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RESUMEN

En el teatro del gobierno de las empresas de Economia Social los directivos juegan un papel protagonista
capaz de orientar las trayectorias de aquellas. En el presente articulo analizamos los elementos tedricos subya-
centes a la centralidad de estos directivos en las empresas de Economia Social, la naturaleza de estos recur-
s0s humanos estratégicos, en especial las variables que guian su comportamiento, y Su capacidad para orientar
trayectorias de reforzamiento o de desnaturalizacion de la identidad de Economia Social. Finalmente, desde una
perspectiva prescriptiva, analizamos las posibilidades y limitaciones de las diferentes modalidades de control y
seleccion del directivo.

PALABRAS CLAVE: Economia social, directivos, gobierno de la empresa, poder gerencial, tra-
yectorias empresariales.

CLAVES ECONLIT: J540, L390, M190, P130.
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Economie politique des dirigeants des
entreprises d'économie sociale

RESUME: Dans le théatre que constitue la gouvernance des entreprises d'économie sociale, les
dirigeants jouent un role principal, en étant capables d'orienter la trajectoire de celles-ci. Dans cet arti-
cle, nous analysons les éléments théoriques sous-jacents a la centralité de ces dirigeants dans les
entreprises d'économie sociale, la nature de ces ressources humaines stratégiques, notamment les
variables qui guident leur comportement, et leur capacité a orienter des trajectoires de consolidation
ou de dénaturalisation de I'identité d'‘economie sociale. Enfin, d'un point de vue prescriptif, nous analy-
sons les possibilites et limites des différentes modalités de contrdle et sélection du dirigeant.

MOTS CLE: Economie sociale, dirigeants, gouvernance de l'entreprise, pouvoir managerial, tra-
jectoires d'entreprise.

The political economics of management in social
firms

ABSTRACT: In the running of social firms, managers play a leading role which can guide the course
of these companies. In this article we analyse the theoretical elements underlying the central impor-
tance of managers in social firms, the nature of these strategic human resources, particularly the varia-
bles which guide their behaviour, and their ability to take courses of action with can strengthen or corrupt
the identity of social economy. Finally, from a prescriptive perspective we analyse the possibilities and
limitations of the different types of director control and selection.

KEY WORDS: Social economy, managers, corporate governance, managerial power, business
paths.
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1.- Introduccion*

Las empresas de la Economia Social se precian de desarrollar su actividad economica respetando
una identidad genuina diferente a la de la economia privada capitalista y la economia piblica.
Responder simultaneamente al doble reto, el econbmico y el del respeto a esta identidad propia es su
constante historica.

Frente al reto econdmico las empresas de Economia Social requieren de una capacidad creciente
de planificacion de su desarrollo, de innovacion y de mejora de la eficiencia y la competitividad en el
medio plazo para lo cual, entre otros, es necesario dotarse de una estructura organizativa creciente-
mente profesionalizada y unos recursos humanos estratégicos competentes. No obstante, tales ele-
mentos econdmicos pueden, a su vez, modificar su identidad.

El objeto central de este trabajo es doble. Radica, por un lado, en analizar estos recursos huma-
nos estratégicos, los directivos, y su capacidad para desdibujar esa identidad de Economia Social, en
fin se trata, desde una perspectiva heuristica, de sentar las bases de una teoria del directivo de las
empresas de ES. Por otro lado, desde la perspectiva de un cientifico social interesado por las orga-
nizaciones guiadas por valores de democracia, equidad distributiva y libertad, como son, en principio,
las empresas de la Economia Social (en adelante ES), se pretende estudiar medidas prescriptivas diri-
gidas a preservar esta identidad.

Se parte de la tesis siguiente: la orientacién del desarrollo econbmico y organizativo de una
empresa de ES viene marcada por la naturaleza y por los margenes de libertad de accién de su mana-
gement. Consecuentemente, desde una perspectiva prescriptiva, para preservar esa identidad de ES,
estas empresas deben simultaneamente acertar en la seleccion de estos recursos humanos estraté-
gicos y en la definicion de unos margenes de libertad idoneos.

La estructura de este articulo es la siguiente. En primer lugar se analiza la centralidad del direc-
tivo en el gobierno de las empresas. Se constata que este agente econbmico constituye una pieza
clave en el gobierno de las empresas de ES y por tanto en la determinacion de las politicas imple-
mentadas. La seccion siguiente se dedica al analisis de la naturaleza del directivo, particularmente a
las variables que guian su comportamiento. El apartado siguiente indaga sobre los efectos de tales
comportamientos sobre las empresas de ES. Se analiza las orientaciones susceptibles de ser mar-
cadas por estos directivos, orientaciones definitorias de trayectorias de reforzamiento o de desnatu-
ralizacion (Chaves y Monzon, 2001), de esa identidad genuina, y qué logica explicativa subyace a
este fendbmeno. Finalmente, las secciones 5 y 6 son de indole prescriptiva. La 5 aborda las alternati-

* Este articulo es una version revisada y modificada de otro publicado por los autores en inglés en la revista Annals of Public and Cooperative
Economics, Vol. 75, N°1, marzo 2004.
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vas, dificultades y limitaciones que presentan estas empresas para controlar a sus directivos, mien-
tras la seccion 6 explora las posibilidades de la seleccion del directivo como opcion prescriptiva. El
Ultimo apartado expone las conclusiones.

2.- La inevitabilidad del ascenso del poder
managerial

Cuando las empresas crecen y se consolidan econdmicamente un actor econbmico especifico,
los directivos, diferenciado del agente propietario de la empresa, se erige en conductor, en la pieza
clave del gobierno de la empresa.

La aparicion y extension de este fenbmeno, tanto en las empresas capitalistas como en las de ES,
desafia la naturaleza institucional misma de ambas formas empresariales planteando una transformacion,
una ‘degeneracion’ de su identidad hacia una empresa managerial. En este apartado se estudian las prin-
cipales ‘teorias degenerativas’ urdidas a este respecto, en primer lugar, la teoria clasica gerencial, tam-
bién conocida como teoria del control interno, enfocada a las grandes empresas capitalistas y extrapolable
al sector de la ES, y en segundo lugar las teorias clasicas de transformacion de las empresas de ES.

