ARTICULOS I 59

El desarrollo organizacional sustentable de una
empresa recuperada: procesos de resiliencia,
identidad cooperativa, eficiencia e inclusion social

The sustainable organizational development of a recovered business:
processes of resilience, cooperative identity, efficiency and social
inclusion

Gilda Cecilia Chosco Diaz', Claudio Fardelli Corropolese? y Mirtha

Anzoategui®

Resumen

El estudio de las empresas recuperadas ha sido de interés en diversos debates académicos,
como asi también producto de multiples construcciones colectivas y de gestion organizativa. En
Argentina, dicho fenédmeno emerge como efecto de las transformaciones coyunturales, guberna-
mentales y empresariales, a partir de la década del noventa. Mediante el estudio de caso de la
empresa recuperada Textiles Piglé, se evidencia un modelo de gestién y desarrollo basado en
valores cooperativos, procesos de resiliencia, eficiencia productiva e inclusion social. Los traba-
jadores, que refundaron la empresa en el afio 2004, decidieron romper con los parametros tradi-
cionales de las empresas de capital, y generar una cooperativa de trabajo. En dicho contexto, el
presente articulo, propone explicar como es el proceso de recuperacion y gestién de una empre-
sa que supero6 una quiebra. Los principales aportes de la investigacion demuestran que durante
el desarrollo organizacional sustentable, las empresas atravesaron situaciones de incertidumbre,
crisis, ruptura y nuevo comienzo. Simultaneamente, entre los trabajadores generaron y compar-
tieron conocimientos, es decir, saberes sobre cdmo autogestionar una empresa.
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Abstract

The study of the companies recovered has been of interest in various academic debates,
as well as the product of multiple collective constructions and organizational management. In
Argentina, this phenomenon emerges as an effect of the conjunctural, governmental and business
transformations, starting in the nineties. Through the case study of the recovered Textiles Pigié
company, a management and development model based on cooperative values, resilience
processes, productive efficiency and social inclusion is evident. The workers, who re-founded
the company in 2004, decided to break with the traditional parameters of the capital companies,
and generate a work cooperative. In this context, the present article, proposes to explain how
is the process of recovery and management of a company that overcame a bankruptcy. The
main contributions of the research show that during the sustainable organizational development,
the companies went through situations of uncertainty, crisis, rupture and new beginning.
Simultaneously, among the workers they generated and shared knowledge, that is, knowledge

about how to self-manage a company.
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INTRODUCCION

A varias décadas de la emergencia de las
empresas recuperadas por sus trabajadores, el
analisis de los procesos de gestion y desarrollo
resulta un desafio en el campo de los estudios
organizacionales. Siguiendo este supuesto, se
propone en este articulo analizar las instancias
de transformacion y desarrollo organizacional
sustentable, a partir de la comprensién de las
diversas identidades y de la resiliencia alcan-
zada por una empresa recuperada ubicada en
la Provincia de la Buenos Aires, Argentina. En
consecuencia, el interrogante que orienta este
articulo reside en conocer cédmo es el proceso
de recuperacion y gestion de una empresa que
logré superar una quiebra y actualmente com-
pite en el mercado.

Estudiar dicha experiencia permite conocer
cOmo una organizacién viene a romper con el
modelo de produccion jerarquizada de la em-
presa tradicional y del management empresa-
rial, siguiendo a Boltanski y Chiapello (2002),
como asi también la forma en que se distancia
de la perspectiva clasica de la administracion
y del movimiento de relaciones humanas, en
el sentido que sefiala Ibarra Colado (1991). A
Su vez, propone pasar a constituirse en una or-
ganizacion democratica, social y sustentable,
donde prevalece la gobernabilidad democrati-
ca del sistema organizacional y la responsabi-
lidad social (Etkin, 2007); ademas de sostener
una gestion del negocio que resulte beneficio-
sa y equitativa, con insercion en el mercado y
atendiendo a los lineamientos del management
cooperativista, basado en valores (Davis y
Donaldson, 2005). Finalmente, la organizacién
se propone ser un actor politico y técnico capaz
de incidir en el debate sobre la autogestion de-
mocratica, constituyéndose de este modo, en
un mediador entre la sociedad y el Estado en
la causa de las empresas recuperadas (Vitoli,
2015; Ruggeri, 2012).

El presente trabajo pretende aportar cono-
cimiento especifico sobre las limitaciones de
las empresas de capital, a nivel global y lati-
noamericano, ya que histéricamente las teorias
sobre el desarrollo organizacional basadas en
propuestas de referentes de la administracion
norteamericana, no dan cuenta de los procesos
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histéricos, gubernamentales, econémicos, po-
liticos y sociales ocurridos en Argentina.

De manera alternativa a los enfoques
manageriales, Petit Torres (2012), desde su
perspectiva critica, propone el enfoque del
desarrollo organizacional innovador que rem-
plazaria la vision capitalista donde predominan
las relaciones de produccion dispares, por una
I6gica que impulse el desarrollo integrado: hu-
mano, enddgeno y sustentable. Esta resulta
ser una estrategia para generar, desarrollar y
sustentar capacidades societales de innova-
cion que fomenten el empoderamiento de los
ciudadanos, asi como su participacion en po-
liticas publicas y empresariales en Latinoamé-
rica.

