eficiencia (Smith, 1995). Los trabajadores de las
empresas recuperadas analizadas despliegan diversas estrategias en pos de
disenar mecanismos de control del trabajo autogestionado.

Asi como las estrategias de control en las empresas capitalistas
responden a diversas problematicas histéricas referidas a las modalidades
para ampliar sus cuotas de mercado, en las empresas recuperadas puede
plantearse otra historicidad. Relajamiento del control en el inicio,
reforzamiento en la etapa de consolidacién y una etapa actual de
comprension de afirmacion de la importancia de autoimponerse reglas
disciplinarias.

En tercer lugar, es interesante notar que muchos de los conceptos que
proponen los sistemas posfordistas de organizacion del trabajo en lo
referido a estrategias de control, ya no estimulan una “disciplina rigida y la
obediencia ciega” (Neffa, 2003) sino que promueven la participacion, el
trabajo en equipo, valoran la autonomia, la igualdad, la autogestion y/o la
cooperacion. El control concertado (Barker, 1993) forma parte de estas
modalidades. Resulta clave comprender que el objetivo de estas técnicas es
aumentar la productividad de empresas capitalistas a través de la adhesion y
el involucramiento de los trabajadores, eufemizando los conflictos propios
de la relacion salarial.

En las empresas recuperadas que retoman técnicas de evaluacién del
desempeno, esta tension se intenta salvar a través de dos andariveles. Por
un lado, incluyendo dimensiones como la participacion, el compromiso, el
involucramiento con el proyecto colectivo y, por otro, haciendo lo posible
por evitar la individualizacién de las relaciones laborales, en la medida que,
por ejemplo,u son evaluados por diferentes areas los Consejos de
Administracion o equipos de trabajo especificos de produccion.

Si como dice Foucault (1975) las disciplinas son técnicas que fabrican
individuos (tiles, en las empresas recuperadas tienen el desafio de generar
una alternativa, un tipo de control novedoso, una modalidad de ejercerlo
distintiva. Una forma novedosa de vigilar y autogestionar.
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Resumen

El articulo refleja las principales razones de mortalidad de los emprendimientos
turistico-culturales de Barrio Amén, Costa Rica. El anilisis estd basado en
entrevistas aplicadas a emprendedores e incluye las dimensiones de
autoempleo y perfil emprendedor, programas para emprendedores, apertura de
emprendimientos y negocios orientados al comercio sexual. Los resultados
permiten profundizar los aspectos que ponen en riesgo la posibilidad del
autoempleo y el desarrollo de micro, pequenas y medianas empresas. Entre los
principales hallazgos se destaca la ausencia de sinergia entre los actores de
Barrio Amon y el dificil acceso a programas de apoyo a emprendedores.
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Self-employment and tourist-cultural entrepreneurs: a case study
in Costa Rica

Abstract

The article shows the main reasons for the mortality of Barrio Amén tourist-
cultural entrepreneurships. The analysis is based on in-depth interviews applied
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to entrepreneurs and includes four dimensions: self-employment and
entrepreneurial profile, programs for entrepreneurs, opening of ventures and
coexistence with businesses oriented to the sex trade. The results allow us to
delve into the aspects that put at risk the possibility of self-employment and the
development of micro, small and medium-sized companies. Among the main
findings, the absence of synergy between the actors of Barrio Amoén and the
difficult access to support programs for entrepreneurs stand out.

Keywords: self-employment, entrepreneurship, MSMEs, entrepreneurial
ecosystem, entrepreneurial profile

Introduccion

El autoempleo hace referencia a la actividad econémica que una persona
impulsa para generar su propio trabajo e ingreso. En ocasiones, esas
iniciativas unipersonales evolucionan generando también puestos de trabajo
e ingresos a terceras personas por medio de emprendimientos que se
formalizan como micro, pequefias y medianas empresas — mipymes. “En la
medida en que los emprendedores creen empleos, pueden contribuir (...)
al bienestar en sus sociedades” (Bosma y Kelley, 2018, p.25). En América
Latina, las mipymes representan el 95% de los negocios, generando mas del
80% de los empleos totales (Cortés-Najera, 2015). Recientes estudios
reflejan altas expectativas de emprendedores latinoamericanos en cuanto al
crecimiento de sus proyectos a corto y mediano plazo, con positivas
repercusiones en generacion de empleo (GEM Bosma y Kelley, 2018).

Respecto al sitio de la presente investigacion, las mipymes en Costa Rica
generan el 33% del empleo total, distribuidas en 10,2% las microempresas,
I1,2% las pequenas empresas y |1,7% las empresas medianas (Arce, 2019).
Sumando los trabajadores por cuenta propia, se alcanza a practicamente el
55% de la poblacion ocupada (Ministerio de Trabajo y de Seguridad Social -
MTSS, 2018). De acuerdo con el Banco Central de Costa Rica — BCCR,
para el ano 2017 Costa Rica registraba mas de 130 mil mipymes. Este total
de mipymes representa el 97,5% del parque empresarial a nivel nacional
(Arce, 2019).

Asimismo, segun el Instituto de Emprendimiento y Desarrollo Global
(2018), Costa Rica ocupa el sexto lugar en el ranking de pais mas
emprendedor a nivel de Latinoamérica. Ahora bien, a pesar de los
relevantes aportes generados en materia de empleo, uno de los principales
desafios que enfrentan los emprendedores y el sector de la mipymes es
evitar su mortalidad.

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



Autoempleo y emprendimientos turistico-culturales: un estudio de caso en Costa Rica 119

Muchas expectativas y esperanzas son depositadas en estas pequefas
unidades, porque ellas generan nuevos empleos y contribuyen a mejorar la
competencia y una economia mas eficiente. Al mismo tiempo es
preocupante el nimero de empresas que fracasan en los primeros afos de
vida. (Béveda, 2004, p.3)

Diversos estudios indican que la tasa de mortalidad de
emprendimientos durante los primeros tres afios de vida es del 80%
(Lebendiker, Petry, Herrera & Velasquez, 2012). Entre las causas de
mortalidad que se han estudiado destacan problematicas relacionadas con
la rentabilidad y el acceso al financiamiento (Lebendiker, Herrera &
Velasquez, 2014). Ante la dificultad de acceder al capital, se tiende a financiar
los emprendimientos con recursos propios (Rueda-Granda, 2019). Ahora
bien, estudios como el Monitor Global de la Iniciativa Empresarial (GEM,
por sus siglas en inglés), han mostrado que la mayoria de las nuevas
empresas son iniciadas en industrias maduras y esencialmente con practicas
de negocios imitativas (Auletta & Puente, 2010), lo cual hace referencia a
problematicas disimiles al acceso al capital. Ante esa afirmacién, podrian
presentarse diferentes dindmicas y necesidades seglin el sector en el que se
desarrolle el negocio. En ese sentido, se observan vacios practicos y
cientificos en materia de las razones de mortalidad por sectores
economicos. Asi, la presente investigacion pretende generar aportes en esa
tematica. Para ello, se llevo a cabo una investigacion de enfoque cualitativo
en Costa Rica a fin de comprender las razones de mortalidad de mipymes
del sector turistico-cultural, en Barrio Amon.

Barrio Amon, ubicado en la ciudad de San José, capital de Costa Rica, es
uno de los siete barrios en los que se divide el distrito de El Carmen, en el
sector noreste del canton central de San José. Alberga gran riqueza en
cuanto a patrimonio histérico, cultural y social para el pueblo costarricense
y se destaca por concentrar el mayor numero relativo de inmuebles con
declaratoria de interés historico-patrimonial del pais. En los Ultimos anos,
han emergido iniciativas emprendedoras y de autoempleo vinculadas
principalmente al sector turistico-cultural. A fin de contextualizarlo, resulta
de interés destacar que el turismo genera el 8,2% del producto interno
bruto de Costa Rica, solo por detras del 12,8% generado por manufacturas.
El sector cultural, por su parte, representa al 2,2% (Banco Central de Costa
Rica - BCCR, 2020). Al respecto, en Barrio Amon, practicamente 4 de cada
|0 personas estan ocupadas en actividades vinculadas al comercio, servicios
y alojamiento (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos - INEC,2011). En
paralelo, el lugar se ha visto progresivamente degradado por la proliferacion
de negocios de indole sexual y problemas de inseguridad ciudadana, lo cual
comprometeria la sostenibilidad de los proyectos turistico-culturales
mencionados (Campos, 2013). Frente a estos hechos, se detectd la
necesidad de comprender las razones de mortalidad de las iniciativas
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emprendedoras y de autoempleo antes mencionadas debido a los
potenciales aportes para propiciar el desarrollo y conservacion de Barrio
Amon como espacio de atraccién turistica y cultural.

En este contexto se planteo la realizacion de un estudio con el objetivo
de conocer las razones de mortalidad de emprendimientos turistico-
culturales de Barrio Amon en el marco de un proyecto de investigacion
mas amplio que se enmarca en un proceso local de rescate y puesta en
valor de la riqueza cultural, patrimonial y social de Barrio Amén.

Los objetivos especificos del estudio consisten en |) identificar si la
mortalidad de los emprendimientos turistico-culturales se debe a un débil
perfil del emprendedor y 2) analizar la vinculacion de la mortalidad de los
emprendimientos turistico-culturales con la ausencia de programas locales
de apoyo para emprendedores. Asimismo se plantea 3) el andlisis de la
incidencia de las politicas orientadas al desarrollo sociocultural de Barrio
Amoén en los emprendimientos turistico-culturales y 4) el impacto de la
existencia de negocios orientados al comercio sexual en el desarrollo de
los emprendimientos turistico-culturales.

Autoempleo y emprendimiento

El autoempleo se refiere al trabajo por cuenta propia y autéonomo,
fundamentado en realizar cualquier actividad econémica bajo un empleo
independiente (Torres, Ontén & Huaranga, 2014). En ocasiones, la evolucion
de la actividad econdémica de proyectos de autoempleo es favorable,
generando nuevos empleos. Para los fines del presente trabajo, no se hara
distincion entre aquellas iniciativas que hayan surgido unipersonales y que
pudieran haber ampliado su nimero de integrantes. Como se detallara mas
adelante, en todo caso se trata de micro unidades econdmicas.

Para la region de Centroamérica, Suramérica y el Caribe, el indice
Global de Emprendimiento (GEl, por sus siglas en inglés) la posiciona como
la mas fuerte de las regiones estudiadas, al contar con herramientas
necesarias para desarrollar un emprendimiento, asi como por su potencial
en innovacién de producto. Concretamente, este factor ocupa el 45% entre
todos los demas factores que componen los promedios regionales que
estudia el GEl. En este ranking regional, Costa Rica se posiciona en el
numero 6, siendo Chile el pais lider.

Perfil del emprendedor
De acuerdo con el Ministerio de Economia, Industria y Comercio de
Costa Rica — MEIC (2019) y la Organizacién Internacional del Trabajo - OIT

(2019), el perfil del emprendedor costarricense supone de tres habilidades
diferentes: técnicas, blandas y emocionales. En el caso de las habilidades
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técnicas, se refiere al dominio de conocimientos relevantes para llevar a
cabo una tarea determinada o cumplir un rol particular. Asimismo, estan las
habilidades blandas (también llamadas interpersonales), las cuales estan
asociadas con la personalidad de los individuos; algunos ejemplos son el
liderazgo, trabajo en equipo y comunicacion asertiva. Por dltimo, las
habilidades emocionales permiten a las personas conectar con otras; por
ejemplo: la empatia, consciencia y confianza.

La definicion del perfil emprendedor no es unanime entre
investigadores y estudios de la materia. Asi, Morales-Gualdron & Pineda
(2015) definen el perfil emprendedor a partir de otras tres dimensiones
respecto a lo antes enunciado. La primera de ellas corresponde al capital
humano, el cual incluye el nivel educativo, experiencia y formacién previa en
la gestion de empresas del emprendedor, asi como la edad y el género. En
este sentido, Stuart & Abetti (1990) hacen énfasis en la relacién entre el
nivel educativo y la experiencia, pues sefialan que “la experiencia es el
mejor profesor” (p. 161). La segunda se refiere a los modelos de rol, en
referencia a la influencia que pueden provocar los padres que han
gestionado sus propios negocios, sobre sus hijos (Morales-Gualdron &
Pineda, 2015; Ortiz & Millan, 2015). Esta dimension toma en cuenta también
otras caracteristicas tales como “el nivel de ahorro familiar, el estado civil y
el nimero de hijos” (Morales-Gualdroén et. al, 2014, p. 184). La tercera
dimension se relaciona con la motivacion para emprender. Los autores lo
dividen en la creacion de la empresa debido a que se les presentd la
oportunidad y la aprovecharon, y también y en la creacion de esta por
necesidad (Morales-Gualdréon & Pineda, 2015).

Ortiz & Millan (2015) se enfocan en factores psicosociales para definir
el perfil del emprendedor, y hacen referencia al entorno geografico como
parte de este, enfatizando a que puede haber lugares donde exista mayor
cultura empresarial que en otras. Anadido a esto, los autores senalan que
debe tenerse en cuenta la experiencia laboral, al igual que Morales-
Gualdrén & Pineda (2015), ya que “favorece la cultura empresarial, porque
constituye una importante fuente de aprendizaje y desarrollo de
competencias profesionales” (pp.224-225). Como aporte final, se indica las
condiciones de trabajo y expectativas laborales del emprendedor, como
parte de la definicion de su perfil (Ortiz & Millan, 2015).

