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LA INTELIGENCIA SOCIAL
DE LAS ORGANIZACIONES

Desarrollando las competencias necesarias
para el ejercicio efectivo de la responsabilidad social



NOTA DEL AUTOR A LA REEDICION

Este libro fue escrito originalmente en el aiio 2002y publicado en 2003,
Argentina estaba sumida por aquellos afios en una tremenda crisis
econdmica, social y politica (j5 presidentes en una semana!) que
provoco numerosas manifestaciones de protesta reunidas bajo un
mismo clamor popular: (QUE SE VAYAN TODOS! (los gobernantes).
El discurso acerca de la practica de responsabilidad social empre-
saria (RSE) encontr6 entonces un campo fértil para su difusion, tal
vez porque ofreci6 un paliativo frente a la inoperancia del Estado en
cuanto a la satisfaccion de las necesidades sociales basicas (NSB)
de vastos sectores de la poblacion.

En 2020 el mundo enfrent6 el desafi6é de una pandemia inédita cuyo
impacto se prolong6 en el tiempo generando medidas extremas
tales como aislamientos y distanciamientos sociales obligatorios.
En todas partes surgi6 la esperanza que, como resultado de la des-
gracia, emergiera una sociedad mas solidaria, en la que a la preser-
vacion de uno mismo se sumara el cuidado del préjimo como un
valor fundamental.

Correspondientemente, imaginamos que las empresas contribuirian
al equilibrio ambiental, a 1a sanidad ptiblica y a la salud de sus
trabajadores y grupos de interés a través de sus programas de res-
ponsabilidad social.

Estoy escribiendo esta nota en febrero de 2026.

No se fueron todos (los gobernantes) ni somos una sociedad més
solidaria.

La politica es cada vez mas un sistema autopoiético que producey
reproduce gobernantes incapaces de enfrentar la complejidad del
mundo actual. Muchos de ellos acceden al gobierno con el afan de
enriquecerse personalmente, en desmedro del bienestar comun.



Los recursos para satisfacer las NSB de las poblaciones vulnerables,
enfrentar los desastres climaticos y prevenir futuras epidemias
son cada vez mas escasos y el impacto de la RSE es insignificante
frente a la magnitud de estos desafios.

A mi juicio, esta situacién no invalida las propuestas de este libro,
sino que las ratifica, a pesar de haber sido escrito tanto tiempo atrés.
Creo que las empresas siguen necesitando avanzar en el desarrollo
de las competencias necesarias para el ejercicio efectivo de su res-
ponsabilidad social. Tales competencias, acerca de las cuales dis-
curre este libro, son las que facilitaran al gobierno de la organizacion:

a) la institucién de un marco axiolégico basado en los valores de
equidad y solidaridad,

b) la decisién politica, expresada en un acuerdo sobre la defi-
nicién de la responsabilidad social, sus objetivos y alcances,
los dispositivos de consulta y participacion de todos los grupos
de interés,

¢) ladisponibilidad de los recursos necesarios para la satisfaccion
de las necesidades sociales basicas en su ambito internoy en
la comunidad en la que esta inserta.

De persistir en este camino, estaran contribuyendo a la creacion
de un clima de seguridad, un espacio de libertad y una dinamica
de progreso en la sociedad en su conjunto.

Leonardo Schvarstein, febrero de 2026



Y aunque hago todo lo posible,

no consigo parar de creer

que estos tiempos de resignacion,

desprestigio de la pasién humanay
arrepentimiento del humano compromiso,

son nuestro desafio pero no son nuestro destino.

Eduardo Galeano.



A Delly,
esposa, amiga, companera
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INTRODUCCION

Conclui mi libro Diserio de Organizaciones. Tensiones y Paradojas en
1998 aludiendo al malestar en las organizaciones. Mencioné alli:

la falta de humanidad de los ajustes y de las “reingenierias”, la
exclusién y la prescindibilidad, 1a precarizaciéon del empleo, las
privatizaciones que nos privan de los servicios sociales, el debi-
litamiento de los sindicatos como 6rganos de defensa de los tra-
bajadores, la economia del apartheid emergente de las diferencias
abismales de remuneracién que existen entre quienes estan en el
vértice y en la base de la pirdmide organizacional, la expansiéon
del concepto de remuneracién variable como versién politica-
mente correcta del trabajo a destajo en los finales del siglo XX
(Schvarstein, 1998).

Lamentablemente, la situacion dista de haber mejorado desde
entonces, en el mundo en general y en nuestra region latinoame-
ricana en particular. No quiero abrumar al lector con datos que son
harto conocidos a través de los medios masivos de comunicacién
y que se resignifican dolorosamente en nuestra cotidiana expe-
riencia. Baste decir, con la simplicidad con que lo hace el economista
peruano Hernando de Soto, que el capitalismo neoliberal gobierna
sobre la vasta mayoria de los seis mil millones de habitantes de
nuestro planeta Tierra, y que s6lo mil doscientos millones de ciu-
dadanos se benefician con él (De Soto, 2002), mientras una porciéon
cada vez mayor de los otros cuatro mil ochocientos millones esta
condenada a la méas indigna de las existencias, aquella que niega
su condicién humana.

América Latina es una de las regiones particularmente castigadas,
y los comienzos del siglo XXI nos encuentran con nuestras demo-
cracias amenazadas por la insatisfaccién derivada de la situacion de
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extrema pobreza. Seguramente, ello puede correlacionarse con un dato
estadistico escalofriante: la deuda externa (de todos los paises), que
en 1980 era de 222.500 millones de délares, se elevo en el aiilo 2000
a 775,000 millones de la misma moneda; mientras que, en el mismo
periodo, los intereses pagados han superado ampliamente el monto del
capital adeudado®. No es extrafio entonces que simultaneamente soplen
vientos de cambio politico en la mayoria de los paises de la region y
que esté creciendo la conciencia acerca de la necesidad imperiosa de
integrarse regionalmente para poder enfrentar tamarfa agresion.

Argentina es el ejemplo extremo de lo que paso Yy, tal vez, de lo
que esta por venir. Asi lo atestiguan frases tan dramaticas como
las que refleja cotidianamente la prensa:

» “los argentinos existen, la Argentina, no’?;

- “la inédita crisis argentina, que ha erosionado la legitimidad
publicay privada, es tan grave y de tal naturaleza que la convi-
venciay la democracia se encuentran seriamente amenazadas™;

- “la Argentina ha caido en la insignificancia por su propia culpa,
y, posiblemente, para siempre™.

Sostuve, en el epilogo del libro citado, que estos problemas no pueden
resolverse dentro el ambito microsocial de las organizaciones sino que
es necesario encararlos en el contexto mas amplio de la sociedad en
su conjunto. Propuse entonces que

1. Datos extraidos de COLACOT (2001).

2. Alain Touraine, Reportaje publicado en el periddico La Nacidén, Buenos Aires,
27 de octubre de 2002.

3. “El didlogo somos todos”. Documento publicado por la Mesa del Didlogo
Argentino en el periédico La Nacién de Buenos Aires el 14 de julio de 2002.

4, Expresado por Hans Tietmeyer, ex presidente del Banco Central de Alemania,
miembro de la comisién de “notables” recomendada por el Fondo Monetario
Internacional que visité el pais en julio de 2002 para aconsejar al gobierno
argentino sobre una reforma del sistema financiero y monetario local. Citado en
el periédico La Nacion de Buenos Aires el 18 de setiembre de 2002.