La autora sostiene que para ello, se torna
necesario contar con una serie de politicas
organizacionales y del sector que propicien la
generacion de una organizacion obligada a re-
pensar el contexto social de las necesidades
humanas de un modo radicalmente diferen-
te de cdmo ha sido pensado. Ya no se trata
de relacionar las necesidades solamente con
los bienes y servicios que presuntamente las
satisfacen, sino de vincularlas ademas con
practicas sociales, tipos de organizacion, mo-
delos politicos y valores que repercuten sobre
la forma en que se expresan las necesidades.
La organizacion innovadora en Latinoamérica,
requiere la transformacion cultural de la socie-
dad, un cambio de mentalidad en los sujetos
sociales y sus acciones basadas en practicas
de inclusion social y cooperativas, y de lucha
por los derechos.

Al respecto de la cuestion metodoldgica,
cabe senalar que el presente trabajo sigue las
pautas del enfoque cualitativo y etnografico, tal
como lo plantea Guber (2001) y del estudio de
caso extendido (Guizardi, 2012). Para el andli-
sis de la transformacion, consolidacion organi-
zacional y de las identidades se utiliz6 informa-
cién obtenida de las entrevistas realizadas a
diversos integrantes de la empresa, en el mes
de noviembre del afio 2016. La seleccién de los
entrevistados fue pautada y planificada, a fin
de relevar material especifico. Se trabaj6é con
entrevistas semiestructuradas, a efectos de ir
orientando las preguntas segun la intensidad y



confianza generada en esa conversacion, tan
particular, desarrollada entre el investigador y
su informante. Por otra parte, se tuvo en cuen-
ta la metodologia de fases en situaciones de
crisis propuestas por Schlemenson (2007).

En relacién a la estructura del articulo, en
primera instancia se presentan los anteceden-
tes sobre la cuestion social y organizacional de
las empresas recuperadas. Luego, se aborda
el marco de interpretacion tedrico conceptual,
se presenta el encuadre metodoldgico, el ana-
lisis del caso y por ultimo, las conclusiones y la
bibliografia.

LA NUEVA CUESTION SOCIAL Y
ORGANIZACIONAL DE LAS EMPRESAS
RECUPERADAS

En Argentina las empresas recuperadas
emergen en los afos noventa, debido a las
politicas recomendadas en el marco del Con-
senso de Washington. Por un lado, en el con-
texto de la globalizacién, se pusieron en mar-
cha un conjunto de reformas administrativas
y gubernamentales que originaron cambios a
nivel nacional. EI mayor impacto en el sector
empresarial fue ocasionado por el régimen de
convertibilidad de la moneda, la apertura co-
mercial, las desregulaciones y la flexibilizacion
laboral. La apertura a la competencia externa,
habia sido iniciada a mediados de los ochen-
tas, luego del Plan Austral. En los afos noven-
ta, las rebajas arancelarias impactaron en el
antiguo esquema proteccionista y produjeron
un importante ingreso de productos extranje-
ros; a lo que corresponde anadir el efecto de la
suspensién de planes de promocion industrial
y el cierre del Banco Nacional de Desarrollo
(Schvarzer, 1996).

Unido a la coyuntura econdémica, desde el
sector privado, distintas decisiones empresa-
riales confluyeron en el cierre de empresas,
en algunos casos, y en la desestabilizacion de
muchas de ellas, en otros.

En el marco de estos antecedentes, es po-
sible sefalar que la emergencia de las empre-
sas recuperadas deviene de los procesos pro-
pios de esos afos, amparados por la Ley de
Concursos y Quiebra N° 24522. Esto configura
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la nueva cuestion social de las organizaciones.
La vieja idea de la cuestion social que remitia a
las disfunciones de la sociedad industrial y sus
soluciones a través de mecanismos producto-
res de seguridad social se fue transformando a
medida que avanzaba el capitalismo. La nueva
cuestion -mucho mas amplia- devino luego en
la ruptura de la relacion laboral y en la disputa
por la propiedad de los medios de produccion.
Frente a este contexto, las empresas recupera-
das, de algun modo, transforman el orden sim-
bdlico impuesto por la produccion capitalista al
apartarse de ciertos lugares sancionados como
correctos (Retamoso, 2011).

Por lo expuesto se propone, como punto
de partida, correr el foco de la mirada ideal del
equilibrio que histéricamente fueron promovi-
dos por el paradigma del management y de la
administracién clasica, para pasar a la mirada
real de las organizaciones de Latinoamérica,
sujetas a permanentes desequilibrios e inesta-
bilidades, riesgos y crisis que definen un tipo
singular de gestion.

En este sentido, la mirada de Schvarstein
(2006; 2017), quien trae la discusién desde la
psicologia organizacional, aporta un enfoque
particular alrededor de la resistencia organi-
zacional a los modelos hegemonicos. Eso se
refleja en las estrategias, las politicas, las prac-
ticas, y por ende, mediante el esfuerzo manco-
munado, la capacidad de implementar agendas
de gestion que satisfagan las necesidades so-
ciales de sus integrantes y de los miembros de
la comunidad inmediata. Ahora bien, otro autor
que ayuda a comprender las situaciones de
desequilibrio y crisis es Schlemenson (2007),
quien construye un modelo conceptual para
que los “tomadores de decisiones” remonten
las crisis de sus organizaciones. Para dicho
autor las crisis son:

“Un conjunto de hechos que comprometen
una serie amplia de sistemas vinculados entre
si por relaciones sucesivas de inclusion y/o in-
terdependencia: personas, grupos, organiza-
ciones, instituciones, paises, regiones, mundo
insertos en un momento histérico y un medio
ambiente cultural y politico particular. No obs-
tante su imprecision y la multiplicidad de ambi-
tos a los cuales se refiere, este concepto evoca
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a experiencias y hechos que todos conocemos
y que nos involucran emocionalmente” (Schle-
menson, 2007, p.20).