2.1. La teoria clasica del control managerial

Desde Adam Smith, la mainstream de la literatura economica ha asumido, como postulado del
mundo empresarial capitalista, que quien mejor capacitado se encuentra para velar por sus propios
intereses y conducir eficientemente las empresas es el mismo propietario capitalista (lease accionista).
Sblo de ese modo se asegura que el desarrollo de la empresa capitalista es en beneficio de este agente
econdmico. En todo momento el management de las empresas habria de hallarse bajo control y subor-
dinado al agente econbmico principal.

Esta vision de la empresa dominante en el mundo no ha sido cuestionada por la mainstream de
la literatura econbmica alternativa, la corriente marxista, para quien la creciente presencia de mana-
gement en las grandes empresas no tendria mayores consecuencias pues estos nuevos actores solo
desempehan un papel subordinado en relacion al agente propietario capitalista, por lo que su existen-
cia inicamente revela una separacion de funciones entre ambos por razones técnico-organizativas.

La abundante literatura desarrollada en las dos (ltimas décadas sobre el gobierno de la empresa
(corporate governance) ha presentado como denominador comin la bsqueda de modos y estructu-
ras de gobierno mas eficientes para crear valor para la propiedad (el accionista). Implicitamente esta
misma literatura ha evidenciado, por un lado, la inexorable tendencia al ascenso del poder managerial,
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que desplaza a la propiedad capitalista de las riendas del gobierno de estas empresas, en segundo
lugar, una concepcion oportunista, cuando no depredadora de este manager, interesado en apropiarse
de rentas que, seglin esta literatura, corresponden a sus ‘legitimos’ duehos, la propiedad; y en tercer
lugar, su respeto epistemologico al postulado capitalista sehalado mas arriba, pues el eludirlo implica-
ria reconocer la tendencia ‘degenerativa’ en la forma canonica de la empresa capitalista (y el fin del sis-
tema capitalista tradicional, aunque por razones diferentes a las sehaladas en su momento por Marx).

Frente a la anterior corriente dominante de pensamiento ha coexistido otra corriente cuya vision
de las grandes empresas modernas reposa en dos preceptos, uno, el cuestionamiento del postulado
capitalista anterior, y dos, la asuncion de un cambio en la organizacion institucional de la gran empresa
en una doble direccion, la separacion entre el agente econdbmico que ostenta el control de la empresa
y el agente que detenta la propiedad de la misma y ademas quien controla la empresa es el mana-
gement (normalmente marginalmente propietario). Esta corriente arranca en los trabajos de principios
del siglo XX de los institucionalistas Tawney (1921) y Veblen (1921) quienes tempranamente identifi-
caron el proceso de separacion de propiedad y control en las grandes empresas capitalistas, la trans-
formacion en ‘rentistas ociosos abstencionistas’ de los propietarios, el conflicto latente y creciente entre
management y propietarios y el ascenso del poder gerencial.

Esta linea tebrica es desarrollada por otros economistas como Berle y Means (1932), Burnham
(1941), Marris (1964), Galbraith (1967) y Chandler (1990). Edifican, por un lado, construcciones teo-
ricas de la que podemos denominar economia managerial y por otro, ofrecen sblidas evidencias empi-
ricas a sus teorias. Para estos autores el proceso de transformacion de la economia capitalista en
economia managerial es irreversible pues la creciente omnipresencia de un nuevo agente econdmico
y social, el management, constituye una necesidad objetiva de las grandes empresas dominantes en
las economias!. Los intereses y comportamiento de este nuevo agente economico son quienes orien-
tan la trayectoria de las grandes empresas, orientacion que difiere significativamente de la de sus anti-
guos propietarios.

Las razones del ascenso del poder managerial son de naturaleza doble: tecnoeconbmica y orga-
nizativa. La primera emana del propio proceso de desarrollo de la actividad econdmico-empresarial la
cual presenta crecientes exigencias en capacidades profesionales y de conocimiento por parte de sus
recursos humanos estratégicos. Las razones organizativas que subyacen a este fendmeno son la dis-
persion creciente del accionariado y su fragmentacion en pequehos accionistas, propietarios cuyo com-
portamiento para con la empresa se modifica, al pasar de interesarse por la actividad econémica y
gestibn de la empresa a interesarse exclusivamente por la distribucion (dividendos y alzas en cotiza-
ciones) ligada a su inversion. Pierden asi, como colectivo, el gobierno directo de la empresa.

No obstante, estos propietarios mantienen un control negativo de la empresa pues pueden definir
las condiciones de seleccion y los margenes de libertad de actuacion de la direccion, variables con-
dicionantes de la calidad y conducta de estos Gltimos agentes. De hecho, como sehalara Galbraith,

1.- Véase, p.ej., la "Revolucion de los directores” de Burnham, 1941, para quien el desplazamiento de los propietarios capitalistas del
control de las grandes empresas implicaba su desplazamiento como clase dominante a favor de los directores.
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esta teoria managerial exige la aquiescencia o conformidad pasiva de los propietarios, mediatizada
por una distribucion de dividendos de cuantias aceptables. Esta Ultima exigencia representa a todas
luces el principal margen de libertad de la direccion.

La otra limitacion de esta teoria managerial se sitlia en las consecuencias de la propia nueva logica
distributiva de los accionistas. Una logica de este tipo, marcada por una vision de corto plazo, puede
desafiar la viabilidad de la empresa en el medio y largo plazo al tender a minusvalorar politicas nece-
sarias, como son inversiones y transformaciones técnico-organizativas, pero poco rentables a corto
plazo para los accionistas. Frente a esta logica, una emergente la literatura econbmica (p.ej. Castanias
y Helfat, 1992, Charreaux, 1996) defiende la funcionalidad del poder tecnocratico en relacion a la via-
bilidad a medio plazo de la empresa.

2.2. Teorias gerenciales en la Economia Social

Desde la perspectiva de la corporate governance el elemento relevante de las organizaciones
de Economia Social es el canonico Principio Democratico de decision, del que emanan los otros tres
Principios: distributivo, de objetivos y de autonomia (Defourny y Monzbn, 1992). Aqui las teorias de
‘control interno’ o gerenciales hacen referencia a la regresién democratica a favor de una minoria
directiva (Stryjan, 1994, Cornforth, 1995). Dos teorias principales han sido urdidas.

- La teoria clasica de Michels (1911), enfocada a las organizaciones democraticas (su estudio se cen-
trd en los sindicatos y los partidos politicos socialistas) es también conocida como la ‘Ley de hierro de la
oligarquia’. Segln &, la democracia exige organizacion, es inconcebible la democracia sin organizacion,
pero a su vez, toda organizacién presenta una tendencia secular a la formacién de una oligarquia.