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 17

cambiemos la alienacién que ha surgido como valor propio en
esta sociedad, a partir de las infinitas interacciones recurrentes
generadas por el operador “individualismo”, y pongamos en su
lugar el operador “solidaridad” para obtener como resultado la
autonomia. Porque, paradoja al fin, nuestra autonomia como
sujetos so6lo es posible si se realiza dentro de una red de solida-
ridad social (Schvarstein, 1998).

Esta apelacion a la solidaridad resulta especialmente significativa
en el nuevo contexto descripto (y sufrido).

» La solidaridad segtn el diccionario: de sélido, de totalidad;
acuerdo entre y apoyo a los miembros de un grupo; conciencia
de pertenencia a una clase social; lazos de interdependencia
reciproca de las Partes con relaciéon al Todo.

 Lasolidaridad seglin Mary Douglas: “involucra a los individuos
que estan prestos para sufrir en beneficio del grupo mas amplio,
esperando que los demdas miembros estén dispuestos a hacer
lo mismo por ellos” (Douglas, 1986).

» La solidaridad segtin Robert Castel siguiendo a Emile Dur-
kheim: “vinculo problematico que asegura la complemen-
tariedad de los componentes de una sociedad, a pesar de la
complejidad creciente de su organizacién” (Castel, 1995).

No cabe duda de que nuestra sociedad se esta haciendo creciente-
mente mas compleja (y complicada), y que la complementariedad de
nuestros vinculos se torna problematica en la misma medida en que
ello ocurre. Problematica en el ambito comunitario, donde los distintos
grupos de interés pugnan por satisfacer sus necesidades sociales en
el marco de intereses cuya contraposicion resulta exacerbada por el
modelo econémico hegemoénico del capitalismo neoliberal. Proble-
matica también la complementariedad de nuestros vinculos en el
ambito organizacional, sea en las organizaciones piblicas o privadas,
cony sin fines de lucro, porque la inequidad creciente socava la con-
fianza de los miembros y destruye el capital social.
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Pero esta complementariedad de nuestros vinculos no sélo es
problematica sino que también se halla hoy problematizada en el
mejor sentido de la palabra: puesta en cuestion por el vaciamiento
ético de nuestras instituciones, por las distintas formas de violencia
que sufrimos, por la sensacién de desamparo que el “salvese quien
pueda’ nos genera. La necesidad de una respuesta solidaria se ubica
entonces en el centro de nuestras preocupaciones, y hace aflorar
la conciencia de que no puede haber salvacién si no es junto con
nuestros semejantes, y no en contra de ellos.

La problematizacion de nuestros vinculos implica también
aceptar la existencia simultanea de relaciones de cooperacion y
de competencia, como bien lo han experimentado las organiza-
ciones cooperativas desde su misma génesis. No resulta extrafio,
en estas circunstancias sociales, que tal experiencia adquiera un
valor universal y se haga extensiva y generalizable al resto de las
organizaciones. La toma de conciencia acerca de la necesidad de
contemplar los intereses de todos sus participes se manifiesta en
la vocacion creciente de muchas de ellas por ejercer una responsa-
bilidad social a 1a que voluntariamente adscriben.

Ciertamente, es necesario que cumplan con los imperativos
econdmicos porque en ello va la viabilidad de cualquier orga-
nizacion. Pero también debe existir la preocupacién por la
satisfaccion de las necesidades sociales de los miembros de la
organizacion y los de la comunidad en que se halla inserta. Sin
esta intencionalidad, se dafia la cohesion social, y sin cohesion
social, la organizacién no puede ser efectiva en el logro de sus
metas. El ejercicio de la responsabilidad social se ubica, de esta
manera, en la esfera de la gestion de gobierno de la organizacion
y requiere del arbitraje entre estas racionalidades econémicay
social. Afiadiendo la voluntad de preservar el medio ambiente,
se reproduce en el &mbito microsocial 1a necesidad de impulsar
un desarrollo sustentable que resulta insoslayable en el entorno
macrosocial mas amplio.
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Pero no basta s6lo con la voluntad para poder ejercer efectiva-
mente la responsabilidad social. En el ambito organizacional, es
necesario desarrollar las competencias requeridas para tal fin y de
ello trata basicamente este libro: de las capacidades necesarias para
la satisfaccion de las necesidades sociales de los diversos grupos de
interés, en el marco de la consideracion simultanea de las distintas
racionalidades antes referidas. El desarrollo de tales capacidades
hace a la organizacién socialmente competente.

¢Socialmente competente o socialmente inteligente? La pre-
gunta nos lleva un paso mas alla y, recurriendo a la metafora de
la organizacion inteligente, induce a indagar acerca de 1as cuali-
dades esenciales, y eventualmente de los pardmetros de diseiio,
que constituyan un potencial para favorecer el desarrollo de un
conjunto de politicas, de normasy de procedimientos, de procesos
y de sistemas, de roles y de funciones, de recursosy de capacidades,
que permitan (o0 méas bien “obliguen”) a sus agentes a atender las
propias necesidades sociales basicas y las de los integrantes de
su comunidad.

Asumido lo anterior como factible, restan sin embargo interro-
gantes fundamentales. ¢Pueden las organizaciones socialmente
inteligentes resolver la cuestion social en sentido amplio? ¢Es
posible por esta via eliminar la exclusion y la pobreza o poner fin
a la depredacion del medio ambiente? Ciertamente que no. Las
soluciones a tales problemas exceden en mucho el ambito organi-
zacional y refieren al Estadoy a la sociedad civil en su conjunto. Al
primero, es necesario fortalecerlo para que recupere su capacidad
para mediar entre los intereses privados en beneficio del bien-
estar comun, capacidad que se ha visto notoriamente socavada
por el atravesamiento de las politicas neoliberales. En cuanto a
la sociedad civil, deben aunarse voluntades para el desarrollo de
nuevas formas de participacién democratica, de manera tal que
los ciudadanos tengamos una injerencia decisiva en el control de
los actos de nuestros representantes politicos y de los funcionarios
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publicos. Es necesario también trabajar en el nivel comunitario
porque es el ambito natural de la solidaridad.

Pero hacen falta conjunciones de voluntades y capacidades poli-
ticas que cada vez parecen estar mas lejos de nuestro alcance.
Tremendas fuerzas representativas de intereses hegemonicos se
oponen a ello, utilizando métodos de control tanto mas sutiles
cuanto menos tolerable resulta la represion fisica para las fuerzas
instituyentes de la sociedad civil, pero sin dudar en recurrir a ella
cuando lo anterior se torna insuficiente.

Frente a la consideracion de estos problemas, yo martillaba en el
epilogo al que vengo haciendo referencia, con la frase “y sin embargo
algo hay que hacer’. No podemos quedar en espera de condiciones
mas favorables para nuestro desarrollo econdmico y social porque
ello significa entregarnos. El “hasta tanto” nos paraliza; el “mientras
tanto’, aunque sea insuficiente, sostiene la esperanza.