El proceso en estudio emerge de las crisis
capitalistas que en su propio funcionamiento
generan pequenas grietas desde las cuales
surgen estas nuevas experiencias. Las fabricas
recuperadas por gestién obrera son un ejem-
plo de ello. En ellas, las crisis ponen en juego
dos discusiones. Por un lado, la cuestion de la
ruptura de la alienacion del trabajador que des-
pojado de su rol, busca una resignificacion en
la practica organizacional. En este punto cabe
preguntarse si esa ruptura se condice con la si-
tuacién de los distintos miembros de la empre-
sa recuperada o si alli, también, se reproducen
algunos aspectos de las relaciones capitalis-
tas. Por otro lado, se crea la necesidad de una
comprensién integral del proceso productivo
administrativo (Lucita, 2009). En este punto, la
discusion esta puesta en las nuevas y mas so-
fisticadas formas de explotacién mediante las
cuales los trabajadores adoptan caracteristicas
multifuncionales, al hacerse responsables de la
produccion, pero también, de la administracion.
Asi, la crisis como pasaje de lo viejo a lo nuevo,
promueve cuestionamientos a los sistemas de
produccion y administracion vigentes, que en
algun sentido, quiebran la dicotomia de la pers-
pectiva clasica del saber, que enfrenta al par
planificar- ejecutar.

Finalmente, el estudio de la cuestion de las
empresas recuperadas y su comprension para
sobrellevar situaciones criticas, conduce a en-
foques modernos que estudian la resiliencia or-
ganizacional. Desde el punto de vista biolégico:

“Se entiende a la resiliencia como la pro-
piedad de los ecosistemas para responder al
estrés provocado por la depredacion, o la per-
turbacién proveniente de fuentes externas (de-
sastres naturales, actividades humanas, efc.)”
(Penguié, 2005, p. 17).

Un ejemplo de la naturaleza que ayuda a la
comprensioén del concepto dice que cuando un
bosque sufre un incendio, muchas de las espe-
cies resultan afectadas. Es alli cuando se pone
en juego la capacidad de resiliencia de cada
una de ellas para retornar o no a las condicio-
nes previas al incendio.
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Ahora bien, desde el punto de vista organi-
zacional, la resiliencia alude a la propiedad de
un sistema de recuperarse tras haber sufrido
una alteracion. Esto se traduce en las capaci-
dades que tiene la organizacion ante situacio-
nes repentinas, de inestabilidad, transforma-
cion, poder volver a su condicion, recuperarse
y continuar funcionando (Walter, 2016). Efecti-
vamente, de esto se trata el fenomeno de re-
cuperacion de empresas por sus trabajadores.
Adquirir nuevos modelos que promocionen
la salud organizacional resulta indispensable
para reforzar los recursos y las fortalezas de
las personas y de las organizaciones. Estudiar
a las organizaciones como resilientes colec-
tivas ayudaria a dar algunas respuestas que
indiquen por qué, a pesar de las dificultades,
algunas de ellas alcanzan resultados positivos
con mayor facilidad y resurgen de estas difi-
cultades fortalecidas y con una mayor contun-
dencia (Meneghel, 2010). Del mismo modo, es
relevante la mirada puesta en la actuacion de
los trabajadores como seres resilientes que lo-
gran seguir adelante, gestionando a su modo,
para ir constituyéndose juridicamente en una
cooperativa de trabajo.

LA PERSPECTIVA DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL SUSTENTABLE Y DE
LA IDENTIDAD

Diversos referentes vienen realizando
aportes en el tema de la gerencia social y el
desarrollo sustentable de las organizaciones.
Particularmente, Etkin (2007) escribe sobre
la organizacion sustentable y sostiene que
la gestion de una empresa no queda subsu-
mida a los intereses de un grupo dominante,
sino que se fundamenta en acuerdos justos y
principios compartidos que motivan a los inte-
grantes a coordinar sus esfuerzos y desarrollar
nuevas ideas para el crecimiento conjunto. Es-
tos aportes proponen una vision alternativa y
superadora a los modelos econémicos empre-
sariales basados exclusivamente en la relacién
costo-beneficio, dado que se postula pensar
en resultados sin dejar de lado los valores so-
ciales, ambientales y politicos. Lo sustentable
implica que los procesos organizacionales se
refuerzan en el tiempo no por controles o san-
ciones sino porque los integrantes estan de
acuerdo con los términos de la relacion. En



este sentido, es fundamental promover un es-
pacio democratico, donde todos los integrantes
participen directa e indirectamente en la toma
de decisiones a fin de mejorar entre todos su
ambiente de trabajo, y resolver las legitimas
demandas y necesidades de la poblacion.