Recapitulando, si bien no existe un criterio Unico para la definicion del
perfil emprendedor, se aprecia que el mismo combina elementos técnicos,
exogenos y de habilidades blandas.

Ecosistema emprendedor

El ecosistema emprendedor puede definirse como aquello que influye y
forma parte del proceso de creacion y desarrollo de emprendedores con
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sus emprendimientos, en un contexto fisico determinado. El ecosistema
incluye a los actores que fomentan, capacitan, acompafan y financian, asi
como el mercado, los emprendedores y las empresas, y se ve afectado por
las condiciones politicas y socioculturales del pais o la regién en la que se
ubica. Ademas, depende de las relaciones entre todos los elementos y el
grado de sinergias entre si (MEIC & OIT,2019).

Existen retos a los cuales se podrian llegar a enfrentar los
emprendedores dentro de su ecosistema. Ello se relaciona, en parte, con la
cultura de la regién o pais en el que se ubica el emprendedor. A modo de
ejemplo, la presion social ante la aversion al riesgo y el miedo a fracasar son
determinantes para el adecuado desarrollo de un emprendimiento, lo cual
implica diferentes comportamientos de los emprendedores en distintas
regiones. Del mismo modo, la mentalidad y el conformismo juegan un papel
importante. Igualmente, la preparacion de los emprendedores también es
un factor trascendental de desempeno (MEIC & OIT, 2019).

En términos de politicas publicas y legislacion, ello varia segiin cada pais.
Sin embargo, habitualmente esta enlazado con acciones que propician el
desarrollo territorial. Este concepto plantea que el territorio se interpreta
como la “sedimentacion de factores culturales y sociales, de caracter
historico, interrelacionados y especificos, en las areas locales, que generan
procesos de desarrollo diferentes debido a las especificaciones
locales” (Garofoli, 1995, p.54). Autores como Alburquerque & Dini (2008) y
Vazquez Barquero (1999) proponen dar lugar al desarrollo endégeno como
paradigma.

En el caso de Costa Rica, existe una politica pero no una ley para el
emprendimiento ni para que este sector participe en la politica publica
(MEIC & OIT, 2019). En términos de legislacion y politicas, Costa Rica se
caracteriza por elevadas cargas sociales y burocraticas gestiones para la
apertura de empresas. Adicionalmente, la accesibilidad a fondos del estado
para financiamiento es compleja. En efecto, muchos de los fondos
existentes estan orientados hacia empresas ya registradas como pymes, sin
tomar en consideracién la necesidad de capital para procesos
emprendedores (MEIC & OIT, 2019).

En linea con el contexto nacional descrito en el parrafo anterior, el
informe del GEM para Costa Rica indica que entre las principales
debilidades del entorno para emprender destaca el contexto financiero, el
cual se refiere a la disponibilidad de recursos financieros, capital y deuda. En
otras palabras, se adolece de herramientas de apoyo financieras para la
creacion de emprendimientos en Costa Rica (Lebendiker, Herrera &
Velasquez, 2014).
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Mortalidad de emprendimientos

Fuentelsaz & Gonzalez (2015) mencionan diferentes razones para el
cierre de negocios, dentro de las cuales se encuentra la no rentabilidad,
existencia de problemas para obtener financiacién, oportunidad de venta
del negocio, haber encontrado otro trabajo u oportunidad alternativa y
jubilacion. Otros estudios también destacan que el principal obstaculo para
el desarrollo de las iniciativas emprendedoras se centra en la financiacion,
en el sentido de la carencia de opciones de crédito para los
emprendedores (Suarez, 2015). Por su parte, Dunne, Roberts & Samuelson
(1988) indican que las empresas con menos anos de operacién son las que
presentan altas tasas de mortalidad, mientras que, las que tienen mas
cantidad de tiempo de operar poseen menores tasas de fracaso.

En el caso de Costa Rica se menciona que, para el 2014, las razones
detras de la descontinuacién de un negocio radican principalmente en la
escasa rentabilidad de este, representando la situacion de mas de 4 de cada
10 encuestados (Lebendiker, Herrera & Velasquez, 2014), en linea con los
estudios antes mencionados que hacen énfasis en motivos econémico-
financieros. Sin embargo, no existen estudios mas recientes que aborden a
profundidad las razones por las cuales los emprendimientos dejan de
funcionar, con un enfoque integral, ni las especificidades que se presentan
seglin el sector econémico en el cual se desarrollan. En este sentido, el
presente trabajo pretende generar aportes ante ese vacio.

Método de estudio

Para atender a los objetivos que antes se expusieron, la investigacion fue
de enfoque cualitativo en Costa Rica, a partir de datos obtenidos de
entrevistas a profundidad. El diseno de la investigacién es fenomenoldgico y
su alcance de investigacion es exploratorio. El muestreo fue no
probabilistico por conveniencia. Se indican en la tabla | las caracteristicas
de la investigacion.

Tabla I. Ficha técnica
Poblacién Emprendedores cuyas empresas formaran parte del sector
turistico-cultural de Barrio Amoén y hayan cerrado

Unidad de andlisis  Emprendimiento del sector turistico-cultural de Barrio
Amon que ya no se encuentre en funcionamiento

Unidad informante  Emprendedor del sector turistico-cultural de Barrio Amén
cuyo emprendimiento haya cerrado

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



124 Paula Arzadun; Paul Masis-Solano; PaolaV. Carpio Calderén

Muestreo No probabilistico por conveniencia. Se entrevistaron 8
emprendedores: 4 de ellos del sector turistico y 4 del
sector cultural

Instrumento de Guion de entrevista dividida en cinco secciones:
recoleccion de |. generalidades del negocio, 2. relacion con el barrio, 3.
datos interrelacion entre actores locales 4. percepcién de sus

capacidades, 5. acceso a apoyos externos

Fecha del campo julio-agosto 2019

En relacién con el instrumento de investigacion, se utilizé un guion de
entrevista semi-estructurado. Las entrevistas fueron grabadas en audio y
tuvieron una duracion aproximada de una hora. El anilisis de los datos se
efectud con el software Atlas.Tl. En cuanto a la codificacion, en la fase
abierta o de primer nivel se consigné un nimero a cada entrevistado, a fin
de mantener su anonimato (Saldafia, 2016).

Resultados

En esta seccion se muestran los resultados y analisis de la investigacion,
para dar respuesta a los objetivos especificos presentados al inicio.

Autoempleo y perfil emprendedor

En cuanto a la identificacién de la mortalidad de los emprendimientos
turistico-culturales asociada o no a un débil perfil del emprendedor se debe
destacar que se ha tomado en cuenta la experiencia y la formacion previa
en la gestion de empresas por parte del emprendedor.

En el caso de Barrio Amoén, algunas de las personas entrevistadas
contaban con experiencia previa en gestion turistica-cultural (E5). No
obstante, a pesar de que la mayoria habia transitado por cursos de
formacién académica relacionada con la gestion empresarial, se trataba en
los casos entrevistados de la primera experiencia. Al respecto se expreso
que “ninguno tenia experiencia en negocios ni administracion” (E2).

En cuanto a la percepcion de las propias capacidades de gestion, la
percepcion compartida en general era la de una autopercepciéon como
tenaces trabajadores que hicieron lo posible por seguir con su negocio, a
pesar de su inexperiencia en la gestién de los mismos. En este caso se
considera que el emprendimiento “fue una escuela donde aprendi mucho y
conoci mucha gente” (EI). Asimismo se indica que la busqueda de
financiamiento, los convenios logrados y las actividades realizadas formaron
parte del esfuerzo individual por sacar el emprendimiento adelante, lo que
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se relaciona con la ausencia de sinergias en el ecosistema emprendedor de
Barrio Amon. “Haciamos charlas, convenios...” (E2). (Ver Tabla II)

Se menciona también que la razén principal de que cerraran sus
empresas no se debid a la ausencia de estas capacidades en el manejo de
negocios. Sin embargo, si se estd consciente de la importancia de la
formaciéon en temas de emprendimiento, gestion financiera y procesos de
registro. Contrariamente, uno de los emprendedores del area cultural
indica que “se logré mantener por la gestion” (E3). No obstante, se sefala
que, con una agenda de actividades que las personas reconozcan y mayor
margen de tiempo para prepararse, la idea del proyecto hubiera funcionado.

Tabla Il. Percepciones sobre las propias capacidades de gestion

"Yo hice todo, busqué financiamiento, hice convenios..." (E4)

"Me considero buena gestora y productora cultural artistica, pero el éxito de
los diferentes proyectos tiene que ver con el equipo de trabajo..." (E3)

"Me considero una buena gestora. Para ser gestor cultural, hay que tener
conocimiento de las necesidades de la zona y un conocimiento cultural." (E5)

A pesar de que nunca antes tuve experiencia en negocios, siento que hice un
buen trabajo." (E2)

"El fuerte fue el mercadeo, el problema fue produccién, que a la vez esta
ligado con recursos humanos..." (E8)

Fuente: informacion basada en entrevistas realizadas en Barrio Amon 2019

En cuanto a los aspectos técnicos del manejo de un negocio, y que se
debieron reforzar se menciona “un mejor manejo de las finanzas. Tal vez
hubo un problema en la distribucion de presupuestos” (E7).Adicionalmente
se toma en cuenta el proceso de produccion, ya que, “se tenia una
producciéon muy cara y el producto no lo vendia a un precio muy alto, por
lo que el margen de ganancia es mas estrecho” (E8).

El perfil de los emprendedores es débil en materia de habilidades
técnicas y de capital humano, como lo es la experiencia y el manejo de las
finanzas. Sin embargo, de acuerdo con los emprendedores, esto no incidi6
en la decision de cierre de los emprendimientos.

Los emprendedores toman en cuenta aquellos aspectos que pudieron
haber reforzado para continuar con el proyecto, tales como la proyeccion
de eventos culturales en los espacios escénicos o galerias de arte, que pudo
haber estimulado mayor movimiento y afluencia de personas en el barrio y
los comercios. Ademas, se puede iniciar trabajando con un dinero de
respaldo que pueda estar disponible si se presenta un periodo de no
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rentabilidad, o para cubrir los costos fijos por un tiempo determinado,
mientras el emprendimiento toma forma y se da a conocer (E3).

Ausencia de programas para emprendedores

Seguidamente se analizara si la mortalidad de los emprendimientos
turistico-culturales se vincula con la ausencia de programas locales de
apoyo para emprendedores.

Como resultado de las entrevistas realizadas a los emprendedores de
Barrio Amon, se observa que, de acuerdo con los entrevistados, Costa Rica
cuenta con escasos programas de ayuda al emprendedor, tanto en la parte
econémica como en la orientacion durante el desarrollo de su negocio.“En
el pais no existe sistema de ayuda a pymes ni nada” (E7). Existen iniciativas
como la del MEIC, que consiste en un proyecto llamado “Mi primer
empleo”, donde las empresas pueden inscribirse y, por cada trabajador que
contraten en un tiempo determinado -y sujeto a ciertas condiciones- se les
premia con un monto de dinero (E8). En este sentido, el beneficio es
econémico mas no de acompanamiento. A esto ultimo, se le atribuye la
importancia a la escasez de programas de orientacion y guia al
emprendedor, que permitan conocer lo referente a procesos de pago de
salarios, el seguro social, tributacion y registro de patentes para comenzar a
operar.

Un aspecto por considerar en los comercios es que, en Costa Rica
existe el régimen tradicional y simplificado de pago de impuestos. En el
caso del tradicional, si se obtiene una ganancia, entonces se cobran
impuestos sobre esta, mientras que, el régimen simplificado se aplica sobre
el total de las compras hechas durante el periodo a declarar (Ministerio de
Hacienda, 2019), es decir;, aunque no se obtengan ganancias, debe realizarse
ese pago, lo cual representa una desventaja a nivel de rentabilidad. El
desconocimiento en materia del pago de tributos afecta la operacion de un
emprendimiento, por lo que las guias y orientaciones podrian constituir una
ventaja frente a reduccion de costos de operacion. “El gobierno drena el
emprendimiento con el cobro de impuestos. (...) Durante el primer afio y
medio no tuvimos utilidad y se pagaron impuestos. Si hubiéramos estado en
régimen tradicional, nos ahorramos dinero” (E2). Por otro lado, los
emprendedores senalaron que en Costa Rica “no hay un modelo escalado
de impuestos de acuerdo con el avance de la empresa” (E3), lo que puede
provocar que los costos de operacién sean altos en contraste con las
ganancias mensuales. El pago de impuestos resulta conforme a las mismas
condiciones que lo hacen las grandes empresas (E7).

En relacion con los emprendimientos orientados a la sostenibilidad
ambiental, a pesar de los esfuerzos en la promocion de iniciativas de esta
indole, los programas gubernamentales tampoco tienen participacion. Hay
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escaso fomento a las empresas que buscan la optimizacion de recursos y a
las acciones a tomar para el fomento de la sostenibilidad en los
emprendimientos (E8). Este es un aspecto de importancia para la presente
investigacion, considerando la unidad de anlisis.