Mientras tanto entonces, en el ambito organizacional, debemos
promover y construir organizaciones socialmente inteligentes,
basadas desde su mismo disefio en la inscripcion “genética” de los
valores de equidad y solidaridad. Organizaciones que, poseyendo
la capacidad para especificar y gestionar sus estrategiasy sus poli-
ticas sociales, y contando con las correspondientes estructurasy
procesos, puedan resolver dialécticamente la tension entre lo eco-
noémico y lo social en cualquier circunstancia y bajo la presion de
un contexto ideolégicamente hostil.

Este libro pretende hacer una contribucion a este respecto. Los
marcos conceptuales en que se apoya son basicamente los que
siguen:

» La Teoria de Autopoiesis (Maturana y Varela, 1975);

 la concepcién de aprendizaje de Gregory Bateson (Bateson,
1972), cuya clasificacién de los distintos tipos de aprendizaje
se corresponde con la tipologia de los cambios enunciada por
Maturana y Varela;
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« el modelo de Identidad de las Organizaciones (Etkin y Sch-
varstein, 1989), que puede considerarse como una aplicaciéon de
la teoria de autopoiesis al campo de las organizaciones sociales;

« el enfoque semidtico de las organizaciones (Schvarstein, 1991
y 1998), y la correspondencia entre los aspectos semanticos,
sintacticos y pragmaticos de la organizacién con sus dimen-
siones cognitiva, administrativa y sociopolitica;

« lateoria critica de Jurgen Habermas, particularmente en lo que
hace ala caracterizacion del discurso como una argumentacion
acerca de condiciones de validez que se han hecho problema-
ticas (Habermas, 1987).

El capitulo 1 plantea ciertas paradojas sociales de nuestro tiempo,
tales como la abundancia de recursos para curar a los sanos o educar
a los ilustrados, mientras que poco se destina a los enfermos y a
quienes no tienen acceso a la educacion. Analiza brevemente la
evolucion de las relaciones entre el Estadoy la sociedad civil, par-
tiendo del liberalismo y del capitalismo para llegar a la fase actual
del neoliberalismoy el neoamericanismo fundado en el éxito indi-
vidual y el beneficio financiero de corto plazo (Albert, 1992). Indaga
las relaciones entre lo econdmico, 1o politico y lo social, y lleva esta
indagacion al ambito de las organizaciones para terminar ubicando
alli el analisis de la cuestion social e introducir, de esta manera, el
concepto de responsabilidad social.

El capitulo 2 presenta los conceptos basicos ligados a la respon-
sabilidad social y a 1a correspondiente inteligencia para llevarla a
cabo. Comienza haciendo una distincién entre la responsabilidad
“interna”y la responsabilidad ‘exigible” (accountability), distincion
necesaria para ubicar a la responsabilidad social en el plano de
las elecciones de la organizacién que van mas alla de los reque-
rimientos minimos legales. Plantea que el ejercicio de tal opcién
constituye a la organizacién en un agente moral (Brown, 1992)y,
reconociendo que dicha responsabilidad atafie a 1a satisfaccion de
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necesidades econémicas, ambientales y sociales en sentido amplio,
senala que de alli en méasy a los fines de este libro, se restringira el
analisis a la satisfaccion de las necesidades sociales basicas (NSB)°
de los miembros de la organizacién y las de los integrantes de su
comunidad inmediata.

Luego de analizar las diferencias que existen, con respecto al
ejercicio de la responsabilidad social, entre las organizaciones
publicas y las privadas con y sin fines de lucro, toma el concepto
de inteligencias multiples y define a la inteligencia social como un
potencial que permite a la organizacién desarrollar el conjunto de
competencias necesarias para el ejercicio efectivo de la responsa-
bilidad social. Pasando a considerar las tensiones asociadas a tal
ejercicio, senala, entre otras, la que existe entre la accién social y
la militancia politica, tension que se retoma en los capitulos pos-
teriores al analizar las distintas estrategias para la gestion social
de la organizacion.

El capitulo 3 trata acerca de la inteligencia social llevada a la
gestion de la organizacion. Asumiendo la distincién cualitativa
entre gobierno y gerencia, independientemente del tamarfio y de
la estructura de la organizacion, sefiala que la fijacién de las poli-
ticas y de las estrategias para la gestion social es una funcién del
gobierno y que corresponde a la gerencia su efectiva implemen-
tacion. Detalla luego las funciones de gobierno a este respecto y
pasa a proponer la consideracion de tres estrategias basicas para
la gestidn social, denominadas asistencial, paritaria y de proyecto
comunitario, incrementalmente comprometidas con la resolucion
de la cuestidn social en &mbitos que exceden el de la propia organi-
zacion, y con horizontes temporales que se extienden desde el corto
hasta el largo plazo. Cada una de estas estrategias se relaciona con

5. Identificaremos de aqui en més a las “necesidades sociales basicas” por medio
de su acréonimo NSB.



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 23

un tipo de cambio y una modalidad de aprendizaje organizacional
que les son inherentes.

A partir de alli, el capitulo desarrolla los componentes basicos las
tres agendas para la gestion social. Para la agenda de contenidos, se
pone especial énfasis en la eleccién de los términos del lenguaje y
en los marcos conceptuales requeridos para la clasificacion de las
necesidades sociales y 1a segmentacion de los destinatarios de la
accion social. La agenda administrativa se detiene en el disefio de
la estructura necesaria para atender a la satisfaccion de las NSBy
presta especial atencion a la configuracion de redes organizacio-
nales concebidas para tal fin. La agenda sociopolitica, finalmente,
da cuenta de la existencia de los intereses contrapuestos de dis-
tintos grupos de interés, y plantea metodologias para la gestioén de
la comunicacién entre ellos y modos de resolucion de sus poten-
ciales conflictos.

El capitulo 4 indaga en los distintos programas en curso para el
desarrollo de la responsabilidad social que trascienden el 4mbito
de una sola organizacién y retoma el analisis del ejercicio de la
responsabilidad social en el sentido més amplio del término. En
correspondencia con las tres estrategias basicas analizadas en el
capitulo anterior, presenta ejemplos de redes para el desarrollo de
programas asistenciales, paritarios y de proyecto comunitario. Una
caracteristica comun, distintiva de todas las organizaciones social-
mente inteligentes, los enlaza; se trata de la conviccién acerca de la
necesidad de trascender los limites de la propia organizacién para
trabajar en red y en favor de la resolucién de la cuestién social. Los
diferencia el alcance de sus propuestas, que va desde la mitigacion
del problema sin cuestionamiento a los modelos hegemoénicos
instituidos, hasta el planteo de paradigmas sociales, econémicos
y politicos radicalmente diferentes a los que hoy nos rigen.

La propuesta consiste entonces en hacer un recorrido de ida 'y
vuelta, desde lo macro hacia lo micro y viceversa, desde la historia
de la cuestiodn social en sentido amplio a suimpacto en el &mbito de
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las organizaciones, de alli a 1a responsabilidad social, a 1as compe-
tencias requeridas y a las cualidades que hacen que una organizacion
sea socialmente inteligente; para retornar después, via el analisis
de las estrategias para la gestion social y de las redes organizacio-
nales que concretamente las estan llevando a cabo, a una taltima
consideracién prospectiva de la cuestiéon social.