Cabe senalar que un factor decisivo en el
desarrollo sustentable es la construccion de la
identidad. Siguiendo a Guber (1999), la identi-
dad es coproducida por los actores sociales, y
se manifiesta en una especifica articulacién de
atributos socialmente significativos, tornando
a dichos actores histéricamente reconocibles
y coyunturalmente diferenciables. Asimismo,
hacia el interior emergen procesos de cierre
que le permiten a la organizacion obtener ca-
pacidad de autonomia y de autorreferencia.
Esto constituye un fenédmeno circular, donde
las organizaciones se producen a si mismas
y especifican limites (Etkin, 2017). En el caso
de las empresas recuperadas, el conocimiento
de la gestion es producido permanentemen-
te, mediante la experiencia, la accion, los co-
nocimientos profesionales y la conversion en
asambleas. Segun los entrevistados, estas ins-
tancias colectivas les permiten a los cooperati-
vistas establecer dialogos, disensos y consen-
sos, situaciones criticas y posibles soluciones*.

MARCO METODOLOGICO

El analisis sobre la empresa recuperada
se enmarca en un proyecto de investigacion
iniciado en el afio 2014, denominado: De em-
presas recuperadas a cooperativas de traba-
jo. Caracterizacion de la transicién organiza-
cional, realizado por la Universidad Nacional
de General Sarmiento, y abarca el estudio de
multiples cooperativas de trabajo de la Pro-
vincia de Buenos Aires, Argentina. De todas
ellas, Textiles Pigté, es representativa por su
trayectoria y por los hallazgos obtenidos. Es
necesario aclarar que el relevamiento empiri-
co se realizd entre los meses de noviembre y
diciembre del afio 2016, a través de una visita
a la cooperativa, previamente pautada con el
presidente de la misma.

4  Durante el trabajo de campo empirico, no se
tuvo acceso a las instancias de Asamblea. Las mis-
mas son consideradas solo para los cooperativistas.
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En lo referente al trabajo de archivo, consis-
tio en la recopilacion de fuentes primarias y se-
cundarias, durante los dos ultimos afos y aun
se continua en proceso. Entre los documentos
académicos se tuvieron en cuenta: publicacio-
nes, actas de congresos, ponencias, articulos;
mientras que la produccién estatal se conforma
con leyes nacionales e informes estatales.

La estrategia utilizada para el relevamien-
to fue la entrevista no estructurada, también
denominada abierta, no directiva, no estanda-
rizada. Los entrevistados fueron selecciona-
dos segun el rol que ocupaban en la empresa:
presidente actual, secretaria del consejo de
administracion, socio histérico, actual referen-
te politico y a un grupo de cooperativistas del
area de hilado. Asimismo, se realiz6 una visita
a la planta productiva y alli se logré entrevistar
a otros cooperativistas de diversas areas. Para
la construccion del caso se siguio el enfoque
etnografico, de ese modo fue posible generar
conocimiento genuino. Segun Guber (2001),
este enfoque es empleado indistintamente para
hacer referencia a perspectivas analiticas, a un
método como a sus productos. En ese senti-
do, se entiende a la etnografia, en primer lugar,
como una forma de conocimiento que busca
comprender los fendmenos sociales “intersub-
jetivamente”, es decir, es una perspectiva cons-
truida por el etnégrafo y aquellas personas con
quienes toma contacto en el medio social al
que se dirige para desarrollar su investigacion.
En efecto, se logra una dinamica objetiva y
subjetiva ligada a percepcion / explicitacion de
la regularidad cotidiana de los nativos, sin per-
der de vista los contextos sociales y tedricos,
a lo que se denomina ‘“reflexividad” (Ribeiro,
2004). En segundo lugar, el conocimiento es
concebido de acuerdo a un método etnografi-
co, que trata de un trabajo de campo (tedrico
y empirico) desarrollado personalmente por el
investigador. La confiabilidad de los datos que
ayudan a construir el caso de estudio se ga-
rantiza mediante la observacion participante.
Por ultimo, en tanto producto, la etnografia es
un texto que desarrolla un analisis de caso, ba-
sado en el método etnografico. A partir de la
escritura de una coyuntura histérica particular,
se reconstruye un espacio temporal diacrénico
(una sucesion de hechos a través del tiempo) y
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sincrénico (la coincidencia de los hechos en el
tiempo, estructuras, sucesos).

Asimismo, para la construccion del caso
se destaca la utilizacion de la metodologia de
los casos extendidos, en términos de Guizardi
(2012), donde la importancia radica en su fina-
lidad, ya que permite el estudio dinamico de los
procesos sociales, abordando cada caso como
un estadio de un proceso de relaciones socia-
les. Asi se logra construir el proceso activo de
relaciones sociales en contextos especificos y
situaciones de investigacion.

Finalmente, siguiendo marcos interpreta-
tivos y estrategias metodologicas que propor-
cionan la identificacion de momentos organi-
zacionales, se siguio la metodologia propuesta
por Schlemenson (2007), donde el autor define
que cuando una organizacion se desenvuelve
en contextos turbulentos, y atraviesa una crisis,
va pasando por etapas: la confusion desestruc-
turante, el enfrentamiento prolemdgeno, la pér-
dida y el duelo, y por ultimo la generacion de
nuevos paradigmas®.