Ademas, “no hay acceso a educacion financiera ni empresarial, se esta en
desventaja en el pais” (E3). Se menciona también que, las oportunidades de
financiamiento se reducen a lineas de crédito personales (E7), porque las
enfocadas en pymes aplican cuando ya se tiene el negocio definido y
establecido, lo cual resulta imposible para emprendedores quienes estan
iniciando su emprendimiento. A pesar de esto, los emprendedores aseguran
que la ausencia de programas financieros para estos contribuy6 al cierre de
sus negocios, especialmente porque uno de ellos se sostuvo en un periodo
determinado gracias al capital propio, sin embargo, no fue la razén principal.
“El principal logro fue el haber podido sostener el negocio por el tiempo
que estuvo con capital propio” (E2).

En cuanto a la busqueda y obtencion de fondos externos para
financiarse, los emprendedores, después de buscar y cotizar diferentes
opciones, optaron por autofinanciarse, ya sea por aportes de capital de los
socios (si los tenian) o préstamos personales de las entidades financieras.
En esa perspectiva los entrevistados expresaron opiniones en relacion con
la limitacion percibida en materia de programas orientados a los
emprendimientos:

"La falta de apoyo a emprendedores contribuyé al cierre del negocio, pero
no fue determinante." (E7)

"Creo que falta apoyo a los pequefios empresarios, y es una cuesta arriba
para cualquier persona que quiera tener su propio negocio." (E3)

"En Costa Rica hay muchos programas para emprendedores, pero no
resuelven el problema... Los programas son buenos para las personas que
ya tienen un producto que vender (..), pero a personas que no estan
totalmente formadas en ese aspecto, es una pérdida de tiempo y de
dinero." (E5)

Dificultades para la apertura de emprendimientos

Con respecto al objetivo planteado respecto a la incidencia de las
politicas orientadas al desarrollo sociocultural de Barrio Amoén en los
emprendimientos turistico-culturales, la experiencia de los entrevistados al
momento de solicitar permisos y patentes municipales fue rapida, sencilla y
sin dificultades. “El tramite del registro sanitario del Ministerio de Salud fue
sorpresa, por la amabilidad del personal, la prontitud en la resolucién del
tramite y la facilidad para hacerlo” (E7).
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Fue excepcion el caso de una empresa del sector turistico, la cual
resulté complicada la obtencion de patentes debido a que debian disponer
de mayor tiempo antes de iniciar operaciones. De igual manera, en el caso
de una empresa del sector cultural, los tramites para el seguro social y los
permisos municipales resultaron de mucha carga para los administradores.
“Los tramites de la municipalidad fue mucha inversién y complicado de
sacar la patente” (E2).

En el caso de los espacios escénicos estudiados, una de las dificultades
consistio en plasmar el enfoque que se le queria dar al espacio. En primera
instancia, al momento de solicitar financiamiento a entidades bancarias,
porque la concepcion del tipo de negocio -al ser diferente a lo que existe
en Costa Rica- las personas no la entendieron, ya que la idea venia
plasmada desde un contexto suramericano. Esto provocé el rechazo del
financiamiento bancario para pyme, lo que constituye una dificultad para el
desarrollo sociocultural de Barrio Amén.

En contraste con lo anterior y de acuerdo con los emprendedores,
resulta también una dificultad la imposibilidad de definir el mobiliario y
equipo, asi como otros activos del emprendedor como parte de la garantia
para solicitar un financiamiento, por lo que, en consecuencia, las
posibilidades de obtener un préstamo para pymes son alin mas dificiles. En
la Tabla Ill se presentan citas textuales relacionadas con las dificultades para
el desarrollo de emprendimientos.

Tabla Ill. Dificultades para el desarrollo de emprendimientos segln
dimension

Dimension Opiniones expresadas

Limitaciones “Patentes no fue complicado porque el lugar habia tenido

patente de negocio, entonces fue solo un cambio de patente y
no se tuvo problema.” (E3)

“Si, encontré dificultades, tortuguismo, las patentes, los
permisos, la Caja Costarricense de Seguro Social, hay mucho
tiempo que se pasa solucionando problemas gubernamentales
en lugar de estar concentrado en el contenido...” (E5)

Apoyo al “No hay oportunidades, no existen, se reducen a lineas de

emprendimiento  crédito y tal vez no se necesita plata sino un seminario donde
le explique a los emprendedores cudles son los reportes que
se deben generar y como debe hacerlos.” (E7)

“Se pide garantia mobiliaria o inmobiliaria. Es imposible su
criterio.” (E8)
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Concepto del “A mucha gente le costé entender el concepto, porque la

negocio gente es muy cuadrada y preguntaba que donde iba a estar el
escenario y doénde el publico. Ese cambio de chip costd
mucho.” (E4)

El desconocimiento sobre programas del MEIC para pymes también
forma parte de las dificultades para el desarrollo de los emprendimientos,
pues esto impide que se conozca las oportunidades como el proyecto “Mi
primer empleo” comentado al inicio de este analisis. Es el caso de las
empresas estudiadas -a excepcion de una microempresa-, pues no conocian
el sistema de registro del MEIC.

Existencia de negocios orientados al comercio sexual

Al analizar el efecto de la existencia de negocios orientados al comercio
sexual en el desarrollo de los emprendimientos turistico-culturales se debe
destacar que el comercio sexual en Barrio Amén constituye una
problematica para algunos emprendimientos. Este hecho se vincula con la
condicion de San José (a la que pertenece el barrio) como una importante
ciudad de desarrollo del turismo sexual. Aunque no se consigna
informacion reciente, la cantidad de turistas sexuales supuesta a partir de la
informacién sobre capacidad y ocupacion real de los hoteles
indiscutiblemente dedicados a ese turismo en San José centro y en sus
prolongaciones occidental y oriental sobrepasaba la cifra de 3.000 de los
cuales con bastante certeza “se sabe que aproximadamente 400 son
turistas sexuales” (Mora, 2013).

Esa situacion es mencionada en cuanto al impacto negativo por algunos
entrevistados que sehalan que “a la gente le parece feo e inseguro donde
hay prostitucion” (El). A partir de las seis de la tarde, los trabajadores
sexuales comienzan a ofrecer sus servicios sexuales, por lo que, segin los
emprendedores, representa inseguridad para quienes pasan caminando con
rumbo a los emprendimientos turistico-culturales que contindan operando
en la noche, tales como los restaurantes y cafeterias. Por el contrario, se da
el caso de una empresa de este sector la cual indica que el comercio sexual
no influyé en la decision de cerrar porque se daba a partir de las diez de la
noche (E2).

Se menciona que, algunos emprendedores contaban con el local para el
negocio, y a su vez como casa de habitacion, por lo que eran testigos de los
sucesos nocturnos, tales como la prostitucion de ninos, violaciones y
maltratos a las trabajadoras sexuales (E5). Estos hechos, también
reportados en medios de informacién nacionales, confabularon al cierre de
una microempresa, por la inseguridad que sentian las personas al transitar
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por el lugar, por lo que no visitaban el negocio y, por ende, las ganancias
eran menores (E5).

Contrario a las razones anteriores, la experiencia de uno de los
entrevistados no fue negativa en tanto los trabajadores sexuales llevaban a
sus clientes a que compraran articulos en su tienda. Otro punto contrario
es que, los negocios de indole sexual son “una problematica social” (E8), y
la gente mas vulnerable es aquella que vive en marginacién social. El
comercio sexual es una problematica que los negocios deberian ayudar a
desaparecer (E8).

Contrastando con las realidades de los emprendimientos de Barrio
Amon, las entrevistas registran respuestas donde se subraya que el
comercio sexual incide y afecta en el desarrollo de los negocios turistico-
culturales. Al respecto se aprecio desde distintos puntos de vista el efecto
de la existencia de negocios orientados al comercio sexual, en general con
una connotacion negativa.

"La gente sentia inseguridad a veces." (E2)

"El comercio sexual es una peste muy dificil de sacar." (E4)

"Los barrios bohemios en el mundo entero estin cerca de los barrios
rojos..." (E5)

"En la misma cuadra del negocio estaba otra sala de masajes clandestina." (E4)
"Violaciones, gritos, maltratos a las prostitutas. (...) Después de las 7pm es una
atmosfera fea." (E5)

Reflexiones finales

El presente articulo pretendié analizar razones de mortalidad de
emprendimientos turistico-culturales de Barrio Amoén. Para ello se
plantearon cuatro objetivos especificos cuyos alcances seran aqui
discutidos.

En primer lugar, respecto a identificar si la mortalidad de los
emprendimientos turistico-culturales esta asociada a un débil perfil del
emprendedor, se observa que los emprendedores del Barrio Amon
muestran experiencia empirica en actividades turistico - culturales pero no
en términos de gestidn y estrategia de negocios. En otras palabras, cuentan
con trayectoria en el sector, pero no en la gestion de iniciativas econémicas.
En este sentido, si bien mayormente los emprendedores cuentan con
habilidades técnicas (MEIC, 2019; OIT, 2019) carecen de la experiencia del
manejo de un negocio (Morales-Gualdron & Pineda, 2015; Ortiz & Millan,
2015), lo cual dio paso al desconocimiento en gestion de las finanzas, en
procedimientos para la solicitud de permisos municipales, entre otros
aspectos de importancia desde una perspectiva operativa, aunque también
estratégica. En esa linea, y desde una perspectiva de interrelaciones entre
actores locales, se destaca el desconocimiento relativo a la organizacion
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conjunta de eventos que pudieron incrementar la cantidad de clientes, y
por tanto, incidir positivamente en la sostenibilidad de los
emprendimientos.

Relativo a las competencias que definen a los emprendedores, se
concluye que los convenios logrados, buUsquedas de financiacion vy
actividades realizadas para hacer crecer el emprendimiento, son ejemplos
de la puesta en practica del liderazgo, la vision y el compromiso que todo
emprendedor debe tener, asi como las habilidades emocionales
desarrolladas.

Se plantea la importancia de contar con una cultura empresarial de
cooperacion donde se tome en cuenta la experiencia laboral y se
desarrollen diferentes competencias, como parte del perfil del
emprendedor. Caso contrario sucede lo analizado en Barrio Amoén, donde
no se logra profundizar en el trabajo conjunto o la intercooperacion entre
emprendedores, instituciones y vecinos, por lo que la cultura no representa
ni propicia sinergias.

Vinculado a lo antes expuesto, entre los mecanismos para reducir la
mortalidad de emprendimientos, se identifican oportunidades en el impulso
de sinergias donde todos los actores del barrio se pronuncien y trabajen en
conjunto. En este sentido, en la presente investigacion emergen intentos de
trabajo en esa linea, pero incipientes y mayormente infructuosos. “Buscaron
colectividad y trabajar en co-creacion pero no hubo respuesta” (E5). Po lo
anterior, puede afirmarse que existe una carencia de interaccion entre los
emprendedores, y con las instituciones publicas u otras organizaciones
locales. Esta ausencia resultd decisiva en la mortalidad de emprendimientos.

Alineado con lo anterior y referido a la seguridad, vuelve a tomar parte
la cohesion y el trabajo en equipo, “se proponen iniciativas de mejora con
el fin de que el barrio se pueda organizar y trabajar en conjunto para crear
espacios donde los diferentes actores tengan participacion” (E5). Manejar
una agenda en conjunto resultaria valioso para que las actividades no se
superpongan Y la gente pueda participar en las de su interés. Se tiene una
vision de que en Barrio Amon se pueda hacer un paseo cultural, de manera
que cuando el espacio exista, el comercio sexual y la inseguridad vayan
desvaneciéndose (E5).

En cuanto a la vinculacién de los emprendimientos turistico-culturales
con la ausencia de programas locales de apoyo para emprendedores, se
detecta un principal limitante en términos de acceso al capital. Ello refuerza
estudios anteriores (Lebendiker, Herrera & Velasquez, 2014). Ademas, segin
se menciona, existe una escasez de programas y guias que acompaien en
los diferentes procesos para el establecimiento fisico de una empresa, por
lo que queda en incertidumbre los pasos a seguir por los encargados del
negocio. Estos resultados se vinculan con lo planteado por Fuentelsaz &
Gonzilez (2015) y Suérez (2015).
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En linea con lo anterior, se concluye que, la limitacion para el acceso a la
financiacion constituye una razén importante por la cual muchas empresas
cierran. En el caso de los microempresarios cuyo capital sea propio, podria
constituirle un reto para hacerle frente a los gastos mensuales,
especialmente a los emprendedores que nunca hayan tenido un negocio.
Esto refleja la necesidad de contar con un capital de respaldo para los
imprevistos durante la operacion de la empresa.

En relacién con los regimenes de tributacion, es comuin entre los
emprendedores con negocios turisticos de Barrio Amoén el
desconocimiento en esta materia, lo que puede afectar la operacion y las
finanzas de los negocios, pues dependiendo del tipo de régimen escogido
para el pago de impuestos, puede existir una disminucion en los costos
mensuales de la empresa. Esto también se relaciona con la ausencia de guias
y programas de acompanamiento al emprendedor.

En temas de sostenibilidad ambiental, se da una ausencia de parte de
programas gubernamentales para promover iniciativas en pro del ambiente
que tomen en cuenta los emprendimientos, por lo que las empresas no
crean esfuerzos con el fin de aumentar acciones sostenibles de reciclaje,
reutilizacion y reduccion de desperdicios. Esto puede constituir una
desventaja hacia los nuevos negocios, porque los clientes tienden a
consumir productos y servicios de aquellas empresas amigables con el
ambiente.