Su teoria parte de dos supuestos: uno, las capacidades de liderazgo social y de tipo profesional se
hallan distribuidas inequitativamente entre la base social de la organizacibn democratica, una minoria
presenta superiores capacidades en este doble sentido, y dos, el incremento del tamaho y de la com-
plejidad de las organizaciones democraticas exige creciente personal estable para funciones de lide-
razgo y de gestion. A partir de tales supuestos se infiere que, por razones de divisidn del trabajo, la
expansion de una organizacion necesitara de ‘lideres profesionales’ (lideres 'y’ profesionales) que acu-
mularan poder de decision en la organizacion. La consolidacion de esta oligarquia (‘democréatica’) se
vera reforzada por la existencia de seguidismo por parte de las bases de la organizacion para con sus
lideres (y por tanto por su conformidad pasiva hacia la transferencia de un creciente margen de manio-
bra a la direccion) asi como por las cualidades carismaticas propias de los lideres?. En la teoria de Michels
la oligarquia no necesariamente asume el papel exclusivo de management profesional en tanto que
las organizaciones democréaticas que analiza no desarrollan actividades estrictamente econbmicas.

2.- Esta teoria se refuerza cuando se atiende a la variable extraccién de clase social de estos directivos - lideres. Asi, colocar a personas
procedentes de las élites sociales y politicas en los puestos de direccidn de las empresas tiende a reproducir y ampliar su poder social y politico,
lo que en un contexto de organizacion democratica contribuye directamente a una regresién antidemocratica, como pusieron de relieve hace mads
de dos milenios los filésofos griegos Aristételes y Platon.
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- Meister (1974) perfecciona la tesis de Michels aplicandola, desde una perspectiva dinamica, a
organizaciones democréaticas que desarrollan actividad econdmica. Identifica cuatro fases de un pro-
ceso general de transformacion interna de las organizaciones democraticas (asociaciones y coope-
rativas) en empresas manageriales, proceso a lo largo del cual el poder de los directivos
(administradores) crece y se hace hegemonico pari passu al creciente predominio de la dimension
econbmica sobre la dimension social y autogestionaria de la organizacion (ver Tabla 1).

Tabla 1. La transformacion de las organizaciones
democraticas

FASES CARACTERISTICAS DE LA FASE

Ideologia y voluntarismo generalizado por parte de los socios, con vocacion transformadora del entorno
DEMOCRACIA DIRECTA: Poder Legislativo

1 Control estrecho de los administradores (AD) y consejo rector (CR) por la asamblea de socios (AG)
CONQUISTA Gestion colectiva

ACTIVIDAD ECONOMICA SIN CONSOLIDAR, es objetivo secundario

Multifuncionalidad, dispersion de esfuerzos, ineficacia econdmica

Voluntarismo y disposicion a sacrificios salariales: creacion de capital colectivo

Igualitarismo distributivo

La necesidad de supervivencia econdmica exige cambios en funcionamiento y en reorientacion de objetivos
-insistencia en la dimension econdmica

Desimplicacion creciente de los socios

DEMOCRACIA DELEGADA: del Poder Legislativo al Poder Ejecutivo

2 Refuerzo del poder ejecutivo (CR) frente a AG en aras de la eficacia economica
TRANSICION Y Se delega solo actividad economica, no actividad social

CONSOLIDACION | Los CR se perpetian en sus cargos, A competencias y los limites de su gestion
ECONOMICA Poca sustituibilidad de la direccion por bajos salarios (pero otras retribuciones)

Los socios AG no tienen tiempo ni formacion para controlar o juzgar CR y AD

Conflictos entre Directivos (CR y AD) y AG (militantes fieles)

Problema de integracion de ‘nuevos socios’ y ‘nuevos directivos’ carentes de los ideales y de los sacrificios de
los fundadores

Formacion de Administradores (AD) con conocimientos insustituibles

CONSOLIDACION DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA

Especializacion / separacion de funciones y 6rganos de gobierno

Racionalizacion de métodos de gestion economica (mercantilizacion, fin igualitarismo)
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Fin de la vocacion transformadora del entorno

Endogeneizacion de valores dominantes externos, fin del idealismo societario
ASCENSO DEL PODER MANAGERIAL

La delegacion se extiende a todas las actividades de la organizacion

3 Creciente abandono o marginacion de actividades sociales

COEXISTENCIA Actividad economica cada vez mas compleja y exige decisiones sucesivas y rapidas
CR y AD (directivos) controlan la informacion

Informacion es basica para participar y crecientemente costosa para el socio

AG pierde capacidad de control directo, excepto en elecciones —control negativo- ,
Ser socio ya no implica adscripcion ideologica-valores;

A mayor tamaho: menor cohesion; menor interés del socio; menor critica y control del socio,
Extension de directivos de primera generacion, procedentes de la cancha
PREDOMINIO DEL DESARROLLO ECONOMICO

Asuncion de los modos de gobierno ‘racionales’ mercantiles

PODER MANAGERIAL: del Poder Ejecutivo al Administrativo

A complejidad del entorno econdmico y de la informacion

Incluso CR formados tienen dificultades en seguir y controlar a los AD
Ausencia de contrapesos en AG y CR al poder de AD

4 Extension de directivos de segunda generacion: contratados externamente
PODER PLENO DOMINIO DEL DESARROLLO ECONOMICO
ADMINISTRATIVO Isomorfismo en modos de gobierno mercantiles y valores dominantes

La idea principal subyacente a ambas teorias es que en la Economia Social se produce un ascenso
del poder gerencial por un doble grupo de razones: tecno-econémicas y organizativas, de modo ana-
logo a lo que acontece en las empresas capitalistas, como se indico en el apartado precedente. La
diferencia principal se sitla en las razones de tipo organizativo. En efecto, al incrementar el tamaho y
complejidad econdmica de las empresas de ES, crece el protagonismo de la direccion en el gobierno
de estas empresas y crece paralelamente la apatia de los socios (‘membership apathy’, Vierheller,
1994), se desactiva su movilizacion ideologica, lo que significa un cambio en los objetivos de éstos,
al desaparecer su dimension de valores en relacion a la empresa y transformarse en ‘clientes’, con
demandas ‘depredadoras’ sobre la organizacion y el creciente poder gerencial.