LA CONFUSION DESESTRUCTURANTE

Desde el afio 1995 la empresa Gatic, de la

5 La primera fase refiere a la confusién desestruc-
turante, donde prevalece el caos, la anomia, es el
shock inicial que produce cambios que dan lugar a
la desorganizacion, se incrementa la incertidumbre,
donde la experiencia o el proyecto se interrumpen,
dando paso a la situacion critica, prevalece un caos
generalizado en la estructura, en el detenimiento de
tareas y actividades, hay un rompimiento con la rea-
lidad habitual, para pasar a una situacién de cierre
de la empresa. En la segunda fase, enfrentamiento
prolemdgeno, se registra una interna centrada en
la bipolaridad amigo enemigo, que sefala el en-
frentamiento entre diversas posturas, se identifica
a un enemigo y se dispone la lucha contra él. La
tercera fase, la pérdida y el duelo, coincide con el
comienzo de una aceptacion de la realidad que ha
cambiado y con la construccion de un nuevo para-
digma o proyecto para salir adelante. La cuarta fase,
nuevos paradigmas, se traduce en el aprendizaje, la
creatividad, se impone la necesidad de restaurar la
continuidad de los propésitos que forman parte del
proyecto al que esta abocado el sistema, percepcion
de objetivos compartidos, esfuerzo mancomunado
donde se invita a aunar esfuerzos.
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familia Backchellian, atravesaba problemas fi-
nancieros. Esta situacion se acelera 'y empeora
cuando en el afio 2001 deja de tener la licencia
Adidas. En efecto, abruptamente, la empresa
deja de operar en el mercado, adhiriéndose a
la ley de quiebras. En una entrevista realiza-
da a José Abelli, lider historico del Movimiento
Nacional de Empresas Recuperadas, decia al
respecto de la ley:

“La ley de quiebra fue modificada por Me-
nem [ex presidente de Argentina] y Cavallo [ex
ministro de economia de Argentina] en los no-
venta, criticando la ley de quiebra americana
que fue sancionada después de la gran depre-
sién, criticandola y diciendo que esto era un
elemento superador dentro del capitalismo, y
la verdad es que fue un disefio armado para el
vaciamiento en funcién del modelo econémico
que representaban Menem y Cavallo, que era
la Argentina en el Consenso de Washington,
productora de servicios y materia prima y por
lo tanto habia que destruir todo. Y esta ley de
quiebra junto con la flexibilizacion laboral, las
privatizaciones de las empresas del Estado,
era uno de los pilares fundamentales del mo-
delo neoliberal” (Abelli, 2016).

En el caso de la planta de Pigué, donde se
producia la materia prima, el proceso de cierre
de la empresa se puso en marcha, junto con
el despido de 230 trabajadores. El remate de
las maquinarias y la venta de la empresa a un
valor por debajo del mercado no prosperaron
dado que los trabajadores decidieron tomar la
fabrica, con el objetivo de mantener sus pues-
tos de trabajo.

Tanto el presidente actual de la cooperativa
como uno de los socios fundadores destacaron
que la toma de la empresa fue para resguardar
las maquinarias y evitar su vaciamiento. Dado
que no habia servicios: luz, gas y agua, ni tam-
poco contaban con materias primas, los traba-
jadores se limitaban a permanecer espacial-
mente en el lugar de trabajo, realizando tareas
de limpieza y mantenimiento, o simplemente
yendo a cumplir un horario. Hudson (2011), en
“Aca no me manda nadie...”, detalla estos epi-
sodios y otros, sefialando que los desocupados
en lucha por sus puestos de trabajo y dignidad,
toman la actitud de resistir y ocupar la fabrica.



Segun la actual secretaria del consejo di-
rectivo, en la comunidad de Pigié este he-
cho fue considerado un acto de vandalismo y
no se reconocia el derecho al trabajo. Por el
contrario, los trabajadores que ocupaban las
instalaciones eran considerados delincuentes.
Ella destaca que no se obtuvo apoyo de la co-
munidad y tampoco del gobierno local, aunque
tuvieron cierto apoyo del gobierno nacional.
Luego, paulatinamente fueron obteniendo apo-
yo de movimientos politicos y sindicales, como
asi también de partidos politicos y del Banco
Credicoop.

Asi se fue promoviendo en la agenda pu-
blica la emergencia de la figura de las coope-
rativas de trabajo. Esto les permitié a los tra-
bajadores obtener continuidad laboral, rearmar
la empresa y empezar a producir. Algunos de
los trabajadores se contactaron con un partido
politico local, para obtener asistencia y colabo-
racion, y esto los llevd a conocer el Movimiento
Nacional de Empresas Recuperadas (MNER),
del cual recibieron asesoramiento. En parte es
coincidente con la emergencia de la Ley de Ex-
propiacion N° 13.289 declarada por la legislatu-
ra de la Provincia de Buenos Aires. Mediante la
utilizacion de este dispositivo, los trabajadores
obtuvieron la posesion precaria y pasaron a
ser depositarios judiciales de las maquinarias,
mercaderias y materias primas que se encon-
traban en el inmueble, y luego, en caracter de
trabajadores organizados en una cooperativa,
ser sujetos adjudicados por venta directa de las
instalaciones, maquinarias e insumos.

Hacia el afio 2005, luego de un periodo de
dos afios de inactividad, la cooperativa confor-
mada inicialmente con setenta socios, inici¢ de
manera precaria la puesta en marcha a partir
del reacondicionamiento de la fabrica y con el
fin de ponerla a producir nuevamente. En este
sentido, un socio fundador sefialaba:

“Esa primera etapa fue muy dura, se enfren-
taba el desafio de reactivar una planta industrial
gigantesca (...) la tejeduria son 5 mil agujas,
a cada maquina habia que limpiarle el oxido,
sacarla y volverla a colocar. No habia capital
de trabajo, entonces identificamos cuales eran
las problematicas. Nosotros mismos teniamos
miedo por la falta de conocimiento del sistema
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cooperativo. Todos en calidad de socios, era
igual recibir directivas que dar directivas. En-
tenderlo y dejar actuar libre al compariero” (So-
cio fundador).