Al analizar la incidencia de las politicas orientadas al desarrollo
sociocultural de Barrio Amoén en los emprendimientos turistico-culturales
los resultados han ido en dos lineas contrarias: mientras que en algunos de
los emprendimientos no existieron trabas y burocracia para la obtencién
de permisos ni patentes municipales, en otros si mencionaron la
complejidad de los tramites. Ademas, se encontré con la dificultad de hacer
entender el enfoque planteado para los emprendimientos, especialmente
los espacios escénicos. Esto contradice la teoria, al afirmar que la
burocracia en tramitologia abunda (MEIC & OIT, 2019). En este sentido, se
concluye que estos tramites si inciden en los emprendimientos turistico-
culturales. Ademas, esto constituye una desventaja pues el acceso a
financiamientos se vuelve mas arduo. Adherido a esto, no existen politicas
que regulen los emprendimientos, y tampoco su participacion en las
politicas publicas, lo que significa una dificultad, pues no se cuenta con
apoyo ni respaldo gubernamental.

También se identifica desinformacién de parte de los emprendedores
acerca de lineamientos del MEIC que podrian propiciar el desarrollo de
emprendimientos. Esto podria relacionarse también con la ausencia de guias
que ayuden a los emprendedores. Puede que existan opciones y
oportunidades, pero sin programas de ayuda, orientacion y asesoria, los
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procedimientos para la apertura y operacion de las empresas se vuelven
mas dificiles.

Por ultimo, en cuanto a la incidencia de los negocios orientados al
comercio sexual en el desarrollo de los emprendimientos turistico-
culturales se considera que la problematica relacionada con la propagacion
del comercio sexual en el Barrio incide en el desarrollo de los
emprendimientos turistico-culturales. En cualquier caso, es preciso
mencionar que el comercio sexual es una tematica social que ha de ser
abordada por todos los actores del barrio, desde vecinos hasta las
instituciones de gobierno. Al respecto, y retomando la riqueza patrimonial
y cultural del lugar, las oportunidades de potenciar iniciativas econdmicas
turistico — culturales se ven amenazadas por la inseguridad y la expansion
de los negocios sexuales.

De manera esquematica se puede afirmar que con el paso de los afios
se han presentado variaciones en la dinamica social, econémica, de
infraestructura, de esparcimiento, entre otros aspectos, que han
repercutido en la conservacién y desarrollo de Barrio Amén. Sin embargo,
el impulso continuo, ordenado y consensuado de acciones de
fortalecimiento local que busquen articular redes e incidir en politicas
publicas, podria impulsar su posicionamiento como un espacio de atraccion
por su oferta artistica, cultural y turistica.

Limitaciones y perspectivas

A pesar de que Barrio Amén abarca solamente una pequena fraccion de
San José, no fue posible tomar en cuenta todas las empresas que cerraron.
Es por esto por lo que se sefala la importancia de continuar con el estudio
en esta zona geogrifica, con el fin de conocer -ademas de otras razones de
mortalidad- casos de éxito y posibles soluciones para contrarrestar la
mortalidad de emprendimientos. Sin embargo, esas limitaciones propician la
identificacion de lineas futuras. Asi, se puede ampliar la cobertura a otras
areas de San José para determinar patrones segin la ubicacion de las
empresas.

Anadido a lo anterior, es importante contemplar no solamente el sector
turistico-cultural, sino también otras industrias, con el fin de tener una
vision amplia de los diferentes ecosistemas emprendedores y sus actores, e
informar a futuros posibles empresarios acerca de la realidad a la que se
enfrentan muchos negocios alrededor de San José.
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Resumen

El articulo aborda la tematica del trabajo autogestivo a partir de una
experiencia cooperativa. Desde un enfoque cualitativo indaga sobre la
perspectiva de los jovenes que integran la cooperativa, para relacionarla con
aspectos propios de su actividad y apreciar los vinculos que mantienen con la
organizacién, con su grupo familiar y la comunidad de origen, a fin de mostrar
de qué manera estos aspectos inciden en el desarrollo de su experiencia y se
manifiestan en la condicion de vida y el desarrollo de la comunidad. El caso
analizado, la Cooperativa de Trabajo Obrera de Comunicaciones, refleja la
iniciativa de un grupo de jovenes de La Matanza en la provincia de Buenos
Aires. La cooperativa, institucionalizada desde el ano 2016, se dedica al armado
y tendido de cables de fibra optica para proveer internet en los barrios
vulnerables del partido. El andlisis del caso expresa los niveles de un trabajo
social de intervencion individual, grupal y comunitaria sobre la experiencia del
grupo de jovenes y su proposito es aportar elementos sobre la iniciativa de
autogestion y su incidencia en el desarrollo local.
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Abstract

This article addresses the matter of self-management based on a cooperative
experience. It studies the perspectives of the young adults that take part in a
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cooperative from a qualitative approach. In the article these perspectives are
articulated with the characteristics of the activity and the workers
relationship with the organization, their families and their community of origin.
This structure shows how these aspects impact on the workers experience as
well as on the community's life conditions and development. The analyzed case,
the Cooperativa de Trabajo Obrera de Comunicaciones represents the
initiative of a group of young adults from La Matanza at Buenos Aires Province.
The cooperative, institutionalized since 2016, focuses on the assembly and
wiring of fiber-optic cables for the provision of internet to the district’s
vulnerable neighborhoods. The case’s analysis displays the standards of a social
work intervention at an individual, group and community level on the
experience of the young adults team. The main purpose of this article is to
increase the knowledge base on self-management initiatives and its impact on
local development.

Keywords: self-managed work, cooperatives, young people, local development
Introduccion

El trabajo y el empleo constituyen una problematica que durante mas de
veinte afios ha estado presente en la agenda politica y social de la Argentina,
desde que las sucesivas crisis han cuestionado la idea del pleno empleo. En
particular; el desempleo de los jovenes se ha convertido en una de las
principales problematicas de la escena politica y social debido a que este
grupo es uno de los mas afectados dentro de la poblacién activa y, por lo
tanto, deberia constituir un objetivo prioritario de las politicas de empleo.
Los jovenes desempleados, no obstante las aptitudes especificas que se
corresponden a su edad, ponen de manifiesto las limitaciones y obstaculos
del modelo de continuidad intergeneracional basado en la creencia en el
progreso a partir del empleo.

Aunque el desempleo golpea fuertemente a los jovenes y las mujeres
desde la década de 1990, los aumentos en los niveles de desempleo fueron
muy significativos para todos los grupos sociales duplicandose entre 1991 y
1998. Los mas jovenes fueron quienes sin ninguna duda sintieron mas
duramente la falta de trabajo (Cerrutti, 2000). La gravedad de Ila
problematica del desempleo que se puso de manifiesto particularmente
durante |la crisis del ano 2000, se dio en un contexto en que se fueron
conformando como alternativa diversas experiencias locales de trabajo
autogestionado con caracter de resistencia y como respuesta de
supervivencia, entre las que prevalecieron las empresas recuperadas y las
cooperativas de trabajo.

En el presente articulo abordaremos la tematica del trabajo autogestivo
desde la perspectiva de un grupo de jovenes trabajadores que participan en
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el desarrollo de una experiencia cooperativa en uno de los distritos del
conurbano bonaerense con mayor indice de pobreza estructural y
situaciones de carencias persistentes. Indagaremos sobre la particularidad
que asume la experiencia de trabajo en este ambito y tomaremos en
cuenta tanto los aspectos relacionados con la condicién y problematica de
los jovenes que participan, como los vinculos que establecen con sus
familias y la comunidad local. El caso analizado, la Cooperativa de Trabajo
Obrera de Comunicaciones, es un emprendimiento de servicios
desarrollado por un grupo de jévenes radicados en barrios carenciados del
partido de La Matanza. Fue constituido como cooperativa de trabajo en el
ano 2016 y se dedica al armado de fibra optica e instalacion de internet en
barrios vulnerables de dicho partido.

Los interrogantes que guian el andlisis se organizan en torno a los

aspectos que obstaculizan y favorecen el desarrollo de la experiencia
autogestiva identificados por los jovenes, la incidencia de las condiciones
familiares y los elementos comunitarios que se vinculan con la iniciativa.
El articulo se estructura en cinco secciones. La primera refiere a las
decisiones metodologicas sobre el estudio de caso y los instrumentos de
recoleccion de datos. La segunda seccion presenta algunos aspectos
tedricos vinculados con la experiencia del trabajo juvenil en sectores
populares, mientras que la tercera revisa las nociones de trabajo
autogestivo, cooperativas y desarrollo local. La cuarta seccion describe y
analiza la experiencia a la luz de las tematicas mencionadas y la quinta
considera los aportes de la experiencia al desarrollo local para aportar
como conclusion algunas reflexiones sobre el estudio.

|. Estrategia metodolégica

La investigacion sobre la experiencia autogestiva se basé en un enfoque
cualitativo, orientado por un tema significativo que focaliza en los jovenes y
el trabajo cooperativo. Desde la perspectiva metodologica el estudio se
orient6 a la recoleccion de las informaciones que permitiesen comprender
las perspectivas y puntos de vista de los protagonistas de la experiencia: sus
emociones, prioridades, experiencias, significados y otros aspectos
subjetivos de modo tal de poder “reconstruir’ la realidad, tal como la
observan los actores de un sistema social previamente definido (Hernandez
Sampieri; Fernandez Collado; Baptista Lucio, 2004).

La investigacion en la que se basa el andlisis de caso tiene un alcance
exploratorio y descriptivo e intenta caracterizar las experiencias desde el
relato de los protagonistas para identificar motivos, decisiones Yy
preferencias respecto a sus historias personales, vivencias respecto al
ambito de trabajo, y aspectos en relacion con los grupos familiares y la
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comunidad, que potencian o dificultan el desarrollo de la experiencia
autogestiva.

La recoleccién de datos se realizd a través de entrevistas
semiestructuradas para comprender las perspectivas de los informantes
respecto de sus vidas, experiencias o situaciones, expresadas con sus
propias palabras.

Fueron entrevistados los integrantes de la cooperativa y diversos actores
relacionados tanto con la iniciativa y con el entorno local. Para comprender
las caracteristicas de las tareas que se realizan se entrevisté a los
promotores de la iniciativa y a quienes trabajan en tareas de coordinacion
general, tareas de mantenimiento de las instalaciones de internet y gestién
de recursos ante otras instituciones. Para comprender la naturaleza del
servicio que ofrece la cooperativa fue entrevistada una especialista en
telecomunicaciones. De manera complementaria se realizé una observacion
no participante en la cooperativa, basaindose en una guia de observacion
abierta y flexible.

Para analizar la informacion recogida en observaciones y entrevistas se
tomaron en cuenta las dimensiones de la intervencion derivada del trabajo
social: comunitaria, grupal e individual. Respecto a la primera dimension, la
guia de trabajo traté de identificar instituciones y organizaciones de la
sociedad civil para vincularlas con las necesidades y expectativas del grupo
de integrantes de la cooperativa. En cuanto a la dimension grupal se busco
conocer a los/as integrantes a fin de comprender su participacion en los
procesos de cambio que surgieron a partir del trabajo autogestivo.
Finalmente desde la dimension individual se traté de apreciar la realidad
propia y familiar de los integrantes de la cooperativa.

2.La insercion laboral en jévenes de sectores populares

En la medida que la opcidn del trabajo estable y a tiempo completo deja de
ser la forma predominante del empleo de los jovenes, surgen otras formas
no convencionales de insercion laboral. Asimismo las trayectorias
ocupacionales de ese grupo etario se ven fuertemente afectadas ya que la
finalizacion de la escuela deja de ser la garantia de acceso al trabajo o de la
permanencia en el mercado laboral. Algunos datos sobre el empleo y la
desocupacién en la Argentina permiten enmarcar la problematica. Segun el
INDEC (2019) la desocupacion juvenil (franja de entre |5 y 29 anos)
duplica algo mas la del conjunto de la poblacién. Mientras que la tasa de
desocupacion es de 10,1% para la poblacion total, la de los jovenes es del
20,8%. La situacion se agrava para las jovenes mujeres, en las que la tasa
sube al 23,1% frente al 18,5 % en la tasa de los jovenes varones. En cuanto
al empleo, la cifra en jovenes es de apenas 38,6%, tasa que muestra a su vez
gran diferencia entre mujeres y varones dentro del grupo etario (31,2 y
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46% respectivamente). El empleo es a su vez inferior al de la poblacion
adulta en un 14% al de la poblacion adulta (52,9%).

En lineas generales y de acuerdo a diversos estudios (Tockman, 1997,
Diez de Medina, 2001, Pérez Islas 2008) la tendencia del empleo en los
jovenes en las ultimas décadas indica a nivel regional su mayor grado de
informalidad, tercerizacion y precariedad. En este contexto la alta rotacion
laboral surge como uno de los problemas principales de la insercion laboral
juvenil (Weller, 2007; Maurizio, 201 I; Fridman 2015). Independientemente
de los factores subjetivos y la condicion de los jovenes en cuanto a
educacion formal y experiencia, gran parte de la rotacion se debe a los
tipos de empleo disponibles para este sector, que tienden a concentrarse
en servicios y comercio. Se trata de trabajos con muy poca proteccion
social y una estabilidad que no se corresponde con “el empleo de por vida”.
A su vez los jovenes suelen ser los primeros en ser despedidos en
contextos de crisis, y en los periodos de auge son los Ultimos en
beneficiarse en el restablecimiento del empleo. Al mencionar la situacion de
los jovenes en el mercado de trabajo, es fundamental tener presente la
fuerte heterogeneidad al interior del grupo ya que algunos poseen menor
grado de educacion formal y provienen de sectores de bajos ingresos por
lo que encuentran dificultades en el proceso de insercion laboral (Miranda
y Otero 2005, Weller op.cit, entre otros) y esta razén no se puede
soslayar.