La fuente del poder gerencial, es decir, su capacidad para condicionar, incluso determinar la poli-
tica de la empresa, reside basicamente en el control y gestion de la informacion estratégica relativa
a la empresa, una de las fuentes de poder que identificara Mintzberg (1992). Es el binomio informa-
cion-poder el que diferencia el concepto Galbraithiano de Tecnoestructura, que identificamos aqui con
el management, del concepto de técnico (de ahi la denominacion de tecnocracia = tenedores de cono-
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cimiento). La informacion es filtrada’ e ‘interpretada’ por la propia direccion siendo capaz asi de orien-
tar la trayectoria de la empresa y el desempeno de la misma3. Una vez situados en confortables posi-
ciones de poder, los directivos tienden a autoreproducirse en estas posiciones y ejercen ese poder
aparentemente sin contrapesos procedentes de la base social, fenomeno este Ultimo favorecido por
la desimplicacion de estos socios. La conformidad pasiva de los socios ante el poder managerial pre-
senta a veces limites; como ha evidenciado Soler (2003) el poder latente de los socios se ejerce en
determinados momentos decisivos de la vida de la cooperativa, como en el momento del intento de
privatizacion, en defensa de su identidad.

La evidencia empirica tiene dificultades en corroborar a menudo la hipbtesis de la tendencia a la
degeneracion democratica y a la transformacion en empresas manageriales de las grandes empresas
cooperativas y las empresas controladas por los trabajadores: ciertos estudios, como el de Comnforth
(1995), continlian desafiando esta tesis.

3.- No control ! Los directivos de la Economia
Social

El protagonismo del directivo en el teatro del gobierno de las empresas de ES justifica el interés
en profundizar en el analisis de su racionalidad como agente econdmico y en el estudio de los efec-
tos de su comportamiento sobre estas empresas, en fin, en establecer las bases de una teoria del
directivo de las empresas de la ES.

Las teorias dominantes sobre corporate governance tienden a concebir al directivo como un agente
interesado en maximizar sus rentas a costa de los intereses legitimos de los propietarios de la empresa
mediante comportamientos oportunistas. Fiel al postulado capitalista, el leit motiv de esta literatura
radica en edificar construcciones tedricas minimizadoras del margen de libertad conferido a tales direc-
tivos. Teorias gerenciales mas recientes parten de supuestos conductistas alternativos, como el de
maximizacion de su seguridad en el puesto de trabajo, el de maximizacion de su reputacion como
directivo eficaz para valorizarla en el mercado de trabajo de los directivos y el de maximizacion de
su margen de discrecionalidad, todos los cuales generan efectos no necesariamente esquilmadores
de los propietarios ni antifuncionales para con la supervivencia de la empresa. Estas teorias resul-
tan, sin embargo, insuficientes e insatisfactorias para analizar los directivos de las empresas de ES.

3.- Como senala Meister (1974:207): ‘los directivos detentan el poder de informacion: pueden elegir el contenido de la informacion que se
da, el lugar donde se da (en tal drgano o consejo) y el momento en que se da (el mds oportuno para la direccion)’.

4.- Véase, p.ej. Davis (2001); Bradley (1980:165) sefiala que ‘evidence suggests the relative case with which skilled ‘professional’ mana-
gers could influence company policy and unilaterially pursue particular management strategies’, procedente de un trabajo empirico interna-
cional sobre el management en las worker cooperatives; Vierheller (1994:648) revela, basandose en un estudio de Leman, ‘en el conjunto del
proceso de elaboracion de las decisiones en el modelo autogestionario yugoslavo, es el management el que protagoniza el 75% del debate, el
80% del tiempo del debate, ofrece el 90% de las explicaciones y realiza el 75% de las propuestas que finalmente son aceptadas’.
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3.1. Intereses, ideas y politica de empresa

La naturaleza del directivo de la ES se define mediante dos elementos: sus intereses econdmicos
como agente econdmico, por un lado, y por otro, su cultura managerial. Partimos de la hipotesis de
que la direccion, portadora de ambos elementos, si goza de suficiente margen de libertad de actua-
cion, orienta las politicas de las empresas de Economia Social y por ende contribuye a trazar sus tra-
yectorias.

El management constituye un grupo de interés especifico dentro del gobierno de la empresa de
ES. Sociologicamente lo integran trabajadores remunerados de alto standing cuyos intereses estan
mediatizados por una lbgica de “on the job consumption ” (Fama, 1980). Esta l6gica esta basada en
maximizar la seguridad de su empleo, sus posibilidades de promocion y/o recolocacion, sus ingresos,
su esfera de influencia (capacidad para realizar colocaciones y promociones de personas proximas),
variables a las que pueden adicionarse su margen de discrecionalidad en la empresa, su liderazgo y
su reputacion (prestigio). El sumatorio de todas ellas integraria lo que se denomina ‘capital manage-
rial’

El comportamiento de los directivos se halla guiado por un bagaje cultural ademas de por unos
intereses comunes como agente econdmico. La cultura managerial, entendida en el sentido de amal-
gama de creencias y concepciones asi como de un sistema de valores y de un estilo de direccion
(Hayes et Abenathy, 1980; Charreaux, 1996; Clark et Salaman, 1998) constituye el asiento cognitivo
del comportamiento de los directivos. Estos imprimen su cultura en sus acciones en el marco de la
politica de la empresa, p.€j. en la gestion del proceso de elaboracion de las decisiones internas, faci-
litando o dificultando la circulacion de la informacion y de la participacion de los demas actores inter-
nos a la empresa.

La cultura managerial lleva implicita los conceptos del Nobel North de modelos mentales y de ide-
ologia. Segun él, los modelos mentales son las representaciones creadas por los sistemas cognitivos
individuales para interpretar el entorno. Una ideologia es, en cambio, el marco comin de modelos
mentales compartido por un grupo de individuos que provee simultaneamente una interpretacion del
entorno y una guia normativa para estructurar ese entorno. Finalmente, las instituciones son los meca-
nismos externos (en relacion al espiritu individual) creados para estructurar y ordenar el entorno (citado
en Charreaux, 1996:61-62). Consecuentemente, los think tanks son instituciones creadoras, porta-
doras y difusoras de una ideologia en un campo cognitivo concreto (Arias, 1996), p.ej. el del modo de
direccion y gobierno de la empresa.

Atendiendo a la variable cultura managerial pueden identificarse dos principales modelos de direc-
tivos® que denominamos ‘Directivos High School’ y ‘Directivos de Economia Social’.