Desde el aspecto técnico operativo estaban
en condiciones de hacer funcionar la planta,
porgue en su mayoria eran operarios y maqui-
nistas. Sin embargo, mas alla de ello, no tenian
ningun tipo de organizacion dado que en la
cooperativa no habia quedado ningin mando
medio, tampoco antiguo personal del area de
administracién o responsables de costos, pre-
supuesto o comercializacion.

Como sefiala Perbellini (2016) los trabaja-
dores de las empresas recuperadas se enfren-
tan cotidianamente a multiples dificultades pro-
pias de los procesos de trabajo. Debido a ello,
deben inventar otros modos operatorios para
poder llevar adelante el trabajo, poner todos los
dias la inteligencia practica en funcionamiento
para resolver cuestiones que antes eran mane-
jadas por los administradores.

ENFRENTAMIENTO PROLEMOGENO

En esta etapa, los cooperativistas fueron
atravesando procesos de aprendizaje para
dejar de ser empleados y pasar a concebirse
como duefios de la empresa y cooperativistas.

“Toda esta historia, reconociendo a la organi-
zacion de la que forman parte, [los cooperati-
vistas] lleva tiempo, es muy personal, cada uno
tiene sus tiempos. A mi me paso y a la mayoria
le pasa, que uno trae incorporado mucho la cul-
tura del empleado, de la sociedad salarial, de la
relacién de dependencia. Es como que cuesta
desprenderse de eso. En la mayoria de los ca-
s0s uno sale al mercado laboral para insertarse
en una relacién de dependencia, no para ser un
trabajador autbnomo o para tener un empren-
dimiento personal. Generalmente esto esta
asociado a las posibilidades economicas de
cada persona. Uno siempre se imagina como
trabajador de un lugar, recibiendo una orden,
cumpliendo un horario. Hasta que te sacas ese
chip, salir de esa estructura, lleva un tiempo”
(Leonor).

Revista Argentina de Investigacion en Negocios Vol.3 N°2. Diciembre 2017 / ISSN 2422-7609 - elSSN 2422-5282



66 I El desarrollo organizacional sustentable...

La inercia en relaciéon al pensamiento asa-
lariado, parece aun imponerse y se vislumbra
como resistencia al cambio. Resistencia a po-
ner objetivos, tareas y metas en comun, a con-
formar un nuevo colectivo de trabajo con reglas
propias. Se podria conjeturar que la division
social del trabajo esta instalada en la mente de
los trabajadores (técnicos o profesionales) y
pareciera que paulatinamente las ideas y prac-
ticas internalizadas han ido desapareciendo. A
tal punto que, mediante un consenso generali-
zado, acordaron no volver a las practicas de la
antigua empresa e ir aprendiendo otras formas
de administrar. Por eso, los cooperativistas en-
trevistados, destacan que el principal desafio
no fue solo ir creciendo como empresa auto-
gestionada, que produce y vende, sino ademas
conocer el cooperativismo y los significados de
la economia social y solidaria:

“[Estamos] orgullosos de formar parte de la
cooperativa y de entender el cooperativismo y
esta linea de accién que te permite pensar en
la persona antes que en un beneficio econo-
mico. Decir que estos compareros no se van
a quedar sin trabajo, (...) el mercado no va a
dictar la suerte de ningun trabajador sino que
internamente, la organizacién esta preparada
para hacer frente a esa situacion” (secretaria).

Esto significa que fueron identificando su
papel en la sociedad, mas cerca de manage-
ment basado en valores, tal como lo entiende
Davis (2005), alrededor del mutualismo, el plu-
ralismo y las practicas cooperativistas. Actuar
como una empresa social, tendiente a incor-
porar profesionales, en el sentido de Defourny
y Nyssens (2012), que se caracteriza por sus
multiples actividades y funciones y que desa-
rrolla un grupo de personas dispuestas a traba-
jar por una minima paga, asumiendo el riesgo
econdémico y la distribucion de beneficios de
manera limitada. Entre ellos se constituyen en
asociados, con cierta autonomia del Estado, en
pos de la produccién de bienes y/o servicios;
como asi también como actores en la realiza-
cion de actividades en beneficio de la comuni-
dad. Entre todos respetan la naturaleza partici-
pativa y democratica de la forma de gobierno.
Finalmente, entienden a la economia social
y solidaria en el sentido de Coraggio (2002),
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como un sistema de organizaciones con un
propasito reproductivo con busqueda de mejo-
ra de la calidad de vida de sus miembros y de
la comunidad.

En términos organizacionales, resulta ser
un hibrido, que ha ido descubriendo su papel
tanto en el ambito con o sin fines de lucro. Sos-
tienen que para la sostenibilidad econémica y
financiera de la empresa, deben producir para
el mercado capitalista, y al mismo tiempo, en-
tienden la necesidad de promover la inclusion
social de la comunidad y de sus asociados, me-
diante la implementacion de proyectos y pro-
gramas sociales.