En el articulo haremos referencia a las caracteristicas particulares de la
insercion laboral de los jovenes que proceden de hogares de bajos recursos
econdémicos, dando cuenta de una situacion que para ese grupo resulta mas
desventajosa desde varios puntos de vista. En primer lugar, el aspecto
educativo, no puede ser escindido de las condiciones socioeconémicas de
los jovenes. Por un lado, existe acuerdo en que aquéllos con menor nivel de
educacion formal tienden a acceder a empleos en sectores de baja
productividad y con bajos ingresos, al tiempo que son los jovenes de bajos
recursos los que suelen poseer menores credenciales educativas.

En segundo lugar, se aprecia la existencia de distintos circuitos
educativos a los que se accede en funcién del tipo de hogar del que los
jovenes provienen. Asimismo, no es suficiente contar con un titulo sino que
cobra peso fundamental la institucion educativa a la que se puede acceder.
Asi, en los segmentos socioecondmicos de mas altos ingresos
generalmente es mayor el porcentaje de jovenes que estudian y cuya
permanencia en el sistema escolar se prolonga hasta edades mas avanzadas,
mientras que para aquellos que provienen de sectores populares es
frecuente el abandono de los estudios secundarios o terciarios, en
busqueda de un trabajo cuyo ingreso complemente el salario familiar -
cuando los jovenes viven con sus padres, o en otros casos por convertirse
ellos en jefe de hogar-.
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El abandono de los estudios por parte de jovenes de sectores
populares, es aun mas frecuente en el caso de las jovenes mujeres, lo cual
deviene en una mayor dificultad para la futura insercién laboral. Al
considerar las trayectorias post egreso del secundario, pueden identificarse
en estos sectores pocas mujeres que culminan los estudios universitarios y
a su vez pocas trabajan en sectores vinculados con el tipo de estudio que
realizaron (Fridman, 2015).

Precisamente son las mujeres las que conforman la mayoria del
conjunto de jovenes que no estudian ni trabajan denominado “NI-NI" y ello
esta fuertemente con la maternidad y el cuidado de sus hijos. De Ledn
(2017) senala que dentro del conjunto de los NINI, el 95% de quienes se
dedican a la tarea del cuidado son mujeres. Nuevamente son aquellas que
pertenecen a sectores populares las que atraviesan esta situacion en mayor
medida:

“los embarazos tempranos tienden a ocurrir fundamentalmente en
estratos socioeconomicos bajos, mientras la decision de postergar la
procreacion tienden a ser un comportamiento de estratos relativamente
mejor posicionados, posiblemente como una adaptacion a expectativas de
desarrollo educativo y laboral que requiere la sociedad actual para la
integracion en los principales circuitos econémicos y sociales” (Katzman,
2011 en De Ledn Op. Cit).

Asimismo, se puede senalar el lugar que ocupa la educacion segin el
origen social, para indicar que en los sectores de bajos ingresos existe una
mirada mas pragmatica sobre la educacion, dado que la misma disminuye su
relevancia frente a la formacion para el trabajo, o bien frente al trabajo
mismo, porque permite percibir un ingreso de manera inmediata (Garabito,
2015). El autor senala que en general los jovenes de sectores populares
eligen el turno tarde para estudiar debido a las oportunidades que les
ofrece para conseguir trabajo diurno, por lo que concurren a la institucion
educativa en condiciones de mayor desgaste fisico y mental. En este sentido
la relacion entre educacion y trabajo se presenta para los jovenes de los
sectores populares como circulo vicioso que profundiza la falta de
oportunidades para conseguir un trabajo digno y acorde a los intereses,
saberes y habilidades de aquellos.

La disparidad en las trayectorias de los jovenes seglin su origen
socioeconémico se pone en evidencia ya que si bien al inicio de los
recorridos la mayoria de los egresados accede a trabajos inestables:

“aquellos que han tenido mayores dificultades son jovenes de los

segmentos medios y bajos que tuvieron que trabajar desde el comienzo
en ocupaciones que no les permitian acumular experiencia, y que no
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guardaban relacion alguna con sus estudios, y en muchos casos tuvieron
que dejar de estudiar o finalizan su formacién luego de un periodo
prolongado” (Fridman, 2015 p. 1 16).

Varios autores destacan ademas que los jovenes mas educados eligen el
trabajo al cual acceden (incluso cuando se trata de un trabajo temporal
durante el receso escolar), mientras que los jovenes de sectores populares
deben resignarse a aceptar el trabajo que se les presenta, sea cual sea la
tarea y las condiciones que presente. Aquellos jovenes que provienen de
hogares con mayor ingreso tienen mas posibilidades de acceder a un
trabajo en sectores de mas alta productividad, no solo por su formacion
sino por las redes de relaciones que les permiten acceder a actividades
formativas y laborales en mayor proporcion que los jovenes de sectores
populares.

Los jovenes jefes de hogar, se insertan por necesidad en trabajos de
peor calidad, mientras que los que no son jefes tardan mas en insertarse en
la busqueda de un buen empleo. Las posibilidades de eleccion disminuyen
aun mas en el caso de las mujeres provenientes de hogares de menores
recursos, ya que aquellas que son madres provienen de hogares de ingresos
medios y bajos y en dichos casos la maternidad tuvo incidencia en sus
decisiones y estrategias laborales, por ejemplo, cambiar de trabajo por la
carga horaria o reducir la cantidad de ocupaciones en los casos que tenian
mas de una a la vez (Fridman 2015).

Respecto a los condicionamientos que encuentran los jovenes pobres,
en la opcidon entre estudio y trabajo segun Saravi (2009) prevalece el
trabajo El autor incorpora un anilisis sobre el sentido del trabajo en los
jovenes de diferentes procedencias sociales y encuentra que en los
sectores populares, el trabajo es visto basicamente como fuente de
ingresos mas que como vocacion y aparece particularmente asociado al
consumo. Por esto en general se asocia al trabajo en jévenes de sectores
populares como fuente de ingresos para la supervivencia familiar. Ademas,
en términos identitarios el trabajo permite reconfigurar las relaciones
intergeneracionales de poder al interior del hogar, las relaciones con los
pares, las actividades cotidianas, la capacidad y tipo de consumo, entre otros
aspectos lo que implica que en muchos casos los ingresos se destinan
principalmente a satisfacer sus propias necesidades a través del consumo
de bienes o servicios vinculados a su identidad juvenil. En este sentido
Saravi (2009) anade que en el inicio los jévenes de sectores populares
valoran positivamente tener un trabajo por las posibilidades de consumo,
aunque esta valoracion se va modificando con el tiempo al ver que este no
produce movilidad sino estancamiento. Una vez mas confluye la apreciacion
de los autores que estudian este tema respecto a que las trayectorias de
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los jovenes provenientes de sectores populares parecen quedar encerradas
en la precariedad y la falta de oportunidades.

Un aspecto insoslayable para el andlisis es que el apoyo familiar al
estudio de los jovenes puede convertirse en un elemento significativo para
romper el circulo de la pobreza, al permitir priorizar el estudio frente al
trabajo y poder insertarse profesionalmente al concluir el ciclo educativo.
Al respecto se menciona el caso de muchos jovenes que tuvieron la
posibilidad de postergar su insercion laboral, no obstante los ingresos
reducidos del hogar, gracias a los esfuerzos y la preocupacion de las familias
para priorizar los estudios antes que el trabajo durante los anos iniciales
del recorrido. Esto incluye situaciones en que las jovenes son madres y
cuentan con ayuda familiar para el cuidado de sus hijos, evitando la
postergacion de su formacion e insercion laboral Fridman (2015).

Finalmente resulta de interés mencionar el debate denominado “teoria
de la busqueda” sobre los mecanismos que utilizan los adolescentes y
jovenes para acceder a las primeras inserciones al mercado de trabajo
(Deleo y Pérez, 2016) enfocados en los mecanismos de busqueda de
empleo de jovenes del Gran Buenos Aires, remarcan que existen dos
elementos centrales a la hora de buscar trabajo: las redes sociales y la
segregacion espacial. En cuanto a la cuestion espacial senalan las dificultades
para ciertos jovenes habitantes de zonas alejadas de conseguir trabajo por
la distancia con las oportunidades laborales, asi como la discriminacion de
los empleadores en funcién del lugar de residencia de los postulantes. Por
su parte en cuanto a las redes sociales, en las primeras bUsquedas de
empleo tienen mayor relevancia las redes familiares, personales y vecinales
frente a otro tipo de redes mas universales o vinculos mas lejanos.
Argumentan que este tipo de mecanismo es utilizado por jovenes de todas
las clases sociales, y que aquellos de clase baja suelen recurrir a redes
sociales cercanas que los conducen a trabajos de mayor precariedad, por lo
que expresan que el tipo de redes sociales con las que cuenta cada joven
profundiza las desigualdades sociales. La insercién laboral juvenil
especificamente en el caso de quienes provienen de sectores populares
presenta una serie de desventajas que se suman a las de la condicion de
jovenes, en general.

3. Acerca del trabajo autogestivo, las cooperativas y el desarrollo
local

En el marco de la iniciativa analizada se debe sefialar que segun los
principios de la accion social que contiene, el trabajo autogestionado
constituye una experiencia concreta que expresa las intenciones e ideas
que fundamentan la accion del grupo de jovenes y favorece la vigencia de
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un contrato mutuo que establece obligaciones en pro de objetivos
comunes.

Se ha considerado al trabajo autogestionado como parte de la lucha
por el trabajo y la adopcion de la autogestion como légica de
funcionamiento (Ruggeri, Galeazzi y Garcia 2012) para destacar sus desafios
y perspectivas en el contexto de la economia social y solidaria y en cuanto
a los aspectos comunes y diferencias con el cooperativismo. Asimismo se ha
subrayado su relevancia en la construccion de la economia social dada la
naturaleza de una practica productiva de bienes y servicios desarrollada y
dirigida por trabajadores, que a la vez poseen los medios de produccién y
son responsables colectivamente de todas las decisiones, con los mismos
derechos de participar en las decisiones y en la eleccion de representantes
y autoridades (Singer, 2007; Gandino, 2017). Al respecto se destaca la
importancia de la figura cooperativa de trabajo al constituirse como una
empresa en la que un grupo de personas relne los medios de ejercer en
comdin su actividad profesional, combinandolos con sus propias fuerzas de
trabajo en la unidad productiva que organizan y derivando sus productos o
servicios en condiciones que les permiten “renovar” sus medios de
produccion al mismo tiempo que asegurar su “subsistencia”’. En tanto que
trabajadores que forman parte de la combinacion productiva, acceden al
triple poder del empresario: acceso a los recursos, organizacion de la
produccion y distribucion de los productos (Vienney, 2005). El caso
analizado, se ha constituido como cooperativa de trabajo y su estatuto y
reglamento se vinculan con la normativa que regula las entidades
cooperativas en el pais.

No obstante los aspectos positivos, propios de la autonomia que implica
el trabajo autogestivo, algunos autores han sefalado sus problematicas y
algunos aspectos sin resolver tanto desde el punto de vista juridico como
de la forma de gestion. Se pone de manifiesto en este sentido la necesidad
de un modelo y un estatuto de trabajo que defina la naturaleza de una
empresa de trabajadores autogestionados, econémicamente viable y que
logre sobrevivir a la competencia del mercado capitalista (Ruggeri, Galeazzi
y Garcia 2012: 10-29). De igual forma que el cuestionamiento a los modos
hegemonicos de produccion y trabajo en el capitalismo desde el campo de
la economia social y solidaria, el desarrollo es un concepto presente en los
debates. El mismo se expresa en la reflexion sobre un desarrollo alternativo
a la racionalidad capitalista, interesado en que los resultados del
crecimiento econémico no estén escindidos de las personas que participan
de los procesos productivos y redunden en una mejora en la calidad de
vida de quienes habitan un territorio. Asi el desarrollo se debe basar en los
valores de la igualdad y la ciudadania asi como en el respeto a la naturaleza
por lo que se deben alcanzar estrategias econdomicas autonomas vy
emancipatorias, que requieren de la integracion entre procesos de
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transformacion econémica y procesos culturales, sociales y politicos (De
Souza Santos, 2002)

Entre las distintas propuestas de generar estrategias alternativas de
desarrollo sobresale el concepto de desarrollo local que implica
condiciones en los niveles socioeconémico y cultural. En cuanto al primero
debe existir riqueza generada localmente sobre la cual los actores locales
puedan ejercer un control decisivo, tanto en los aspectos técnico-
productivos como en los referidos a la comercializacién. Asimismo en el
nivel cultural, que refiere a la identidad colectiva, se destaca que para que
exista sociedad local es necesario que el conjunto humano que habita un
territorio comparta rasgos identitarios comunes. Ese componente
encuentra su maxima expresion colectiva cuando se plasma en un proyecto
comun (Arocena, 1995).Asi, se habla de sociedad local cuando existe:

una identidad colectiva expresada en valores y normas interiorizados por
sus miembros y cuando conforma un sistema de relaciones de poder
constituido en torno a procesos locales de generacion de riqueza. Dicho
de otro modo, una sociedad local es un sistema de accion sobre un
territorio limitado, capaz de producir valores comunes y bienes
localmente gestionados. (Arocena, op cit: 9)

Al referir al desarrollo local y la tension existente entre esas formas
autéonomas de crecimiento y su vinculo con un contexto mas amplio en el
cual se inscriben los procesos locales, Arocena reconoce el lado relacional
del concepto en la medida que nunca se puede analizar un proceso de
desarrollo local sin referirlo a la sociedad global, aunque remarca que en el
analisis de lo local se encuentran aspectos que le son especificos, que no
son el simple efecto de la reproduccion a todas las escalas de las
determinaciones globales.