5.- Viéase Davis (2001), Munkner (2000) y Pestana et al (2000).
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Los Directivos High School (en adelante HS), o Directivos Business, se caracterizan por compar-
tir y ser portadores de la cultura managerial (ideologia en el sentido North) de los think tanks de las
grandes empresas capitalistas (las ‘Business Schools’) no sblo en cuanto objetivos de politica de
empresa sino en cuanto a instrumentos. Presentan serias carencias formativas (y poco interés en
adquirirlas) en cuanto a herramientas (contabilidad, direccion participativa, etc.) y a bagaje cultural pro-
pio a la ES y sus familias internas (Cooperativas, Mutualidades, Asociaciones). Comparte el sistema
de valores del sector institucional capitalista, el cual prima la competitividad interpersonal, la bsqueda
de la felicidad en el bienestar material, la sacralizacion del mercado, la jerarquia y el individualismo
egoista y minusvalora valores como la democracia y es poco receptivo hacia las necesidades y pro-
blemas sociales no solventes. Este tipo de directivos tiende pues a rehuir de los estilos de direccion
participativa y de los mecanismos institucionalizados de democracia y distribucion propios de laES, a
los que considera ‘cargas’. Finalmente, tienden a minimizar su implicacion y lealtad hacia la empresa
de ES 'y a privilegiar el desarrollo de su carrera profesional en otro tipo de empresas.

Los Directivos de Economia Social se caracterizan por compartir y ser portadores de la cultura
propia del sector de la ES (en el sentido de Levesque y Vallaincourt, 1996). Conocen (y comparten) el
bagaje cultural de la ES asi como sus técnicas operatorias especificas y el proyecto social de la
empresa de ES en que trabajan. Su sistema de valores y ética es afin al de la ES, antigono al del
Manager HS sehalado mas arriba. Tienden a implicarse en los proyectos socio-econdmicos de las
empresas en que se integran y a desarrollar un sentido de lealtad (en el sentido de Hirschmann).

Los Directivos de Economia Social tienden en sus acciones a reproducir los elementos de refuerzo
de la identidad de ES, como procesos de innovacion institucional dirigidos al desarrollo de la partici-
pacion, mientras los Managers HS consideran una carga atender a estas variables socio-organizati-
vas pues su referente inico es el criterio de rentabilidad econbmico-financiera.

La cultura managerial puede ser adquirida por el directivo externamente mediante su absorcion
en las instituciones de formacion de directivos, situacion relevante cuando la empresa ficha a nue-
vos directivos externos, o puede ser adquirida internamente en la empresa, cuando su promocion a
directivo se ha realizado partiendo desde la base de la empresa, desde la “cancha”. En este Ultimo
caso resulta relevante la naturaleza juridica de la empresa en la que se ha formado previamente
cuando con posterioridad cambia de lugar de trabajo. Atendiendo a este proceso formativo, dire-
mos que un Directivo de Economia Social es de primera generacién (en el sentido de Meister) cuando
ha sido formado internamente en una empresa de ES, empresa en la que ha realizado inversiones
especificas (sacrificios y formacion de capital colectivo), ha hecho carrera y en la que ha desarrollado
un sentido de lealtad y de implicacién hacia el proyecto social y empresarial. Los Directivos de
segunda generacion son aquellos que han accedido a puestos de direccion desde el exterior de la
empresa mediante contratacion. Estos directivos de segunda generacion son de ES cuando su cul-
tura managerial ha sido adquirida en instituciones formativas think tanks de ES o trabajando previa-
mente en otras empresas de ES. Por el contrario, lo seran de HS cuando su formacién se ha realizado
en centros formativos o0 empresas de ideologia HS. Los directivos de primera generacion tienden a
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presentar un mayor nivel relativo de implicacion y lealtad hacia las empresas de ES que los directi-
vos de segunda generacion.

3.2. Comportamiento del directivo en las empresas de Economia Social

Interesa indagar sobre determinados comportamientos claves de los directivos de las empresas
de ES a la luz de los elementos tebricos precedentes.

- El dilema del lider

En su acepcion mas conocida (Tomas-Carpi, 1997) constituye un problema managerial genuino
que surge en las cooperativas donde existen politicas distributivas basadas en abanicos salariales
estrechos, y por tanto donde la direccion se halla subremunerada en relacion al mercado mientras
otros factores se hallan sobre remunerados (p.€j. los trabajadores menos cualificados). A menos que
estos directivos valoren otras variables no estrictamente econdmico-retributivas, como la satisfac-
cion por el hecho mismo de dirigir un proyecto econbmico-social alternativo, es decir, variables sig-
nificativas en el marco de una cultura managerial de ES, éstos tenderan a abandonar las cooperativas
y recolocarse en otras empresas mas remuneradoras. Los efectos de este problema managerial en
las empresas de ES son dobles: significan una suboptima dotacion en recursos humanos estratégi-
cos por el juego de la fuga y elevada rotacion de estos directivos, y segundo, suponen una pérdida
en activos especificos ligados a estos recursos humanos que son sustraidos con la salida de tales
directivos.

Desde una perspectiva mas amplia, este fenbmeno refleja la relacion directa entre una logica de
maximizacion del capital managerial y el tipo de cultura managerial. Cuando existen dificultades para
maximizar los intereses de los directivos, p.ej. cuando el poder de los socios y el Consejo Rector es
fuerte y capaz de neutralizar significativamente las retribuciones y margen de maniobra del directivo
y cuando ademas resulta facil maximizar este capital managerial con una recolocacion en otras empre-
sas, la cultura managerial se erige en el elemento decisivo a la hora de condicionar la ‘fuga de direc-
tivos’. Asi, dado su diferencial de escala de valores, los Directivos HS presentan una mayor propension
a la aparicion del problema del dilema del lider que los managers de ES. La cultura managerial de ES
actlia en cambio como amortiguadora de este problemaS.

- La teoria del blindaje del directivo.

En un sentido amplio se entiende por blindaje del directivo a las distintas acciones desarrolladas
por éste con la finalidad de incrementar su margen de discrecionalidad en el gobierno de su empresa,
lo que a su vez aumenta sus posibilidades de maximizar su capital managerial.

6.- Young (1987:176) ofrece fuentes de evidencia empirica referente a los sacrificios salariales de los directivos de las organizaciones no
lucrativas. Por su parte, la literatura cooperativista también ha recogido estos sacrificios, p.ej. en el conocido grupo de cooperativas de Mondragén.
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Existen tres modalidades de blindaje de los directivos de las empresas de la ES: economicas, ins-
titucionales y politicas.