Como conclusion, el epilogo, fiel al espiritu paradéjico que guia
a este libro, plantea la posicién de un escepticismo esperanzado,
basada por un lado en el entendimiento de que ninguna solucion es
posible en un sistema social que se ha autonomizado de la voluntad
individual de sus miembros; y por el otro, en la conviccién de que
sblo la esperanza de tener éxito al enfrentar semejante desafio
puede otorgar sentido a nuestra existencia.



Capitulo1

LA NUEVA CUESTION SOCIAL
EN LAS ORGANIZACIONES



Analicemos desde el inicio las tensiones operantes en nuestro
campo. Este punto de la introduccion, que trata acerca del malestar
en lo social, podria ser mas largo que el propio libro que pretende
introducir o tan corto como se quiera. Mas largo, por la cantidad de
infortunios sociales en el marco de los cuales vivimos, y la profusa
bibliografia que en torno a ellos se ha desarrollado. Més corto, porque
estos infortunios estan tan presentes en nuestra vida cotidiana que
resulta redundante hablar de ellos.

Siendo que nuestro marco teérico privilegia el analisis siste-
matico de las contradicciones y su resolucién dialéctica, debemos
encontrar un saludable equilibrio entre el exceso de informacién
redundante y un minimo de referencias desde las cuales comenzar
este trayecto. Para caracterizar entonces el malestar en lo social,
optemos simplemente por algunas puntualizaciones.

L ABUNDANCIAY FLUIDEZ DE LA INFORMACION CUANTITATIVA

El lector de este libro tendré presente y sera sensible a la variedad
de indicadores cuantitativos que dan cuenta del aumento en
todo el mundo de la pobreza, la indigencia, la exclusién, la
desigualdad, la inequidad, la mortalidad infantil, la desercién
escolar, el desempleo, la violencia, la inseguridad, la xenofobia,
los nombres —en fin— con los que aludimos al malestar en
lo social. Cualquier enumeracién de indicadores quedaria por
otra parte desactualizada a partir del momento mismo en que
se diera por concluida.

Me permito sin embargo hacer algunas referencias con el objeto
de senalar que la problematica que nos ocupa engloba tanto a los
paises desarrollados como a los eufemisticamente llamados ‘en
vias de desarrollo”.
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 El producto bruto interno (PBI) de los Estados Unidos de Nor-
teameérica crecio en el primer trimestre de 2002 a una tasa
anualizada del 5,8 %, impulsado por un impresionante incre-
mento del 20 % en los gastos de defensa (atentado a las Torres
Gemelas mediante)'. Mientras tanto el desempleo alcanzo el 6
%, la cifra més alta de los Gltimos siete afos y la brecha entre
los asalariados mas ganan y los que menos perciben se sigue
agrandando, todo esto conjuntamente con una disminucién
significativa del niimero de afiliados a los sindicatos.

+ El desempleo en Francia baj6 del 13 % al 9 % en los Gltimos
anos, pero el 10 % de la poblacién activa trabaja en el marco
de planes de empleo subsidiados que en su mayor parte son
precarios y muy mal remunerados. Un 2 % adicional realiza
trabajos temporarios; otro 2 % tiene empleos precarios sin
ningan tipo de asistencia y muchos trabajan medio dia sin
quererlo. Si se suman estas cifras al 9 % de desocupados, se
concluye que para casi la cuarta parte de 1a poblacion activa el
empleo constituye un problema, el presente esta signado por
dificultades financieras y el futuro es incierto?

« Enla Argentina de abril de 2002 hay oficialmente 15.345.000
pobres, un 42,6 % de la poblacion total. Hasta mediados de los
setenta la pobreza s6lo comprendia el 5% de la poblacién, y
en los ochenta involucrd a un 12 %. Mas de la mitad de estos
quince millones de pobres fueron expulsados del sistema en
los Gltimos diez meses®. Las cifras son mas alarmantes para
los jovenes menores de 18 afios para los cuales el indice de
pobreza es del 55,8 % del total.

1. La Nacion, Buenos Aires, 28 de abril de 2002.

2. Articulo de J.P. Fitoussi aparecido en el diario Le Monde de Paris, y traducido
en el diario Clarin de Buenos Aires el 5 de mayo de 2002.

3. Pdgina 12, Buenos Aires, 28 de abril de 2002. Datos del Instituto Nacional de
Estadistica y Censos.
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« Anivel social en sentido amplio, irrumpe la problematica de la
exclusion, poniendo de manifiesto la existencia de sectores de
poblacién cada vez mas vastos que no tienen acceso al empleo,
alaeducacion, a la salud, a l1a justicia, a 1a cultura. Menciono,
a este respecto, un estudio que proyecta para el ailo 2015 una
poblaciéon mundial de ocho mil millones de personas, de los
cuales mil millones viviran en los paises actualmente “desa-
rrollados” (suponiéndose que todos ellos estaran “salvados”),
mientras que otro tanto vivira del empleo en paises pobres.
Quedaran entonces seis mil millones de “excluidos” a cargo
de mil millones de asalariados crecientemente empobrecidos.
Situacién potencialmente explosiva, silas hay, y que como ya
se comprueba, no puede ser confinada a los paises pobres, por
mas barreras que se erijan al desplazamiento de las personas
entre naciones (Global Business Network, 1996).

« Vivimos inmersos en la ‘dictadura de las calificadoras de riesgo’.
Moody's Investors Service Inc., Standard & Poors Corp.y Fitch
Ratings, por citar s6lo a las mas conocidas, monitorean los indi-
cadores macroecondémicos de todos los paises y los califican a
través del denominado “riesgo pais’, en base al cual los inver-
sores internacionales fijan las tasas de interés de los préstamos
que han de otorgar a los paises. Obviamente, como sanciona la
racionalidad econémica, a mayor riesgo corresponde mayor tasa.
El problema es que este juego se convierte en una profecia que
se autorrealiza, porque basta subir el riesgo pais para que inme-
diatamente aumenten las tasas de la deuda externa, se deban
entonces pagar mas intereses, se genere mas déficit fiscal y por
lo tanto aumente el riesgo. Este sencillo dispositivo es el que
ha favorecido los ataques especulativos de los capitales finan-
cieros en México, en los paises del sudeste asiatico, en Rusia,
en Brasil, en Turquia, en Argentina, paises que sufrieron este
flagelo conjuntamente con las imposiciones monetaristas del
FMI y las consecuencias de sus propios desmanejos internos.
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« Aunque no debiera sorprendernos, es inquietante ademas
la omisién de los indicadores sociales en este tipo de cali-
ficaciones a las que nos estamos refiriendo. Baste citar el
siguiente ejemplo. En el momento de escribir estas lineas,*
Moody's se dispone a rebajar la calificaciéon crediticia de Japén
(la segunda economia del mundo) al mismo nivel de 1a califi-
cacion de Botswana, considerando el incremento de su deuda,
una deflacién crénicay bancos poco firmes. Los hogares japo-
neses retinen la mayor cantidad de ahorros (USS$ 11 billones) y
el pais tiene las mayores reservas internacionales del mundo
(USS 400 billones). Botswana padece serios problemas macro-
econdmicos: un 47 % de 1a poblaciéon vive por debajo del nivel
de pobreza y cerca del 36 % de los adultos tiene sida, segin la
Agencia Central delos EEUU (CIA). Pero también tiene s6lidas
finanzas ptiblicas y una deuda mucho menor a la de Japén,
equivalente tan solo al 8,8 % del PBI en 2001 segin Moody's>.
Pareciera que este es el ideal de este mundo neoliberal globa-
lizado: se van a morir todos pero las finanzas seran impecables.