En esta optica, en cuanto a la relacion entre lo local y lo global,
Coraggio (2004) encuentra dos variantes principales en torno al concepto
de desarrollo local. La que contempla que el desarrollo genere las
condiciones que reclama el capital para lograr la integracion plena al nuevo
sistema productivo global, amparado en la idea de derrame de las
soluciones y la segunda variante que asocia al desarrollo local con “otro
desarrollo”, basado en fuerzas y procesos endogenos; un desarrollo a cargo
de otros actores del desarrollo de otras relaciones. En esta variante el
autor distingue por un lado, la que resalta una ideologia localista en donde
el mercado aparece como alienante y destructivo de la calidad de vida
deseada y la que plantea el logro de “otro desarrollo”, que se relaciona con
los procesos globales manteniendo un grado de autonomia relativa y
diferenciacién, orientandose a generar un desarrollo humano que tenga en
cuenta a las personas.
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En relacion con estos aspectos, el desarrollo local requiere de una
transformacion compleja y de largo plazo, que se facilita con la constitucion
de sujetos colectivos que compartan una estrategia de desarrollarse junto
con la sociedad. Respecto a la perspectiva de las sociedades nacionales de
la periferia donde “el desarrollo humano necesita operarse desde los
lugares, desde las regiones, desde donde las gentes concretas —con sus
propias instituciones, a partir de su propia experiencia, activando en sus
propios ritmos sus recursos, y principalmente el trabajo y el saber a él
incorporado- pueden aportar a su desarrollo y al de la sociedad en su
conjunto.” (Coraggio J.L, 2004: 86)

En sintesis, la reflexion en torno al desarrollo, en clave de lo local,
implica tener presente que existen distintas escalas de desarrollo que se
encuentran en constante relacién, al tiempo que presentan sus propias
especificidades. El desarrollo pensado desde el territorio conduce a
incorporar otros actores y no solamente las empresas y los gobiernos
centralizados como motores del crecimiento, dado que la comunidad en su
conjunto es la que produce y revitaliza los recursos locales. Entre estos
actores locales se encuentran distintas organizaciones de participacion
comunitaria y también se incluyen las experiencias alternativas de
produccién autogestivas y asociativas que al igual que el desarrollo local
ubican a las personas por sobre la rentabilidad econémica del capital.

4. El caso de la Cooperativa de Trabajo Obrera de
Comunicaciones

La Cooperativa de Trabajo Obrera de Comunicaciones fue inscripta en el
INAES en el ano 2016, aunque sus integrantes trabajaban de manera
asociada desde el afo 2008. La organizacion se encuentra localizada en
Isidro Casanova, Partido de La Matanza, provincia de Buenos Aires, Sobre
un total de 566 mil jovenes de la provincia, el 15% no estudia ni trabaja.
Este conjunto se encuentra integrado en su mayoria de mujeres (74%),
madres (41%) y pobres (62%) (CIPPEC, 2014). En el conjunto de barrios de
influencia de la cooperativa, los jovenes Ni-Ni amplian las filas de una
generacion carente de derechos a la educacion y a un trabajo digno. A ello
se agrega la problematica de las adicciones, presentes en adolescentes y
jovenes, especialmente en lo que hace al consumo problematico de drogas ,
y la situacion de inseguridad como aspectos que inciden desfavorablemente
en cuanto a la posibilidad de que las empresas convencionales quieran
ofrecer sus servicios en el barrio.

Actualmente la cooperativa cuenta con una némina de once asociados
que realizan trabajos en un radio que incluye Villa Palito, Puerta de Hierro,
|7 de Marzo, San Petersburgo, Villegas y Barrio Cabezas, en el partido de La
Matanza. Sus 2500 clientes habitan en esos barrios, altamente vulnerables y
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a ellos la cooperativa les ofrece servicios bajo la premisa de eliminar la
brecha digital existente entre las tecnologias imprescindibles para el
desarrollo humano y la condicién de esos sectores sociales. Para ello la
organizacion considera imprescindible proveer instalaciones que posibiliten
la conectividad y el acceso a la tecnologia a costo de tarifa social.

La cooperativa surgié como necesidad de formalizar el trabajo que los
jovenes venian desarrollando en los barrios para satisfacer la necesidad
expresada por los vecinos. Dado que las empresas proveedoras de este
servicio no brindaban sus servicios debido al riesgo para sus técnicos por la
peligrosidad de los barrios, los jovenes decidieron ofrecer el servicio
organizandose para satisfacer esta necesidad. Esto implico un efecto
positivo ya que luego de los primeros trabajos, los vecinos reconocieron la
calidad del servicio de conectividad que le brindaron los jovenes a través
de una conexion de linea de fibra éptica mayor a 100 MBPS. Este resultado
dio lugar a recomendaciones entre los vecinos que generaron un efecto
mutliplicador que permitié incrementar sensiblemente la cartera de
clientes.

Los responsables de la cooperativa han realizando gestiones en
diferentes ambitos del Estado Nacional y ante el sector privado que
permitieron un mayor desarrollo y consolidacion de la actividad
(incorporaciéon de un camion para el trabajo de los técnicos en los barrios,
acondicionamiento de la sede central de la cooperativa y surgimiento del
Centro de Capacitacion abierto a la comunidad de los barrios. En el centro
de capacitacion creado con apoyo del sector publico y del sector privado a
través de la participacion de grandes empresas de telecomunicacion se
dictan cursos de programadores codificadores, desarrolladores de software,
en contenidos web y mobile, en produccion y edicion audiovisual y en
factory de programacion. Las formaciones técnicas se ofrecen a personas
con experiencias de vida diferentes, provenientes de barrios con poblacion
de alta vulnerabilidad. El espacio también surgi® como respuesta a las
necesidades de varios emprendedores locales que requieren contar con
habilidades tecnoldgicas para potenciar sus estrategias de visibilidad y
comercializacion.

Asi, la cooperativa ha puesto de manifiesto una constante expansion e
incluso en contextos macroeconémicos adversos, ha logrado quintuplicar
los bienes de inversion desde 2018 mientras que su planta funcional de
trabajadores se incrementé sensiblemente.

Caracterizacion de los entrevistados
Todos los integrantes de la cooperativa son menores de treinta anos. Sus

edades oscilan entre 22 y 26 anos y la distribucion por género es equitativa.
El lugar de residencia se encuentra en las cercanias de la cooperativa, en

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



El trabajo autogestivo y los jovenes 149

barrios como Puerta de Hierro, 17 de Marzo, San Petersburgo, Villegas y
Barrio Cabezas. El nivel de instruccion de los entrevistados es heterogéneo
(desde secundario incompleto hasta terciario completo y estudios
universitarios en curso). En cuanto al origen, provienen de hogares
monoparentales o biparentales con situaciones familiares diversas. Algunos
viven con sus padres y/o alglin otro familiar y otros con sus parejas. Sélo
una de las entrevistadas es madre.

La antigliedad de los entrevistados dentro de la cooperativa va de uno a
tres afios y las tareas que llevan adelante son variadas. Algunos trabajan en
el drea técnica y otros en el area administrativa y de atencion al cliente,
estas Ultimas tareas las realizan en general las mujeres. En todos los casos la
cooperativa es su unica fuente de ingresos. Todos los entrevistados
comenzaron a trabajar para obtener un ingreso ya sea el principal o el
complemento del ingreso familiar en el caso de quienes viven con sus
padres.

Las trayectorias laborales presentan elementos comunes entre si; la
mayoria tuvo su primera insercién laboral mientras cursaba los estudios
secundarios. En todos los casos se tratd6 de experiencia en trabajos
informales y temporales, generalmente en algin comercio barrial. Algunos
realizaron trabajos de albaiileria o de venta en algiin stand de feria. Un
aspecto comun es que ninguno de los entrevistados, antes del ingreso a la
cooperativa, contaba con experiencia en el sector de la tecnologia o las
comunicaciones ni tampoco habia transitado experiencias de trabajo
cooperativo o autogestionado.

Andlizando la experiencia: factores que facilitan u obstaculizan su desarrollo

Teniendo en cuenta, la caracterizacion de los socios en lo que hace a su
edad, procedencia social, trayectorias familiares, educativas y laborales, la
experiencia cooperativa da cuenta de la posibilidad que presenta esta
modalidad de trabajo para lograr la insercion de jovenes en contextos de
vulnerabilidad. En este sentido se pueden mencionar dos aspectos que han
favorecido el desarrollo de la experiencia, desde el punto de vista de los
factores personales y familiares, los grupales y los contextuales: |. La
capacidad de generar trabajo para jovenes que se encuentran en territorios
alejados de los centros urbanos, y 2. La posibilidad de que este trabajo sea
autogestionado.

Ambos aspectos cuestionan ciertas afirmaciones que suelen plantearse
respecto a estos temas. En cuanto al primero, como se ha mencionado, los
jovenes que viven en villas de emergencia tienen mayores dificultades para
conseguir trabajo porque se encuentran alejados de las oportunidades
laborales y por otra parte, son uno de los grupos poblacionales con
mayores dificultades en el mercado de trabajo, dado que poseen menor
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grado de educacién formal y provienen de hogares de bajos recursos. El
caso analizado da cuenta que los jovenes que viven en barrios marginales y
carenciados pueden conseguir un trabajo digno y estable superando la
segregacion espacial.

Asi los jovenes socios de la cooperativa tienen un trabajo cerca de sus
lugares de residencia, geograficamente alejados de los centros urbanos. En los
relatos de los entrevistados se subraya la cercania o distancia a sus hogares y
en algunos casos se contrapone esta situaciéon con la propia de trabajos
anteriores en los que si se expresaba la segregacion espacial:

nunca pensé que iba a entrar. Para la edad que tenia y para no tener el
secundario no me imaginaba que iba a encontrar un trabajo, menos como
este que te permite ir hasta tu casa, comer, o darte una hora de descanso
o ahorrarte el colectivo que hoy en dia esta muy caro. (El, varén, 22 afos,
cursa estudios universitarios).

después estuve en Tecndpolis y era un bajon irse hasta alla (...) Si, son dos
horas. Iba mas o menos a las 8:30 o 9hs y hasta las once de la noche no
existia yo en mi casa para nada. Y es como medio engorroso porque
aparte tengo una hija. Mi hija en ese momento iba al jardin, iba a la mafana
entonces yo la llevaba y pobre hasta las once de la noche no la veia mas y
era un fastidio también para ella porque llegaba, me acostaba a dormir, o
sea comia. Miraba la tele un ratito y a la cama. Manana era lo mismo y era
todos los dias lo mismo y después no, aca es distinto. Por suerte estoy a
cinco cuadras de mi casa asi que puedo estar mucho tiempo con mi hija
mucho mas del que antes tenia, llevarla al colegio. Ella va al colegio a la
tarde, como yo trabajo a la tarde, la mando a la tarde, va al colegio bien y
después la trae el micro y yo después a las ocho ya estoy en mi casa asi
que son solo dos horas que ella no esta conmigo (E2. mujer, 21 afos,
cursa estudios terciarios)

Los jovenes de hogares de bajos recursos deben optar entre trabajar y
estudiar, lo que hace que terminen dejando sus estudios. Incluso cuando
quieren combinar ambas posibilidades, suelen asistir a la institucion
educativa en turnos posteriores a la jornada laboral por lo que concurren a
la institucion en condiciones de desgaste fisico y mental. En este sentido los
referentes de la cooperativa incentivan a que los socios estudien y son
flexibles con los horarios, motivandolos al aprendizaje:

aparte (el trabajo) me permite estudiar; es, digamos cuando yo empecé la
facultad no estaba trabajando y estuve tres meses en Tecnépolis y ahi casi
dejo la facultad porque en realidad ese cuatrimestre lo perdi. Hice todo el
primero y el segundo no fui directamente porque no me lo permitia y no,
aca si, aca puedo ir a estudiar, tranquila a la manana, volver a comer con
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mi hija tranquila y a la tarde la llevo y me vengo al trabajo, es diferente.
(E3. mujer; 22 afos, cursa estudios terciarios)

Uno de los jovenes manifiesta en la entrevista su deseo de terminar los
estudios secundarios -que en su momento dejo para trabajar- y luego de
ello iniciar una carrera universitaria:

quiero terminar los estudios ya el ano que viene.Asi que, bueno, era hora
de retomar.... mientras sueiio lo que son carreras. Me ha llamado la
atencion siempre lo que son tecnologias, analista de sistemas, ingeniero
en informatica, todas esas carreras siempre me han llamado pero no estoy
muy decidido, ese es el tema. Me tiene que gustar, y para que me guste, lo
tengo que probar, pero bueno, por ahora en este trabajo me siento muy
comodo, digamos, como para seguir adelante y proyectar lo que sueno.
Obvio que ellos (los consejeros de la cooperativa) me dan la posibilidad
de lo que es estudiar. (E4. varon, 22 anos, cursa estudios universitarios)