Las estrategias de blindaje de naturaleza econdmica (Shleifer y Vishny, 1989, Paquerot, 1996) se
traducen por las inversiones realizadas por los directivos en tres tipos de activos especificos solo apro-
piables por ellos: 1. el control y filtraje de informacion estratégica escasa de relativa a la empresa (p.€j.
los planes de inversiones, la estrategia de mercados, etc.), 2. el control y filtraje de activos estratégi-
cos intangibles de la empresa (p.ej. la cartera de clientes, tecnologia propia, red de contactos, etc.),
3. el desarrollo y acumulacién de know-how — experiencia en la funcion de direccion en una empresa
de esta naturaleza. La acumulacion progresiva de estos activos intangibles en sus manos les sitlia en
una posicion de asimetria informativa frente a los otros activos de la empresa de ES, mejorando su
valor ante ellos, incrementando relativamente los costes de su despido y su valor en el supuesto de
recolocacion en otras empresas.

Las estrategias de blindaje de tipo institucional van dirigidas a modificar el marco institucional de
las empresas de ES, obstaculizando los canales de participacion de los otros actores. Estas politi-
cas se traducen, por un lado, en alteraciones de las reglas estatutarias de la empresa, y por otro lado,
en transformaciones de la estructura societaria de la empresa, p.ej. con la edificacion, en solitario o
con alianzas complejas con otras empresas, de tejido de entidades filiales e instrumentales dotadas
de elevado valor econbmico-empresarial pero donde el control de los socios se diluye en beneficio de
la direccion.

Las estrategias de blindaje de tipo politico son las de mayor transcendencia desde la perspec-
tiva del corporate governance pues tratan de transformar a la ‘propiedad activa’. Constituyen un autén-
tico contraataque del agente hacia el principal usando la terminologia de la teoria de la agencia. La
transformacion de la propiedad puede realizarse de dos modos, por un lado, modificando su compo-
sicion diluyéndola con nuevos propietarios-actores (p.€j. con la entrada de capital externo o de otros
tipos de socios con intereses antagonicos en relacion a los iniciales) y revalorizando el papel de la
direccibn que acumula un nuevo rol, el de arbitro. Por otro lado, capturando de facto a los represen-
tantes de la propiedad: a su Consejo Rector, merced a diferentes mecanismos (p.ej. cooptacion, con-
nivencias, posiciones directivas cruzadas, etc., tendencias que se han evidenciado en las cooperativas,
como revelan Volkers y Lees, 1996). Con este (ltimo tipo de estrategia, el manager de referencia en
este trabajo, el directivo asalariado que ostenta el poder de informacién, acumula otra fuente de poder
en sus manos, la derivada del poder politico que corresponde al ejercicio del cargo de presidente o
representante en el Consejo Rector.

Ala luz de la variable intereses, sehalada en el apartado precedente, las politicas de blindaje,
especialmente las de tipo econdmico, son patrimonio del conjunto de los directivos. Sin embargo, aten-
diendo a la variable cultura managerial, la cultura de los managers HS resulta mas funcional que la de
los directivos de ES en relacion a las estrategias de blindaje de tipo institucional y politico.
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El debate en la literatura en este estadio gira en torno a si la politica de blindaje de la direccion
resulta funcional en relacién a la pervivencia de la empresa y en si es depredadora de los intereses
de los propietarios.

- Tiburones de la Economia Social.

La Hipbtesis depredadora se plantea cuando los directivos actlian directamente en contra de los
intereses de los propietarios y de la propia empresa en beneficio propio. Bajo esta hipotesis, dos estra-
tegias, con diferentes consecuencias, son posibles: el saqueo y el tiburoneo cooperativo, ambas situa-
das en las fronteras de lo licito. Entendemos por saqueo la politica de blindaje econdmico maximo con
la consecuente acumulacibn maxima de activos especificos intangibles, sumada a la sustraccion de
éstos por el directivo con su recolocacion laboral en otra empresa. El tiburoneo cooperativo consiste
en cambio en la politica de venta (privatizacion) de elementos de elevado valor economico, como el
Fondo de reserva obligatorio —patrimonio colectivo formado por el esfuerzo de generaciones de socios-
y su apropiacion por los actores decisivos en ese momento historico, entre ellos la direccion (ha sido
el caso, p.ej. del conocido proceso de privatizacion de las building societies britanicas).

4.- Directivos y trayectorias empresariales

Las empresas de la ES han de respetar simultaneamente un doble equilibrio, por un lado, el
Equilibrio econdmico que se materializa en la restriccion de rentabilidad econdmico-financiera que
posibilite su mantenimiento en el mercado, y por otro el Equilibrio cooperativo, consistente en la nece-
sidad de mantener sus sehas de identidad de ES. El nivel de ‘desempeho cooperativo’ (‘cooperative
performance)) es la medida de cumplimiento simultaneo de ambos equilibrios.

En este contexto el proceso de desarrollo de las empresas de la ES puede presentar tres tipos de
evoluciones o trayectorias alternativas (Chaves y Monzon, 2001):

1. Una trayectoria autorreforzante de sus sehas de identidad genuinas, modelo de trayectoria que
acaece cuando la empresa de ES logra un desarrollo armbnico que hace compatibles el Equilibrio
Cooperativo y el Equilibrio Economico;

2. Una trayectoria desnaturalizante, cuando la empresa de ES tiene éxito econdmico pero incum-
ple con el Equilibrio Cooperativo. La pérdida de la identidad puede producirse de hecho, caso de las
llamadas ‘falsas cooperativas’, o de derecho, cuando permanece la empresa pero ésta cambia de
forma juridica hacia una sociedad de capitales (caso de la privatizacion o des-mutualizacién de coo-
perativas);
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3. El Hundimiento de la empresa de ES. Ademas de por razones estrictamente economicas, este
fatal desenlace puede producirse cuando la logica de gobierno y las tensiones internas de la empresa
de ES se tornan incompatibles con el mantenimiento del Equilibrio Economico.

Tales escenarios recogen el clasico problema de la literatura cooperativista relativo al dificil man-
tenimiento de ese doble equilibrio, es decir, a la dificultad de situarse en el estrecho margen existente
entre el ‘fracasar como empresas’y el ‘morir de éxito empresarial pero fracasando como cooperati-

vas.

Los directivos de las empresas de la ES desempehan un papel protagonista en el teatro del
gobierno de tales empresas. Han de disehar e implementar politicas de empresa junto a otros gru-
pos de actores con intereses y culturas diferentes. Las trayectorias son el reflejo de tales politicas.