- Es interesante sefialar respecto a la primacia de los indica-
dores econémicos, que en el mundo de las corporaciones pri-
vadas se estd expandiendo un modelo de gestion estratégica,
denominado el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard,
Kaplan y Norton, 1996) que afiade a los indicadores de resul-
tados financieros otros tres tipos de indicadores correspon-
dientes a las relaciones con los clientes, la organizacion y
los procesos internos, y el aprendizaje y la innovacién. Ello
implica el reconocimiento de la complejidad creciente de las
empresasy la necesidad de conjugar distintas racionalidades
para una mejor gestion. ¢No seria razonable hacer considera-
ciones similares para los paises?

4, La primera edicién del libro es de 2003.
5. The Wall Street Journal Americas, 14 de mayo de 2002.
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« Cabe agregar que este estado de situacién se produce simul-
tdneamente con la retracciéon del Estado que imponen las
politicas neoliberales hegemonicas, por lo que es de suponer
que buena parte de la responsabilidad por la relacién entre
incluidos y excluidos, como asi también entre quienes mas
tienen y menos tienen aun estando dentro del sistema, le cabe
y le cabra a las organizaciones. Tengamos en cuenta ademas
que, a raiz de las fusiones y adquisiciones que caracterizan esta
era corporativa, ellas se estan tornando cada vez mas grandes.
Prueba de ello es que entre las 100 economias mas grandes del
mundo 51 son corporaciones globales. El ingreso de la petrolera
angloholandesa Shell casi duplica al PBI de Venezuela. Los
ingresos de la mas grande automotriz mundial, General Motors,
alcanzan a las economias sumadas de Irlanda, Nueva Zelanda
y Hungria. Las fortunas personales de los accionistas princi-
pales de los hipermercados Walmart (John, Alice, Robson y
Helen Walton) superan el total de 1a economia de Uruguay®.

2. ALGUNAS PARADOJAS SOCIALES
DEL MUNDO EN QUE VIVIMOS

Reflexionemos acerca de algunas contradicciones presentes de
nuestro tiempo. Las conjugo en primera persona plural para enfa-
tizar que aunque nos duelan, nos indignen, nos movilicen en la
direccion de su supresién, no por ello dejamos de vivir inmersos
en ellas.

« Curamos a los sanos y descuidamos a los enfermos.
« Ensefniamos a los ilustrados y desatendemos a quienes no
tienen acceso a la educacion.

6. Clarin, 17 de marzo de 2002 (en base a datos de la revista Forbes y del Banco
Mundial).
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- Financiamos la vivienda de los pudientes y mantenemos a la
intemperie a pobres e indigentes.

« Otorgamos pasaportes a los miembros de los paises del Tercer
Mundo para vedarles el ingreso al Primero.

« Encerramos a quienes no tienen acceso a la justicia y liberamos
a quienes, mereciendo el encierro, quedan dispensados preci-
samente porque pueden costearse tal acceso.

« Nos apoyamos en la falacia econémica de la escasez de recursos
para justificar la inequidad en la distribucion de recursos abun-
dantes como el alimento o los combustibles.

« Invertimos sin generar empleo para mejorar la productividad
creando al mismo tiempo la capacidad para proveer mas bienes
y servicios y la imposibilidad de consumo para la mayoria de las
personas a quienes dichos bienes y servicios estan destinados.

« Provocamos que los menos tengan trabajoy dinero, pero poco
tiempo para disfrutarlo, mientras que los mas tienen todo el
tiempo, pero sin trabajo ni dinero (Handy, 1994).

« Remuneramos a los desempleados (bien que cada vez menos,
y s6lo en los paises que todavia tienen recursos para ello) y
disminuimos las compensaciones de los asalariados.

« Generamos una pérdida neta creciente en los recursos des-
tinados a la prevision social, debida a que quienes trabajan
pueden aportar cada vez menos, mientras que la expectativa
de vida de los mayores se prolonga cada vez maés (si es que el
sistema no los mata antes).

Releo lo anterior en primera persona plural y me siento mal.
Yo no he generado todos estos desatinos, no me siento respon-
sable por ellos, como tampoco se siente seguramente el lector.
He trabajado y trabajo con organizaciones no gubernamentales
que se oponen a este estado de cosas y luchan por modificarlo.
He trabajado con el Estado, convencido de que alli hay espacio
para formar e impulsar politicas sociales tendientes a paliar las
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carencias impuestas por un modelo econémico que no comparto
y sobre el cual no tengo ninguna injerencia en el plano de mi vida
profesional. He trabajado con empresas privadas cuyas politicas
estan en las antipodas del maltrato social. Mas atn, he rechazado
y rechazo sistematicamente las propuestas de trabajo opuestas a
los valores que imponen el crecimiento y el desarrollo de la orga-
nizacién y de las personas.

Y sin embargo, elijo mantener la primera persona plural.
Nosotros, usted y yo, somos participes de este sistema, vivimos
en su senoy somos beneficiarios de algunas de sus inequidades.
Estamos implicados y comprometidos con esta realidad, que
ciertamente nos problematiza y que nos impone la basqueda
de soluciones. Que yo escriba este libro y que usted lo lea es
prueba de ello. Asi es que permitaseme mantener la primera
persona plural. Si usted no esta de acuerdo, tobmelo aunque
mMAas No sea cOmMoO un recurso retérico en pro del rechazo de
esta situacion y de la movilizacién para sustituirla por otra
mas satisfactoria.

3. ALGO DE BIBLIOGRAFIA

Tengo sobre mi mesa un conjunto de libros acerca de este malestar
en lo social, sus causasy sus alternativas de superacion, reunidos a
estos fines por la dialéctica del azar (de haber estado a mi alcance)
y de mi necesidad (de buscar referencias validas para este trabajo).
Algunos simplemente hacen una descripcion liicida y escalofriante
del fenémeno. Otros le dan explicaciones, le asignan sentido, lo ins-
criben dentro de perspectivas més amplias que incluyen lo politico,
lo econdmico, lo cultural, 1o ideologico.

El horror econémico (Forrester, 1997) nos describe una atmosfera
totalitaria y aterradora, y se pregunta qué sucedi6 para que reinen
hoy semejante impotencia de un lado y dominacién del otro.
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Falso Amanecer. Los engarfios del capitalismo mundial (Gray, 1998) nos
ilusiona cuando sostiene que ‘el régimen actual de laissez-faire global
serd incluso méas breve que la belle époque de 1870 a 1914”, pero nos
atemoriza cuando sefiala inmediatamente que dicha época termind
en las trincheras de la “gran guerra”. Tan oscuro es este porvenir
como el que augura el epigrafe de George Soros con que encabeza
su primer capitulo: “el colapso del mercado global seria un aconteci-
miento traumdatico de consecuencias inimaginables; sin embargo, me
resulta mds facil de imaginar que la continuacion del régimen actual”.
iDuro planteo que nos enfrenta a la paradoja de tener que imaginar
dos escenarios igualmente inimaginables!