También los entrevistados destacan la posibilidad que les ofrecio la
cooperativa de acceder a un trabajo, independientemente de su nivel de
instruccion, contrariamente a lo que cominmente sucede en el mercado
laboral en que la educacion es un factor condicionante de las
oportunidades:

desde que en mi casa se necesitaba un ingreso mas y era un poco
complicado por el tema de que, digamos, no terminé el colegio. Es una
etapa de rebeldia que tuve. Pero a pesar de eso empecé a buscar trabajo,
incluso no me quisieron dar en ningln lado por el hecho de no tener el
secundario, pero si o si en algin lado tenia que conseguir, de lo que sea...
(E5. varén, 22 afos, estudios secundarios incompletos)

La experiencia también promueve la inclusion laboral de las mujeres y
favorece especialmente la condicion de aquellas que tienen hijos ya que les
permite compatibilizar las tareas dentro y fuera del hogar:

por ejemplo, mi hija no me avisa quince dias anticipados sobre los actos
en el colegio, si me avisan una semana antes le doy muchas gracias (risas)
porque no me van a avisar |5 dias antes. Entonces es bueno poder
hablarlo en el momento y que la solucién sea mas rapida porque en una
empresa no es asi, tan rapido. (E3. mujer, 22 afos., cursa estudios
terciarios)

Como se menciond previamente, las mujeres en la cooperativa desarrollan

las tareas administrativas por lo que la division de roles parece reproducir
los canones tradicionales de género. Por otra parte, la incidencia de las

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



152 Viviana Fridman, Rafaela Gandino

familias en la participacion de los jovenes en la cooperativa queda de
manifiesto cuando mencionan en las entrevistas que sus familiares fueron
quienes favorecieron y estimularon a que accedan a una oportunidad de
trabajo digno. Las redes cercanas de los jévenes permitieron el ingreso a la
cooperativa. Asimismo todos los jévenes identificaron en las entrevistas
una persona del entorno cercano como aquella que mas influyé para que
trabajara en la cooperativa mencionando un familiar (madre, hermano,
pareja) o sus amigos.

y como ella se iba porque le salié un trabajo de un dia para el otro, me
dijo bueno ;querés ir vos? y yo llegué, bueno de paracaidas mas o menos
porque mi hermana se iba. (E6. mujer, 26 anos, estudios secundario s
incompletos)

También las familias se mencionan como un factor de apoyo para sostener
el trabajo:

y no, por suerte mi familia me apoy6 bastante inclusive cuando yo vengo
aca yo la llevo al jardin (refiere a su hija) pero también la recibe mi
abuela, pobre que siempre esta ahi, pendiente, que hace que ellos me
apoya bastante. (E3 mujer; 22 afos, cursando estudios terciarios)

En el caso anterior se aprecia también el apoyo familiar para las tareas
de cuidado, de forma que la joven sostenga sus estudios y su trabajo mas
alla de su condicién de madre. En cuanto a los factores de la comunidad
que influyeron positivamente en la experiencia, se observa que las
modalidades de ingreso a la cooperativa revelan un entramado comunitario
con presencia en el barrio, en la medida que todos los jovenes ingresan por
vinculos con alguno de los referentes.

En algunos casos se trata de relaciones existentes entre familiares de
los entrevistados y los referentes:

como los conocia y mi pareja también los conocia a ellos (refiere a los
integrantes del Consejo de Administracion) me invitd a que vaya a una
entrevista, para que vaya a probar. Como los conocia me daba vergiienza
un poquito. (E6 mujer, 26 afos., secundario incompleto)

la mama de Valeria (referente) conoce a mi mama y le dijo: me parece que
necesitan, bueno, entrevista uno, entrevista dos, me dieron la oportunidad.
(E7, varén, 23 afos, cursa estudios universitarios).

En otros casos fueron los propios jovenes quienes se acercaron a los

referentes, a quienes conocian porque algunos administraban el cyber del
barrio.
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y en un momento se me ocurrié venir a pedirle trabajo al muchacho que
administraba el cyber. Bueno, en ese momento yo me acerqué a pedirle
trabajo a él. Un amigo de hola y chau, nada mas. Desde cuando el cyber
empezd, digamos. Y fui a pedirle trabajo a él. (E5 vardn, 22 anos.
secundario incompleto)

Los relatos precedentes dan cuenta de la posibilidad de los jovenes para
acceder a un trabajo digno, que coincide con sus intereses y les permite
combinar con sus otras actividades. En la experiencia reconocen una fuerte
presencia de condiciones familiares y comunitarias que favorecen la
insercion.

El segundo aspecto del andlisis, sobre la posibilidad de que los jovenes
generen y sostengan el trabajo autogestivo, se afirma frecuentemente que
no son capaces de valerse por si solos para constituir un grupo de trabajo
asociativo y sostenerlo en el tiempo. Sin embargo:

nuestro caso como cooperativa es peor porque cuando hay un error no
decimos “uh cémo no se dio cuenta” sino “uh como no me di cuenta yo”,
es peor porque te sentis mas parte, siempre nos pasa. (E7. varon 23 anos,
cursa estudios universitarios)

En relacion a este aspecto, otro de los entrevistados expresa:

te sentis comodo, que tus companeros te apoyan. Es mas, te dan mas
ganas de quedarte que de irte... es mas vengo cuando tengo libres. A
veces llamo un domingo y si esta Lino (uno de los referentes) me vengo a
charlar con él. Te tratan como un robot en otro trabajo... “hace esto
hace esto” y te prohiben charlar digamos... nada directamente es un dia
negro todos los dias. (E5.varon, 22 anos, secundario incompleto)

Respecto al asociativismo como un proceso fundado en la pluralidad
por el cual las personas y/o grupos deciden reunirse de forma regular, pero
no necesariamente continua, para atender demandas comunes
(Alburquerque, 2004) se destaca la busqueda del consenso sobre las
divergencias, de modo que los resultados de las decisiones aparecen
pautados segun principios éticos y se valoriza el companerismo
(Alburquerque, 2004: 31), de manera que “en otros trabajos no era tan asi,
era diferente. Hay mas companerismo aca”. (E6 mujer, 26 afos, secundario
incompleto).

A estos factores que se destacan al comparar otros ambitos laborales
en los que se desempenaron los entrevistados se anade el trato y la
flexibilidad:
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estar cerca, poder tener algun tipo de flexibilidad.. yo estudio y a veces
me toca venir a la tarde y hablo, lo comparto y no hay problema. Quizas
en otro trabajo formal eh te piden un montén de cosas o lo tenes que
pedir con 15 dias de anticipacion y es mucho. (E3, mujer 22 afos,
cursando estudios terciarios)

La antigliedad de los entrevistados en la cooperativa, varia entre once
meses y tres ahos. La continuidad de una actividad que se desarrolla desde
2008 implica que los jovenes pueden sostener en el tiempo el trabajo
autogestionado. Respecto a los aspectos positivos de la cooperativa que
fueron identificados se menciona el respeto mutuo entre los integrantes, la
oportunidad de contar con mas tiempo para poder realizar otras
actividades y el esfuerzo e iniciativa para lograr algo. De este modo la
cooperativa se visualiza como una organizacion que refuerza el sentimiento
de pertenencia de los jovenes al barrio, ya que vivir alli es una condicion
para integrar esta experiencia. Precisamente el ingreso a la cooperativa se
realiza por medio de las redes familiares y sociales y en varios casos son los
integrantes de las familias los que fomentan/viabilizan el ingreso/
permanencia de los joévenes a la cooperativa.

En cuanto a la particularidad de este tipo de organizacion, algunos
entrevistados mencionaron la importancia de la forma juridica cooperativa
que adopta la experiencia y su potencialidad para promover el desarrollo
en el contexto de los barrios vulnerables donde ella actia. Se menciona
que desde el punto de vista organizacional la cooperativa esta constituida
por distintos sectores de trabajo:

...area redes, area administrativa, esta el centro y después tenemos un
area que es mas por fuera de la cooperativa, buscando algiin programa de
Estado, viendo leyes, posibilidades donde uno se puede llegar a vincular, y
una parte de tramites.

cada uno se maneja en su area, después bueno nos juntamos es
complicadisimo juntarnos todos juntos porque a veces entre nosotros
mismos ‘“che ;nos juntamos manana a tal hora?” ,“no pero fulano no
puede, el otro no puede”... pero si nos juntamos todos cada tanto, una
vez al mes, cada mes y medio. (E8, varén, integrante del Consejo de
Administracion).

A lo anterior se agrega el tema de la distribucion de excedentes de la
cooperativa para establecer la forma diferencial en términos de las
actividades de cada sector.

cada area tiene un porcentaje, entonces de ahi se reparte, porque no es lo

mismo para cada area... esto para ser equitativos porque no es lo mismo
alguien que esta trabajando en redes, que alguien que esta haciendo algo
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administrativo, es otro tipo de trabajo, mas cantidad de horas, o el trabajo
es mas pesado.

En este sentido, se menciona la importancia de la iniciativa para el
interés particular de la practica asociativa, subordinado a la persecucién del
interés colectivo o general, asi como a los comportamientos basados en los
valores y principios sin lo cual la asociacién corre un serio riesgo de
quebrarse (Vazquez, 2010). En otro orden, la cooperativa que se caracteriza
por la naturaleza democritica de la toma de decisiones favorece la
autonomia de un “colectivo”. Se trata de un ejercicio de poder compartido
que califica las relaciones sociales de cooperacion entre personas y/o
grupos, independientemente del tipo de estructuras organizativas o
actividades, dado que expresan intencionalmente relaciones sociales mas
horizontales. Al respecto varios relatos de los socios de la cooperativa
subrayan:

en una empresa vos producis para que el otro se enriquezca, y bueno, y
vos siempre vas a seguir con un sueldo mas o menos estable. En cambio
aca no (en la cooperativa) no, aca el trabajo es el que te brinda el
sustento, y mientras mas crecemos todos mejor nos va a todos. No a mi,
sino a todos. (E3 mujer, 22 afos, cursando estudios terciarios).

algo lindo, solamente, bueno, hay que respetar los horarios y las opiniones
de todos, es algo mutuo en la convivencia con otras personas... eso pasa
en la cooperativa. (E6 mujer; 26 afios, secundario incompleto)

No obstante la cooperativa no esta exenta de dificultades y al respecto
un referente refiere a un aspecto que los socios identifican como un
obstaculo para realizar el trabajo asociativo y autogestivo en el barrio:

el tema de la inseguridad que esta en todos lados... pero lo que nos pasé
a veces es que los mismos clientes te cuidan, te acompanan. Pero eso no
esta ajeno en ningin lado. Una vez nos roban todos los postes, nos han
robado los cables... a veces los clientes mismos nos avisaban quienes
habian sido y después los clientes salian con una escopeta por el barrio
(risas). (E8 varon, integrante del Consejo de Administracion)

Los testimonios de los entrevistados dan cuenta de la forma en que los
jovenes sostienen el trabajo autogestivo y reconocen diversos aspectos
positivos frente a otras experiencias laborales. En general los relatos
destacan los valores y principios asociados a su experiencia.

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



156 Viviana Fridman, Rafaela Gandino
5. Los aportes de la experiencia al desarrollo local

Las referencias precedentes, asi como las observaciones realizadas en la
cooperativa permitieron identificar elementos de una experiencia que
favorece el desarrollo local en el territorio. En esta perspectiva se requiere
la produccién de una identidad colectiva y bienes localmente gestionados
(Arocena, 2004).

Son las personas concretas con sus propias instituciones, su propia
experiencia y sus recursos, y principalmente el trabajo los que aportan al
desarrollo del territorio (Coraggio, 2004). Desde la doble dimension
econémica y cultural, la Cooperativa de Trabajo Obrera de
Comunicaciones promueve un aporte al desarrollo de los barrios en tanto
actor comunitario para el fortalecimiento de los lazos entre los vecinos.
Por un lado, genera fuentes de trabajo para los jévenes de la zona a partir
del aprovechamiento de los recursos y saberes locales y promueve
oportunidades para quienes habitualmente no las tienen. Al mismo tiempo
ofrece un servicio generado localmente y destinado a los habitantes del
lugar en condiciones beneficiosas para que la mayoria quede incluida. La
experiencia dinamiza un entramado social y comunitario que refuerza la
identidad colectiva de los habitantes des barrios vulnerables y olvidados.

A su vez el espiritu colectivo se potencia por las propias caracteristicas
del trabajo cooperativo y permite vislumbrar la fuerte presencia de un
“nosotros” en un trabajo donde prima el companerismo y la solidaridad
antes que la competencia. Es decir, la cooperativa promueve un tipo de
desarrollo en el que prevalecen las personas, sus necesidades, aspiraciones
y perspectivas.

Reflexiones finales

El articulo intentd dar cuenta de las potencialidades del trabajo
cooperativo para generar oportunidades laborales en el caso de personas
que encuentran dificultades de insercion en el mercado de trabajo, por
provenir de hogares de bajos recursos y vivir en zonas alejadas de los
centros urbanos.