Desde la perspectiva de la corporate governance, el hundimiento de las empresas de ES es menos
probable, amén de desaciertos en las estrategias econdomico-empresariales o de incompetencia pro-
fesional de los directivos, en presencia de blindaje de la direccion. La funcionalidad de la politica de
blindaje con la viabilidad de la empresa deriva de la compatibilidad de ésta con el objetivo de maxi-
mizacion del capital managerial. El creciente margen de maniobra de la direccion tiende a incremen-
tar el tamaho y complejidad de la empresa y a mantener un nivel aceptable de rentabilidad
(beneficiandose de ello indirectamente los socios). Por otra parte esta misma politica de blindaje con-
tribuye a neutralizar las tensiones distributivas de corto plazo que ejercen los socios menos implica-
dos.

El efecto de blindaje no asegura, sin embargo, el respeto del ‘Equilibrio cooperativo’. A este efecto
la variable relevante es la cultura managerial. Una trayectoria autorreforzante de ES es mas proba-
ble en presencia de Managers de ES. Por su cultura especifica tienden a presentar un poder (auto)limi-
tado, que establece mecanismos de transparencia informativa y de fluidez en la relacion
direccion-bases, una sociologia de la alta direccion basada en una proximidad cultural, social y for-
mativa con personas (directivos, formadores, investigadores) ligadas al mundo de la economia social
o de la economia plblica, unos valores sociales del grupo explicitados, institucionalizados y velados
peribdicamente con mecanismos de control (p.ej. balance social cooperativo) (Chaves y Monzon, 2001).

Una trayectoria degenerativa es mas probable, en cambio, en presencia de Managers HS, los cua-
les tienden a utilizar un estilo de management dirigista con lenguaje especializado, poca propension
por parte de la tecnoestructura a implementar mecanismos favorables a la participacion de las bases,
una sociologia de esta alta direccién basada en la amistad y comparticion de concepcion y forma-
cion managerial con la tecnoestructura de las grandes empresas capitalistas del sector. Como ha ilus-
trado Miinckner (2000) con el caso del fracaso de una de las mayores cooperativas de consumo
alemanas y ha puesto de relieve Davis (2001) “No es sorprendente que las cooperativas que funcio-
nan con managers no comprometidos, con socios distantes y no implicados y con consejos rectores
sin cualificaciones y poco representativos no estén bien gobernadas y en general fracasen tanto en lo
social como en lo econbmico’”.
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Establecida la relacion entre tipos de trayectorias de las empresas de ES y modelos de managers,
interesa explorar las opciones posibles para asegurar una trayectoria autorreforzante. Dos opciones
principales se prescriben: una, la mas conocida, modular el margen de libertad de estos directivos a
través de su control, otra, seleccionar los directivos persiguiendo que respondan al perfil de Managers
de ES.

5.- El control del directivo (controlling)

La primera opcibn radica en modular el margen de maniobra discrecional otorgado a la direccion
mediante el controlling. Es de suponer que a mayor margen, mas posibilidades disfrutaran para des-
plegar estrategias de blindaje. Este enfoque es el dominante en la literatura sobre gobierno de la
empresa. Busca medidas de refuerzo del poder de control de unos agentes econbmicos, los accio-
nistas en las empresas tradicionales o los socios en la ES, sobre los directivos.

Las propuestas de ‘ingenieria de control del directivo’ son mltiples y agrupables en cuatro moda-
lidades:

1. innovaciones institucionales en las estructuras y modos de participacion-decision de los socios
(agente principal en la teoria de la agencia),

2. introduccion de drganos o consejeros externos y neutrales que velen por el correcto desem-
pefo en la funcion de gobierno de la empresa,

3. Explicita y desarrollada definicibn de objetivos o indicadores de desempeho cooperativo perid-
dicamente que han de ser evaluados en base a modernos mecanismos de balance y auditoria social,

4. Establecimiento de mecanismos de regulacion publica de la corporate governance.

Pero esta ‘ingenieria del control del directivo’ adolece de serias criticas que cuestionan su utili-
zacion en exclusiva.

En primer lugar, dado el caracter poco reversible del fenbmeno del blindaje del directivo, cuanto
mas avanzado se encuentre éste mas dificil seré arbitrar mecanismos de ingenieria de control. En
segundo lugar se alza el clasico problema de ‘quién controla al controlador’, y los problemas que de
él se derivan. Los brganos y consejeros externos pueden ser ‘capturados’ por los directivos, com-
prandoles directa o indirectamente o por connivencias de diversa indole, lo que les invalida como con-
troladores. También los miembros del Consejo Rector, en teoria representantes de la base social,
pueden ver desvirtuada su funcion de control cuando protagonizan fenémenos de influencia en la
seleccion del Consejo Rector, de cooptacion o connivencia, de direcciones cruzadas, cuando no de
capturas por parte de los gerentes. Estos fenbmenos son especialmente patentes en contextos de
membership apathy.
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Por otra parte, las empresas de ES adolecen de deficiencias en la definicion de sus objetivos socia-
les asi como de indicadores y de metodologias operativas al respecto. La auditoria y el balance social
alin se hallan practicamente en estadio experimental. La indefinicion de objetivos se acusa mas cuando
se trata de organizaciones complejas, con varios tipos de socios-agentes econbmicos (multistake-
holders) cuyos intereses dispares han de ser conciliados. Desorientados por la indefinicion de la dimen-
sion social (que no del objetivo de rentabilidad econdmica) los directivos tienden a incrementar su
margen de discrecionalidad. La eventual politica de incentivacion de los directivos en relacién a la con-
secucion de objetivos resulta ineficaz en este contexto, problema que se ve agravado con la dificultad
de la modulacion de los propios incentivos (Orellana, 2002).

Ademas, en el supuesto de que los socios y sus representantes del Consejo Rector ostenten un
extraordinario poder de control sobre los directivos, dificimente van a hallarse en situacién de ventaja
informativa en relacion con la empresa, a menos que directamente estén trabajando en ella: los direc-
tivos continuaran beneficiandose de la situacion de informacion asimétrica y pueden hacer actos de
poder informativo. Un caso extremo seria la propuesta de despido de un directivo pues éste se veria
incentivado al saqueo, tal y como fue explicado en el apartado de ‘blindaje’, y generaria un elevado
coste de reestructuracion, coste creciente cuanto mayor arraigo del efecto de blindaje.