El fin del trabajo (Rifkin, 1994), sin considerar tal vez en la medida
necesaria la relacion entre trabajo y empleo asalariado, nos advierte
no obstante acerca del riesgo de no repartir las enormes ganancias
de productividad del mundo desarrollado, sosteniendo que “las
diferencias entre los que lo tienen todo y los que no tienen nada
conduciran, sin duda, a disturbios sociales y politicos a escala
global”. Sus propuestas de potenciacion del tercer sector y de glo-
balizacion de la economia social guardan ciertamente relacién con
los contenidos de este trabajo.

Sin trabajo. Las caracteristicas del desempleo y sus efectos en la
sociedad argentina (Beccaria y Lopez, 1996) nos ofrece un exhaustivo
andlisis cuantitativo de la cuestion del desempleo, lamentable-
mente desactualizada por los infortunados sucesos que asolan
nuestro pais. Su contribucién se orienta a “la identificacién de los
nuevos problemas que enfrenta la sociedad resulta fundamental
para el disefio de las estrategias y la movilizacién de los recursos
que permitan su tratamiento”.

Estado, salud y desocupacion (Cortazzoy Moise, 2000) considera
que “larelacién entre origen de las personas / clase social / trabajo
(no trabajo) es casi lineal, es decir, a malas condiciones de vida
corresponden malas condiciones de trabajoy, por ende, malas condi-
ciones de educacion, de vivienda, de saneamiento basico, de salud”.
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Alude al desafio de pensar en nuevas formas de participacion y
solidaridad.

En Trabajo e identidad ante la invasion globalizadora (Mateu, 2000),
los autores abordan el malestar en lo social desde la doble pers-
pectiva fundante de la psicologia social de E. Pichon Riviére. Desde
el materialismo dialéctico, analizan las relaciones de produccion
capitalista y reivindican la vigencia de la lucha de clases como salida
para este estado de cosas. Desde el psicoanalisis, sefialan las per-
turbaciones que provoca la crisis del orden social en la estructura
psiquica de los sujetos.

No Logo (Klein, 2000) denuncia “el asalto contra los tres pilares
sociales que son el empleo, las libertades pablicas y el espacio
civico” llevado a cabo por las grandes corporaciones identificadas
globalmente por sus marcas y caracterizadas por la explotaciéon
de sus trabajadores, alli donde sean mas vulnerables. Saluda el
amanecer de “un movimiento de resistencia (...) tan global y capaz
de una accién coordinada como las multinacionales que intentan
subvertir”.

Imperio (Hardt y Negri, 2000) ataca con igual virulencia el orden
politico, econémico y social imperante, al que denomina preci-
samente Imperio por su caricter hegemonico, por su falta de
fronteras, por su pretension de perennidad, por la constitucion
de la vida social en su totalidad como objeto de su dominio. Para
estos autores, serd un nuevo proletariado quién construya un ‘con-
traimperio” basado en nuevas formas democraticas y un nuevo
poder constitutivo.
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4. LIBERALISMO, CAPITALISMO, NEOLIBERALISMO, NEOA-
MERICANISMO?

La conceptualizacion del liberalismo debe mucho a la obra de Adam
Smith. La idea del homo economicus, cuya inica racionalidad se
asienta en la maximizacién del propio beneficio, se sostiene en
una concepcién profundamente individualista. Llevada al nivel
social, resulta en la postulacién de un “obvio y simple sistema de
libertad natural que se establece espontdneamente” (Hardt & Negri):
el mercado, en una formulacién tan obvia, tan simple, tan natural
que queda oculto su caracter de construccion social.

Max Weber, en La ética protestante y el espiritu del capitalismo,
explica la acumulaciéon propia del capitalismo que se da a partir de
la etapa de la revolucion industrial mediante la asociacion entre la
obtencién de beneficios individuales y la austeridad propia de la
ética protestante. El capitalismo deviene virtuoso, un sistema que
facilita la construccién del reinado de Dios en la Tierra (citado en
Aubert y De Gaulejac, 1993).

Pero el capitalista, no importa cuan virtuoso sea, obtiene su
ganancia como fruto no s6lo de su propio trabajo sino también y
fundamentalmente del trabajo de los demas. La contradiccién entre
el enriquecimiento privado y el interés publico resulta entonces
insoslayable y requiere, por lo tanto, inevitables mediaciones
institucionales.

Adam Smith, fiel a la naturalizacién de la nocién de mercado que
propone, construy6 para resolver esta tension la teoria de la “mano
invisible” que guia al capitalista a reinvertir el capital, generando
mas trabajo y por ende mayor bienestar social.

7. Pido perdén de antemano por las simplificaciones en el analisis que sigue
acerca de la evolucién del capitalismo, amparandome solamente en la necesidad
de ser breve y no apartarme de los alcances enunciados en el prélogo. En todo
caso, remito al lector interesado a la bibliografia econémica especializada.
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Pero esta mano invisible no impidi6é que la dominacién
del capital sobre el trabajo asalariado se transformara en
explotaciéon y que los trabajadores organizados sindicalmente
defendieran sus intereses tan vigorosamente como los duefios
del capital. Se hizo necesaria entonces la figura de un Estado
fuerte, capaz de intermediar entre estos intereses, de promover
el bienestar social y de otorgar seguridad a sus ciudadanos.

Este dispositivo funcioné relativamente bien, basado en
producciones de bienes siempre crecientes y en concurrentes
incrementos en la capacidad de consumo de la poblacién. La
Gran Depresion de 1930, Keynes mediante, afiadi6 a la funcién
reguladora del Estado otra mas: la de 1a promociéon del desa-
rrollo econémico privado a partir del impulso otorgado por
la inversién publica.

Se llegb de esta manera a los “dorados treinta”, el lapso que
transcurri6 entre la salida de la Segunda Guerra Mundial
y mediados de la década del setenta, etapa de desarrollo y
consolidaciéon del Estado llamado providencia, benefactor,
protector, del bienestar. Un Estado que provey0 a los ciuda-
danos de los paises desarrollados la posibilidad de satisfacer
sus necesidades sociales, via empleo o via seguro social. Un
Estado basado en principios de justicia y de solidaridad social,
contando con la voluntad politica y los recursos econémicos
necesarios para cumplir con estos principios sociales a través
de una gestion de gobierno eficiente. Es cierto, sus resultados
no alcanzaron a todos los ciudadanos ni tampoco fueron
absolutamente equitativos para todos ellos pero resultaron,
vistos desde hoy, infinitamente mejores que los que podemos
imaginar en la actualidad.

¢Qué pasoO entonces? ¢Por qué se deteriord todo tanto?
¢Cuadles fueron los factores que nos trajeron hasta aqui?
Citemos algunos, sin 4nimo de que esta enumeracién sea
exhaustiva.
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» El crecimiento de la oferta de bienes y servicios no pudo ser
acompafado por el correspondiente incremento en la capa-
cidad de consumo.

« La revolucion tecnoldgica trajo aparejado un crecimiento de
la productividad que reemplaz6 a las personas por maquinas.

 El desarrollo de las telecomunicaciones facilit6 la realizacién
de transacciones financieras especulativas y posibilit6 el flujo
casi instantaneo de fondos entre regiones remotas del planeta.
El capital dej6 de tener patria.