El caso analizado permite concluir que un grupo de jovenes de escasos
recursos economicos puede acceder a un trabajo digno y de calidad y
encontrar oportunidades de empleo en un contexto en que habitualmente
esa posibilidad le es negada. El trabajo asociativo permite a los jovenes
desarrollar capacidades para sostenerlo en el tiempo y vislumbrar la
posibilidad de afianzar trayectorias laborales estables en situaciones que en
general presentan recorridos erraticos y dificultan superar la precariedad
laboral.
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Se traté de poner de manifiesto que la comunidad puede constituir un
motor de cambio ya que al concebir la experiencia en términos
comunitarios es posible superar el individualismo y la fragmentacion.
Asimismo, el trabajo asociativo puede configurar un motor de
transformacion social, ya que permite abordar socialmente los problemas y
reforzar la participacion de los interesados en la toma de decisiones
profesionales, fortaleciendo también las practicas democraticas.

A la luz de la experiencia y desde la perspectiva de los jovenes es
evidente la valorizacion de este tipo de organizaciones de la economia
social en el entramado territorial y comunitario y su contribucion para
aportar elementos Unicos para repensar el desarrollo local en este tipo de
territorios.
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Libros

Increasing Learning & Development's Impact through
Accreditation

William Rothwell, Sandra L. Williams, Aileen G. Zaballero
Palgrave Macmillan, 2020

El libro ofrece una guia para el proceso de acreditacion de
programas de capacitacion, establece como lograr una medicion
consistente de sus resultados y explica el valor de la acreditacion
para captar y desarrollar las habilidades de los trabajadores, facilitar
el proceso de retencion y aumentar la credibilidad organizacional
estratégica con respecto a los millennials.

Actualmente, el lugar de trabajo y la capacitacion ejecutiva
constituyen una industria multimillonaria, aunque un porcentaje
enorme de ese presupuesto se gasta en programas que nunca se
examinan rigurosamente para garantizar que sean adecuados para su
proposito y que puedan ofrecer valores. La acreditacion de los
programas de capacitacion ofrece una garantia de calidad y puede
asegurar la consistencia global de los resultados.

Al alinearse con los estindares establecidos por la Asociacién
Internacional de Educacion y Capacitacion Continua (IACET), el
principal organismo de acreditacion de los programas de
capacitacion, los autores ofrecen los principios para la estructura del
programa de calidad, la entrega y las mejoras necesarias para lograr
la acreditacion.

Comparten también las practicas utilizadas por los managers de
programas de capacitacion de alta calidad que cubren la dimension
comercial y la administracion del programa, junto con la planificacion,
disefo, entrega y evaluacion de los sistemas de aprendizaje.



162

Disefio de organizaciones teoria y practica

Marta Alvarez Alday, Macarena Cuenca-Amigo
Desclée De Brouwer, 2020

Esta obra ha sido concebida por sus autoras como un texto basico
de diseno organizativo. Su objetivo es proveer los conocimientos y
habilidades necesarias para llevar a cabo el disefio de todo tipo de
organizaciones.

El libro se ha elaborado para que pueda interesar a cualquier
persona que se inicie en la disciplina, manteniendo a su vez el
necesario rigor para reflejar en toda su complejidad las posibilidades
y riqueza del disefo estructural.

Ofrece un compendio de teorias y conceptos que consideran la
base tedrica y varios casos practicos reales a los que se pueden
aplicar. Los casos provienen de empresas lideres en sectores tan
dispares como el museistico, el textil, el auxiliar de automocién, el
aeronautico, el siderdrgico y los servicios profesionales a empresas.

Nacido de la interaccion inherente a la docencia, el libro se
constituye como un curso basico sobre la materia que permite
comprender como se disefan las organizaciones. En uUltima instancia
pretende brindar herramientas al lector para la comprension del
diseno estructural.

Flexible Work. Designing our Healthier Future Lives

Sarah H. Norgate, Cary L. Cooper
Routledge, 2020

La obra examina el trabajo flexible a través de la lente de las ciencias
sociales. Utiliza la perspectiva psicolégica para abordar no solo qué
formas de trabajo flexible existen y como evolucionan, sino también
su perspectiva en el futuro del trabajo. El libro, que reiine puntos de
vista de lideres de opinion y estd respaldado por la evidencia de la
investigacién, aborda dos desafios empresariales fundamentales para
las organizaciones grandes y medianas: la salud mental y la

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



Resenas bibliograficas 163

productividad, haciendo un llamado a la ciencia y las politicas para
disenar un trabajo flexible mas saludable para nuestro futuro.
Proporciona perspectivas amplias sobre liderazgo, gestion de linea,
apego con tecnologia, desplazamientos, desigualdad basada en
habilidades y control sobre el tiempo de trabajo. Ofrece informacion
sobre la relevancia del trabajo flexible para una fuerza laboral
diversa: discapacidades y discapacidades invisibles, trabajadores
mayores y familias mixtas. Ofrece sugerencias para dar forma a
futuras politicas, practicas e investigaciones en el tema de la gestion
de personas.

El futuro del trabajo visto desde el sur. Critica de la "Cuarta
Revolucién Industrial™

Leterme, Cédric
Editorial Popular, 2020

El “futuro del trabajo” es un tema actual en el pequeio mundo de la
gobernanza global. Sin mencionar los think tanks y otras empresas de
consultoria, casi todas las organizaciones internacionales lo han
convertido en una prioridad. Su punto comln es pensar en este
futuro desde el estrecho angulo de la “cuarta revolucion industrial”
con sus robots, impresoras 3D y plataformas digitales para vender
las (des)regulaciones de trabajo.

El libro senala el desconocimiento sobre el tipo de trabajo del
que se habla y se interroga sobre los destinatarios de estos
discursos y andlisis y sobre sus fines. Plantea la reflexion sobre el
hecho que tres cuartas partes de los trabajadores del mundo
pertenecen a lo que se puede denominar el Sur global y su
abrumadora mayoria no tiene acceso a un trabajo formal ni a
protecciones sociales. Aunque las impresoras 3D y los algoritmos
son la menor de sus preocupaciones, estos son los grandes ausentes
del debate sobre el futuro del trabajo. El libro sefala la urgencia en
criticar y denunciar un debate que fue concebido por un conjunto
de actores que no toman en cuenta la condicién y expectativas de
aquellos que persisten en la marginacion.
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Management, innovation et bien-étre

Adalgisa Battistelli, Christine Lagabrielle, Dirk Steiner (Dir.)
Editions L'Harmattan, 2020

En su continua transformacion, las organizaciones actuales buscan
cada vez mas nuevas formas de produccion, organizacién y gestion
para satisfacer las expectativas de un entorno externo competitivo y
exigente, pero también para contribuir a la vida laboral de los
empleados.

La obra integra tres areas importantes de investigacion e
intervencion en el campo del trabajo y la psicologia organizacional:
nuevas formas de organizacién, cambio e innovacién en las
organizaciones y sus relaciones con el bienestar y las nuevas
tecnologias. Focaliza ademas en la naturaleza de ciertas situaciones
laborales positivas y negativas.

Individus et organisations : évolutions, attitudes et santé au
travail

Dirk Steiner, Adalgisa Battistelli et Christine Lagabrielle (dir.)
Editions L'Harmattan, 2020

El libro presenta un conjunto de textos que se relacionan con tres
areas principales de trabajo y psicologia organizacional y recogen
revisiones criticas de la literatura y estudios empiricos.

La primera parte analiza a las personas en contextos de
reclutamiento y en el desempeno laboral. Mientras que la segunda
aborda las diversas actitudes hacia el trabajo y su papel en el
desempeno o el bienestar de los empleados.

Finalmente, considera las diferentes facetas de la salud
ocupacional y el trabajo en las profesiones de la salud a través de la
importancia de la regulacion emocional de los empleados segln la
naturaleza de los factores que intervienen.
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L'état du management 2020
Dauphine recherches en management, 2020

Las investigaciones que contiene la obra se focalizan en Ila
transformacion digital a través de la colaboracion de la organizacion
con el cliente y su efecto en el equilibrio en el mercado publicitario;
la forma en que las aplicaciones digitales permiten colaborar a los
consumidores en la auditoria de la calidad de los productos, los
desafios que plantea la digitalizacion de entornos y el derecho a
desconectarse.

Desde distintas perspectivas los autores abordan el tema de la
colaboracion en la gestion en toda su diversidad. En particular sobre
las condiciones para una colaboracion exitosa entre grandes
empresas y nuevas empresas Yy la estructuracion de las
colaboraciones entre actores publicos y privados.

Entre otros temas que aborda la obra se encuentra el andlisis del
desempeno, los riesgos en el sector bancario, el proceso de
interpretacion de las normas contables y la violencia de los clientes
hacia los empleados de servicio.

Les mutations du travail

Francois Dubet
Editions La Découverte, 2019

Digitalizacion, robotica, trabajo en red, industrializacion de servicios,
uberizacién, neomanagement etc. Estos conceptos y muchos otros
evocan las mdltiples caras de las mutaciones en el trabajo. El trabajo
enmarcado por oficios y calificaciones, por una organizacion estable
y por un sistema establecido de relaciones laborales, parece estar
desapareciendo y a menudo, los cambios estan asociados con un
deterioro continuo en las condiciones de trabajo.

Esta preocupacion es tanto mas comprensible ya que las
transformaciones del trabajo afectan todos los campos de actividad
sin que estos cambios aparezcan como un progreso dirigido a
mejorar las condiciones de trabajo. La mayoria de las veces, se
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presentan como respuestas a las restricciones impuestas por el
capitalismo financiero y la globalizacion.

Para el autor, aunque se puede entender el pesimismo, esta no es
la mejor manera de analizar la revolucion laboral en la que estamos
involucrados. Al respect senala que detras de los trastornos y las
frustraciones, también estan surgiendo nuevas profesiones y otras
formas de trabajo y es importante describirlas y explicarlas para
saber en qué mundos de trabajo ingresamos. El aborda
sucesivamente tres preguntas principales: los efectos de las
innovaciones técnicas, las nuevas formas de organizacion y gestion
del trabajo y los cambios en los conflictos laborales.

Les zones grises des relations de travail et d’emploi
Un dictionnaire sociologique

Marie-Christine Bureau, Antonella Corsani, Olivier Giraud, Frédéric
Rey (Dir)
Editorial Teseo 2019

Desde la década de 2000, el término "zona gris" se ha extendido en
la literatura de las ciencias sociales y en los medios de comunicacion.
En el campo del trabajo y el empleo, la perspectiva de las zonas
grises muestra como las regulaciones laborales, y las practicas
individuales y colectivas forjadas desde finales del siglo XIX, se
enfrentan con desafios fundamentales. La perspectiva manifiesta
ademas el agotamiento y los limites de las categorizaciones
heredadas del trabajo asalariado para intentar comprender las
transformaciones en curso.

Este diccionario no invita a refundar un léxico para analizar el
trabajo y sus regulaciones sino que ofrece la ocasion de poder
examinar criticamente las categorias heredadas. Su propésito es
mostrar como numerosas categorias cambian de sentido ante
nuestros ojos y permiten la aparicion de nuevos conceptos y
categorias de comprension. El trabajo asalariado, como “politica
laboral”, en el sentido de la I6gica general de insercion del trabajo en
el sistema democratico, ha relacionado un estado de desarrollo
tecnolégico, una etapa especifica de la dinamica del capitalismo,
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modalidades de regulacion de conflictos sociales y un principio de
estratificacion social. Ain es prematuro afirmar cuales seran los
contornos de la “politica del trabajo” que esta surgiendo, este
diccionario tiene como objetivo mapear las recomposiciones que ya
son perceptibles, tanto en el Norte como en el Sur, en términos de
regulaciones y de categorias involucradas.

Al reunir a un gran nimero de socidlogos, especialmente del
trabajo, economistas, gedgrafos, politdlogos, historiadores y juristas,
principalmente de Europa y América, el diccionario multiplica las
entradas que intervienen como insumos conceptuales como
“pluriactividad”, “subjetivacion” o “precariedad”, o figuras del trabajo
como “intelectuales precarios” o “trabajadores economicamente
dependientes”.

Economie du travail et de I'emploi

Bernard Gazier, Héloise Petit
Editions La Découverte, 2019

{Es posible reducir el desempleo? ;Se pueden contener los trabajos
precarios! (El salario minimo reduce la cantidad de trabajos poco
calificados? ;Para qué sirven los sindicatos? ;Coémo luchar contra la
discriminacion? ;Donde nos encontramos con respecto a la igualdad
entre hombres y mujeres? El libro aborda estos multiples desafios,
alejado de los tecnicismos y con el objetivo de ofrecer una visién
general actualizada de la economia del trabajo y del empleo.

Adopta una perspectiva sistematica y pluralista debido a la
coexistencia de varios puntos de vista dentro de la disciplina. El
mapeo ofrece una economia laboral cambiante, que concede gran
importancia al trabajo empirico e intercambia cada vez mas con
disciplinas relacionadas, como la psicologia, la sociologia y el derecho
del trabajo.

Aunque el libro es una herramienta de utilidad para los
estudiantes, los temas abordados y su perspectiva pedagogica lo
convierten en un trabajo que puede interesar a un publico mas
amplio, deseoso de saber cual es la contribucion del conocimiento a
estos interrogantes.
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