La eficacia del control no garantiza tampoco la viabilidad econdmica de la empresa. En efecto, ain
suponiendo la existencia de una base social y un Consejo Rector potentes e implicados, ello no garan-
tiza un dptimo desempeho cooperativo. Si esta base social es exigente, en términos distributivos, mas
alla del equilibrio econbmico, y tales exigencias no son cuestionadas sino incluso apoyadas por los
directivos electos del Consejo Rector, los directivos profesionales no podran evitar la accion depre-
dadora de la empresa, y consecuentemente evitar la tendencia al hundimiento colectivo de la empresa.
Esta Ultima situacion acontece, p.ej., en cooperativas obreras de produccién cuyos socios trabajado-
res exigen retribuciones salariales superiores a las que permite el nivel de actividad y beneficios de la
empresa 0 en cooperativas de consumo ‘demasiado’ generosas para con sus socios consumidores,
dahando, con esa politica distributiva, las inversiones y por ende el Equilibrio Econémico.
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6.- Seleccion del management

La segunda opcibn que se propone a las empresas de ES en relacion al factor ‘management’ para
situarse en una trayectoria autorreforzante es la de acertar en la seleccion de éste. Como se ha venido
argumentando en los apartados precedentes, el Directivo de la ES, en sus dos variantes, el formado
en la ‘cancha’y el formado en instituciones educativas de ES, es funcional para con, simultaneamente,
la continuidad de la empresa y la preservacion de la identidad de la ES.

Este tipo de directivo cumple dos grupos de caracteristicas, unas de tipo valorativo (sentido de
lealtad y escala de valores propia de la ES), y una formacion suficiente en las herramientas propias
del mundo de la ES. Ambos elementos justifican que deba existir una formacion diferenciada entre los
directivos de la ES y los del resto de empresas capitalistas (Davis, 2001; Young, 1987).

El reto radica en como incrementar las probabilidades de ‘acertar’ en la seleccion de este tipo de
recursos humanos estratégicos. Mas aln, dado que la cultura managerial y el talante son relevante,
¢,qué factores o procesos coadyuvaran a ‘fabricar’ managers de ES?

A este respecto, Davis (2001) defiende la institucionalizacion de una profesién de directivos coo-
perativos (por extension, de ES) dotada de los elementos vertebradores propios de una profesion,
esto es:

1. una asociacion o colegio profesional propio a este tipo de directivos, encargada de informar
interna y externamente sobre la profesion, asi como de velar por la reputacion de este tipo de profe-
sionales, primando o denunciando las malas y buenas practicas desarrolladas,

2. un cbdigo de conducta propio de esta profesion, que operativice los valores y sentido de la
lealtad,

3. unas instituciones de ensehanza especializada en el ambito de la ES encargadas de ofrecer
formacion especifica al sector, en sus dos dimensiones, técnica (contabilidad, fiscalidad, etc.), y orga-
nizativa-valorativa (direccion por valores),

4. un mecanismo de reclutamiento y recolocacion propio de la profesion, ligado a la asociacion
profesional y a las instituciones de formacion, que facilite la labor de los demandantes de este tipo de
directivos.

Se trata de una medida institucionalizadora (Charreaux, 1996) del sector de la ES en el campo de
un factor estratégico, la direccion. Establecido un marco institucional en este campo, no sblo se mejora
el proceso de seleccion externa de las empresas de ES sino que los propios directivos dispondran de
elementos incitativos de emulacién del modelo de Management de ES: en concreto, se articula un
mercado de este tipo de directivo donde su reputacion sera un elemento central en su logica de maxi-
mizacion del capital managerial.
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7.- Conclusiones

El protagonismo de los directivos aumenta significativamente en el teatro del gobierno de las empre-
sas de Economia Social a medida que éstas crecen en tamahno y complejidad. Razones de indole eco-
nbmica, basadas en las crecientes exigencias en capacidades técnicas y profesionales de estos
recursos humanos estratégicos, como de indole socio-organizativa, ligadas fundamentalmente a la
creciente ‘apatia’ de los socios, coadyuvan para que la direccion controle y gestione crecientemente
informacion estratégica de la empresa, y consecuentemente incremente su margen para orientar la
trayectoria de la empresa en una direccion degenerativa o autorreforzante de la identidad de Economia
Social.

Asumiendo que la dimension del directivo debe de ser endogeneizada en una teoria del buen
gobierno de la empresa de Economia Social, en este trabajo hemos analizado la naturaleza y el rol de
este tipo de directivo en el gobierno de estas empresas, a la luz de dos elementos, sus intereses eco-
ndmicos como agente ecobnomo y su cultura managerial. El primer elemento se halla en la base del
comportamiento de este actor en tanto que maximizador de capital managerial (seguridad de su
empleo, posibilidades de promocion y/o recolocacion, ingresos, su esfera de influencia, reputacion,..),
elemento basico en las construcciones teoricas gerenciales dominantes del gobierno de la empresa.

El segundo elemento, la cultura managerial, entendida en el sentido de amalgama de creencias y
concepciones asi como de un sistema de valores y de un estilo de direccién, nos ha permitido identi-
ficar dos modelos hipotéticos de directivos, los directivos High School y los Directivos de la Economia
Social. Este segundo elemento constituye la piedra angular de futuras investigaciones, especialmente
de contrastaciones empiricas. En efecto, de nuestro analisis hemos deducido que comportamientos
perniciosos para el mantenimiento de una trayectoria autorreforzante de Economia Social, como son
la aparicion de problemas de ‘dilema del lider’ (y su consecuente fuga de directivos de la empresa) asi
como el desarrollo de intensas estrategias de blindaje de los directivos, en especial aquellas de indole
politico e institucional, 0 de acciones de saqueo y de tiburoneo cooperativo, son menos probables en
presencia de Directivos de la Economia Social.

Compartiendo la vision de otros cientificos sociales, esta inferencia, amén de los multiples y nece-
sarios mecanismos de ingenieria de control (externo e interno) del directivo que pueden establecerse
(aunque presentan serias limitaciones y debilidades, como el hecho de que el controlador sea ‘cap-
turado’ por el tedricamente objeto de control), ha revalorizado la conveniencia de poner énfasis en la
dimension de la ‘seleccion de los directivos’, y por tanto, desde una perspectiva prescriptiva en los fac-
tores 0 procesos que podrian coadyuvar a ‘fabricar’ Directivos de la Economia Social, en teoria el
recurso humano estratégico mas idéneo para este tipo de empresas.
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