LA PERDIDA Y EL DUELO

Hacia el afio 2007, los trabajadores compraron
la quiebra y obtuvieron la escritura. Este nuevo
comienzo, les posibilitd la formalizacion juridica
y la puesta en marcha de la cooperativa. Pau-
latinamente, fueron creando su propio modo de
gestion, entendido como mas justo, democrati-
co y equitativo. Al respecto, el lider politico de
la cooperativa, destacaba que ser duefios les
posibilitaba innumerables oportunidades:

“Para nosotros recuperar una fabrica era
meterla en el mercado, que tenga trabajado-
res, cobertura social, proyectos, ser sujetos de
crédito, contar con clientes, proveedores, que
tenga relaciéon con la sociedad, que busque
ambitos y espacios para formar opinion, porque
no hay que ser irresponsable, hoy en este con-
texto [2016]. Si no se genera una buena rela-
cion y opinion del Estado, las universidades, la
sociedad en su conjunto, no favorecemos a las
nuevas cooperativas y generamos prejuicios
alrededor de ellas” (lider politico).

En este pasaje, se evidencia que el proceso
de recuperacién excede el proceso de autoges-
tion, las practicas sociales de produccion y la
gestion de las redes de oportunidad y estrate-
gia. Mas aun, involucra el desarrollo organiza-
cional sustentable. En este marco interpretati-
vo, se comprende al desarrollo organizacional
sustentable y a los procesos identitarios auto-
gestivos, como las dos caras de una misma



moneda. Por eso, en las empresas recupera-
das, se alternan situaciones de crisis, inestabi-
lidades, momentos de cambio, transformacion
y desarrollo; al tiempo que incumben aspectos
vinculados a:

a) el desarrollo democratico mediante
asambleas;

b) el desarrollo humano y social a partir
del fomento de la educacion coope-
rativa;

c) el desarrollo politico, basado en pro-
cesos resilientes, autopoiéticos,
como asi también en la construccién
de mecanismos para afrontar el con-
texto;

d) la promocién de sujetos emprendedo-
res y de cambio;

e) el desarrollo basado en redes mixtas,
con el Estado, movimientos politicos,
empresas, eftc.

NUEVOS PARADIGMAS Y ADAPTACION
PROACTIVA

De acuerdo al plan estratégico trazado en-
tre los trabajadores, se destacaron:

a) el sistema decisorio,

b) la planificacion interna de la estructu-
ra y los procesos.

EL SISTEMA DECISORIO

La empresa cooperativa aplica parametros
de eficiencia. Segun la secretaria:

“Hoy nos diferenciamos de otras empresas
recuperadas porque para nosotros la eficiencia
y la productividad no son malas palabras, en
definitiva es lo que hace sustentable la orga-
nizacién en el tiempo y la verdad que también
es una necesidad. Nosotros hablamos de eco-
nomia social y solidaria, pero lo cierto es que
convivimos todos en un sistema capitalista y es
inevitable que haya cuestiones dentro de la di-
namica de ese mismo sistema y con una capa-
cidad industrial como la que tenemos nosotros”
(secretaria).
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Aqui se plantea la complejidad en la cual
estd inmersa una empresa recuperada, ya que
debe mantener sus principios y valores, sin per-
der los estandares de gestion y eficiencia, a fin
de permanecer en el mercado y ser competiti-
va; ademas dialogar con diversos sectores, sin
abocarse exclusivamente a la permanencia en
esos sectores. Es decir, producir para el mer-
cado capitalista, y simultaneamente plantear
alternativas genuinas para estimular la inclu-
sion social, en la comunidad y en sus asocia-
dos. ¢ Como se podria lograr? Generando una
marca propia y logrando que sea considerada
un simbolo del esfuerzo y resistencia de los
trabajadores de la cooperativa. FIBRA resis-
tencia en movimiento® fue pensada para amor-
tiguar los impactos de la coyuntura, y ampliar
las perspectivas en el mercado. La misma fue
generada entre profesionales de la Universidad
Nacional del Sur y cooperativistas; promovien-
do el reconocimiento de los derechos humanos
y sociales de las personas y los trabajadores.
Mantienen un fuerte vinculo con la Asociacion
Madres de Plaza de Mayo y movimientos politi-
cos por la causa de los trabajadores; y se cons-
tituyen en un agente mediador entre el Estado
y la comunidad, como sede ejecutora de dos
programas sociales: Plan Manos a la Obra y
Plan Pequefios Gigantes.

6 Desde mediados del afio 2016 comienzan a pen-
sar la marca, generada a partir de una unidad de pro-
yecto en conjunto con la carrera de disefio de indu-
mentaria de la Universidad Nacional del Sur. Fibra,
es una linea pensada para el tiempo libre, en princi-
pio para disciplinas deportivas (futbol, handball, bas-
quet, ciclismo, etc.) y para el publico en general, que
habitualmente elige este tipo de indumentaria para
salidas turisticas, para salir a correr o caminar. Los
disefios son en impresion digital y serigrafia. Para
este proyecto, se compro6 especificamente una im-
presora digital y se acondicion6 un laboratorio para
el revelado del shablon y su posterior serigrafia. El
equipo de la planta de produccion cuenta con el ase-
soramiento de estudiantes y docentes de la carrera.
Siguiendo la postura de Michael Porter (1985), des-
de la empresa se busco generar valor a partir de un
nuevo negocio, en el cual prevalecio la innovacion,
el conocimiento y la diferenciacion. Esto les permitio
ingresar en un mercado nuevo.
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LA PLANIFICACION INTERNA DE LA
ESTRUCTURAY LOS PROCESOS