« Los mercados se globalizaron. Se hizo mas fluida la circu-
lacion de bienes y servicios, y los de mayor valor agregado
siguieron yendo en la direccién de los paises ricos hacia los
paises pobres, generando diferencias alin mayores entre unos
y otros, e impulsando una corriente migratoria de los ltimos
hacia los primeros.

 Se produjo la debacle de la Uni6n Soviética, interpretada como
el triunfo del capitalismo sobre un sistema cuyos ideales socia-
listas quedaron sancionados como utépicos.

 Enlos paises capitalistas, la complejidad creciente de todo este
sistema provoc6 ademas que las organizaciones del Estado
se volvieran menos eficientes, tanto en su rol intermediario
entre el capital y el trabajo, como en la administracién de los
recursos destinados al bienestar social.

La situacién devino inaceptable para los dueinos del capital,
quienes se vieron enfrentados, por un lado, a un Estado cada vez
mas fuerte, mas intervencionista, mas controlador, pero menos efi-
cientey, por el otro, a sindicatos que planteaban cada vez mayores
reivindicaciones econémicas y sociales.

Comenzaron a dar batalla de una manera diferente. A través de
los tedricos de las universidades de élite y gracias a la movilidad
que adquirieron los movimientos de capital, impusieron como
modelo hegemoénico a aquel liberalismo de la época victoriana



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 38

pero desprovisto esta vez de los valores que lo sustentaron y de
las intermediaciones institucionales que propendian a una distri-
bucién mas equitativa de las ganancias. Este discurso hegemoénico,
amplificado por los medios masivos de comunicacion, socavo las
bases del Estado regulador y protector, criticando sus caracteris-
ticas burocraticas y su aparente ineficiencia. “Achicar el Estado es
agrandar la Nacion” fue la expresion paradigmatica de esta ideo-
logia neoliberal que obligd a los pobres a aceptar cualquier trabajo
que se les ofreciera, desmantel6 los consejos salariales y otros
mecanismos de control sobre los ingresos y abri6 las economias
nacionales al libre mercado global desregulado (Gray, 1998).

Y el Estado se achico, en términos absolutos y relativos. En
términos relativos porque su peso en el movimiento financiero
global se volvi6 cada vez mas irrelevante, a punto tal que hoy dia
las reservas de los bancos centrales de los paises representan una
porcién minima respecto al volumen de las transacciones finan-
cieras del mercado globalizado (transacciones de las cuales, dicho
sea de paso, menos del 1 % se origina en movimientos de 1a eco-
nomia real, siendo el resto de caracter basicamente especulativo).

También se achicé el Estado en términos absolutos, reduciendo
sus estructuras, privatizando las empresas de servicios ptblicos alli
donde le pertenecian, disminuyendo el nimero de sus funcionarios,
bajando los gastos destinados a la proteccion social.

Cabe senalar ademas que, en los paises subdesarrollados, esta situacion
se ha visto agravada por la concurrencia de los siguientes factores:

el incremento de la proteccién arancelaria y de los subsidios
a los productores de los paises desarrollados,

« el deterioro de los términos de intercambio por la baja del
precio de sus materias primas,

el incremento de la deuda externa, por la imposicién de poli-
ticas de ajuste fiscal con tipos de cambio fijos o flotantes entre
bandas muy estrechas,
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« el circulo vicioso que se establece entre la baja en la calificacion
de esta deuda por parte de las agencias calificadoras de crédito
y la correspondiente suba de las tasas de interés cobradas por
dicha deuda.

Tal estado de cosas ha dado origen a diversidad de criticas prove-
nientes no s6lo de quienes se oponen al capitalismo, sino también
de quienes lo defienden. Cito solamente tres, tomados casi al azar,
para no exceder mi alcance, y cumplir con la premisa paradojica
de que la introduccion sea mas breve que el libro.

Joseph Stiglitz, premio Nobel de economia en el afio 2001, sos-
tiene que han sido las politicas neoliberales del Fondo Monetario
Internacional (FMI) las que han llevado a los paises emergentes a
esta situacion de circulo vicioso creciente: “Como la mayor parte de
los economistas que no pertenecen al FMI, yo creo que, frente a una
recesion, el recorte de gastos (del Estado) simplemente empeora las
cosas: declinan también la recaudacién de impuestos, el nivel de
empleo y la confianza en la economia. (...) En los Estados Unidos
(de Norteamérica), cuando tenemos una recesién, todos concuerdan
en que el estimulo fiscal es el remedio”.?

Charles Handy, una figura prominente de la teoria de la organi-
zacion, dice que ‘el capitalismo adquiere vigor en base a la primera
definicion de justicia distributiva —aquellos que mas producen
mas deberian recibir. Pero no sera tolerado por mucho tiempo si
ignora lo opuesto— que aquellos que més necesitan deberian tener
cubiertas sus necesidades” (Handy, 1994).

Michel Albert intenta volver a asociar las politicas liberales con los
valores religiosos, proponiendo la sustitucion del modelo “neoame-
ricano” —fundado sobre el éxito individual y el beneficio financiero

8. Extractos de un articulo publicado en el diario Washington Post, 12 de mayo
de 2002.
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de corto plazo— por el modelo “renano’ que valora el éxito colectivo,
el consenso y la preocupacion por el largo plazo (Albert, 1992).

5.L0 ECONOMICO, LO POLITICO Y LO SOCIAL

El relato breve e imperfecto de la seccién anterior nos permite
entender el surgimiento, el desarrolloy el deterioro de la institucién
del bienestar social, desde los origenes del capitalismo moderno
hasta nuestro presente neoliberal posmoderno.

El homo economicus ha impuesto su racionalidad, la mano invisible
acttia a favor de quienes mas tienen, las regulaciones del Estado
son para los liberales la quintaesencia del mal en la Tierra y no hay
otro modelo que no sea este que supimos conseguir. Cualquier otra
alternativa es utopica o contraria a las libertades individuales, cuya
satisfaccion prima sobre el bienestar comn.

La Argentina de la década menemista, con su corolario de los
actuales gobiernos inestables, los cacerolazos y los piqueteros,
los ahorristas despojados, la nifiez y 1a vejez desamparadas,
la salud y la educacion deterioradas, la justicia inexistente, es
un triste ejemplo de lo narrado. Devastada por la corrupcion,
desmantelado el Estado por vias del clientelismo politico como
fundamento de la designacién de funcionarios y de la priva-
tizacion de las empresas publicas (previamente degradadas
para justificar la enajenacién), neutralizados los sindicatos
por el peronismo gobernante —cuyo poder alguna vez se sus-
tent6 en ellos— vy por sindicalistas venales, guiada su politica
exterior hacia el establecimiento de “relaciones carnales” con
los Estados Unidos de Norteamérica, desclasada entre sus
pares por haber pretendido ingresar a un primer mundo que
no admite nuevos socios, perdida su competitividad por haber
resignado el ejercicio de politicas monetarias en aras del sostén
de un tipo de cambio fijo, ajustada fiscalmente una y mil veces
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por las politicas monetaristas del FMI, el pais ha terminado
por estallar.