Desde hace varios afios, la cooperativa ha
venido implementando procesos de formaliza-
cién. Como una de las primeras medidas se
confecciond el organigramay con ello la division
de funciones y responsabilidades, ademas, se
efectivizd un sistema de horarios de trabajo y
control del presentismo, como asi también pro-
cesos de trabajo y objetivos de produccion. La
estructura quedo conformada por la Asamblea,
un Sindico y el Consejo de Administracion,
del cual dependen: el Area de Fortalecimiento
Socio-Econdémico y la Direccion de Planta. De
ésta ultima se desprenden las siguientes areas:
Area de Relaciones Laborales, Area Comercial,
Area de Produccién, Area de Productos, Area
de Control de Gestién y Area Contable y los
talleres. Estos ultimos abarcan: indumentaria,
aparado, termoformado, cortado, bordado su-
blimacion y estampado; los cuales estan inte-
grados predominantemente por mujeres. Otros
talleres como: produccion, programacion, te-
jeduria, tintoreria y terminacion, laboratorios y
despacho, mantienen una planta masculina.

La conformacion de dicha estructura les
permitié volver a ser reconocidos en el mer-
cado, produciendo tela poliéster a fagén para
clientes de indumentaria deportiva, calzado,
automotrices, cortinas, ademas del desarrollo
de remeras deportivas, corseteria y una linea
para estampados y bordados.

Por ultimo, un aspecto a destacar, es el
actual sistema de remuneracion, ampliamen-
te innovador. En los inicios de la cooperativa,
los socios tenian la misma remuneracion, sin
importar la tarea, antigliedad, desempenfo; sin
embargo, esta igualdad llevo a condiciones de
inequidad. El presidente lo expresa claramen-
te:

“Me parece que el que todos retiren lo mis-
mo, esta muy bueno para el discurso romantico
pero también depende de la complejidad de la
organizacioén (...). Si somos 140 trabajadores
que nos dedicamos a recolectar cebollas en
la produccion de cebolla y todos hacemos lo
mismo esta barbaro, porque todos hacemos
el mismo esfuerzo fisico, tenemos la misma

Gilda Chosco Diaz, Claudio Fardelli Corropolese y Mirtha Anzoategui

formacion y el mismo compromiso y la misma
responsabilidad, pero en este caso no, porque
hay procesos fisicos, quimicos, comerciales,
econémicos que son complejos y diferentes.
Entonces no se podia ser horizontal en térmi-
nos econémicos” (presidente).

En el marco del proceso de reasignacion
de puestos, funciones, objetivos y desempefio,
deciden crear un sistema de valoracion que tu-
viese en cuenta las diferentes responsabilida-
des, la formacion de cada individuo e inclusive
el reconocimiento de aquellos que formaron
parte de la toma de la fabrica. Aun continua
siendo un proceso de prueba y error donde se
implementaron diferentes sistemas con distin-
tos tipos y cantidades de categorias. Esto defi-
nié un sistema horizontal de distribucion de in-
gresos y uno vertical con reconocimiento de los
aportes individuales, siendo que de este modo
los cooperativistas pudieron definir el esquema
de retiros y de incentivos.

En este punto, la discusién que se plantea
en torno a la alienacion, llevaria a reflexionar
en qué medida el sistema reproduce ciertas
condiciones capitalistas si es que se estable-
cen escalafones y se acentuan las diferencias
en las responsabilidades y en las funciones de
los trabajadores. Si tal como dicen los entrevis-
tados en la propia situacion de asamblea de un
total de 130 miembros participan 80 y esto es
visto como una situacién positiva, es claro que
no es homogénea la concientizacion de los tra-
bajadores respecto al rol que ocupan ya que no
todos se sienten duefios. Un analisis minucioso
de las diferentes trayectorias laborales seria un
aporte significativo a la conceptualizacion del
fendmeno. No obstante, la posibilidad de re-
crear distintos casos permite revisar la comple-
jidad del mismo.

Por ejemplo, si nos detenemos en el caso
de Zandén (Aiziczon, 2005) esta cooperativa
construyé su identidad solidaria ceramista a
partir de un entramado social y territorial muy
complejo y combativo. Por su parte, Textiles
Piglié pareciera identificarse con las buenas
practicas del capitalismo al integrar formas au-
togestivas, cooperativismo e inclusion con el
criterio de eficiencia. De ese modo, se abre la
discusién sobre la compatibilidad entre la ges-
tion del management y el cooperativismo.



CONCLUSION

Alo largo del articulo se puede evidenciar el
proceso de recuperacion y gestion de una em-
presa que logré superar una quiebra y aprender
a comenzar de nuevo. Los trabajadores, cons-
tituidos en cooperativistas, fueron capaces de
llevar adelante procesos de cambio organiza-
cional y reivindicacion de derechos. Fueron
asumiendo diversos papeles e identidades en
la empresa y la comunidad. En efecto, se con-
cibe un modelo complejo y multidimensional,
alternando las bases de la autogestion, el coo-
perativismo, la eficiencia y la inclusion social.

Actualmente, las empresas recuperadas,
siguen representando un fenémeno de es-
tudio en permanente transformacion, por las
particularidades sefialadas en este trabajo. Se
plantea el desafio de revisar aportes criticos
de diversos campos, que den lugar a la com-
prension amplia de procesos de aprendizaje
horizontal, innovacién social y pedagogia de
saberes de los propios actores que aprendie-
ron de las quiebras y plantearon alternativas,
cooperativas en el mercado capitalista.
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