Se podra pensar que llegamos a esta situacion por nuestras propias
incompetencias y que constituimos sélo un ejemplo de lo que no se
debe hacer. Ciertamente, hay algo de verdad en ello, pero no toda la
verdad. No somos tan sélo un deteriorado desvio en la segura ruta
del modelo neoliberal capitalista. No se trata s6lo por la incapacidad
y la venalidad de nuestros dirigentes. Somos también un ejemplo
en carne viva de los resultados de la subordinacién incondicional
de lo social a lo econdmico, por el imperio de una politica neoliberal
caracterizada respecto a la atencién de las necesidades sociales
mMAas por sus omisiones que por sus proposiciones.

La politica social ha quedado empobrecida y trivializada por
este modelo econémico hegemoénico, cuyo pansincretismo reduce
todas las explicaciones a la inevitabilidad del libre mercadoy a
las virtudes de la competencia. Pero este estado de cosas no es el
producto de una deriva natural sino el resultado de una voluntad
politica recurrente y sistematica (Polanyi, 1944). John Gray seilala
el caracter de construccién social del libre mercado y advierte sobre
sus consecuencias:

Los mercados con limitaciones son la norma en toda sociedad, mientras
que los libres mercados son producto del artificio, de la estrategia y de
la coercién politica. (...) El libre mercado no es, como los pensadores de
la nueva derecha han imaginado o afirmado, un don de la evolucién
social. (...) Sus costes sociales son tales que ninguna democracia puede
legitimarlo durante mucho tiempo (Gray, 1998).

Lo politico impone entonces lo econémico, que a vuelta de correo
legitima lo politico. O, si se prefiere, lo econémico impone lo politico,
que a vuelta de correo legitima lo econdémico. Circulo de realimen-
tacién positiva entre lo politico y 1o econémico, 1o econémico y lo
politico, cuya consecuencia es la disociacién y el menosprecio por
lo social.
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Pero lo social habla y no lo hace s6lo a través de las estadisticas.
Basta estar en Buenos Aires en estos dias para ver y sentir los
reclamos simultaneos de los piqueteros que cortan calles y rutas
de acceso, los usuarios de los servicios pablicos, los consumidores
empobrecidos por la inflacion creciente, las filas de desempleados
en busca de oportunidades de empleo, el ejército de indigentes que
invade nuestras calles al anochecer para hurgar en las bolsas de
basura, buscando sobrevivir con los restos de los que todavia tienen
algo que tirar, la inseguridad ciudadana en aumento.

Es precisamente el clamor social el que pone de manifiesto el
fracaso de este modelo hegemo&nico econdémico y de la politica que
lo ha impuesto. Porque no se trata sélo de necesidades sociales insa-
tisfechas. Ha colapsado el sistema financiero que parecia tan sélido
hasta hace unos pocos meses, han debido tapiarse las fachadas de
los bancos en la zona céntrica para limitar los destrozos de cajeros
automaticos y de vidrieras por parte de ahorristas enardecidos que
claman por la devolucién de sus depésitos. Quienes ocupan cargos
politicos son objeto de “escraches™y de agresiones fisicas cuando
se exponen publicamente.

Pais que llora y se desangra, pais que arde y se debate en la btis-
queda de una salida que no encuentra, la Argentina de 2002 muestra
al mundo, mas alla de sus propias incompetencias, que no hace falta
llegar mas lejos para verificar como la exacerbacién de la politica
neoliberal, 1a del imperio del libre mercado y de 1a retraccion del
Estado, trae aparejadas estas consecuencias politicas y econdémicas.
Y junto con ellas, una vez masy por si hiciera falta, la constatacién
de la necesidad imperiosa de atender, en esta y en cualquiera otra
circunstancia, a la cuestion social.

9. Modalidad de protesta que consiste en reunirse frente al domicilio del
imputado y agraviarlo a viva voz.
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6. LA NUEVA CUESTION SOCIAL EN LAS ORGANIZACIONES

Dos autores franceses, Robert Castel y Pierre Rosanvallon, han
publicado en el mismo afio (1995) sendos trabajos que a mi juicio
contribuyen significativamente a la elucidacion de “la cuestion
social”. Denominacién surgida como tal en la década de 1830
seglin uno, o en los finales del siglo XIX seglin el otro, y que remitia
entonces a los disfuncionamientos de la sociedad industrial
naciente (Rosanvallon, 1995), y al deterioro de las condiciones de
vida de las poblaciones que eran a su vez agentes y victimas de la
revolucién industrial (Castel, 1995). Se trata de

un momento esencial, en que apareci6é un divorcio casi total entre un
orden juridico-politico fundado en el reconocimiento de los derechos
del ciudadano, y un orden econdémico que suponia miseria y desmo-
ralizaciéon masiva. Se difundié entonces la conviccién de que habia
alli “una amenaza al orden politico y moral’, 0 mas enérgicamente
aln, de que resultaba necesario “encontrar un remedio eficaz para la
plaga del pauperismo, o prepararse para la conmocién del mundo”
(Castel, 1995).

Me detengo en esta cita porque me parece necesario sefialar des-
criptivamente las similitudes con nuestra situacion presente. Cada
vez mas personas en el mundo tienen sus necesidades basicas insa-
tisfechas, cada vez menos pueden acceder a una vivienda digna, ala
salud, a la educacién, a la justicia, a 1a proteccién de sus derechos
ciudadanos. Cada vez maés, por lo tanto, estd amenazado el orden
politico democratico y el orden moral que debiera sustentarlo. Es
cierto que las razones por las cuales nos encontramos en este punto
no son las mismas de entonces, y que hemos atravesado sucesivas
metamorfosis para llegar a esta nueva cuestion social que hoy se
plantea en términos inéditos por la calidad de sus desequilibrios
y la cantidad de sus afectados. Pero las cuestiones son esencial-
mente las mismas.
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La diferencia radica en que ya no podemos enfrentarlas mediante
la forma institucional que surgié como respuesta, “estado social”
para Castel, “estado providencia” para Rosanvallon, y que fue capaz
segin ellos de ejercer un arbitraje aceptable entre los intereses del
capital y del trabajo. Ese Estado ha sido invalidado por quienes se
opusieron a sus controles y regulaciones e impusieron a cargo de su
administracion a funcionarios programados para su destruccion.
Tal el ejemplo del encargado de la reforma estatal encarada por
el gobierno laborista de Nueva Zelanda, quien sefial6 sin tapujos
que ellos “‘cambiaron su pais de cabo a rabo, que habia un estado
de bienestar social donde el estado se ocupaba desde la cuna hasta
la tumba de los ciudadanos; pero en base a la teoria del mercado,
reemplazamos esto por un esquema donde el individuo se hace
cargo de si mismo”.°

Y el individuo que “se hace cargo de si mismo’, en el contexto
surgido después de los dorados treinta, ha quedado sometido, como
bien lo apunta Castel, a la desestabilizacion de los estables, a la
instalacion de la precariedad como modo de relacién contractual
laboral y al creciente déficit de lugares ocupables en la estructura
social “normal”. A este individuo ya no lo asegura el Estado ni 1o
defienden los sindicatos. S6lo pueden sostenerlo las redes sociales
comunitarias, solo si es capaz de conservarse dentro del marco de
la solidaridad y de los afectos, puede preservar su identidad y seguir
siendo un individuo individualizable.

Todos somos este individuo, quien mas, quien menos, y no
estamos en realidad librados a nosotros mismos sino a nuestra
propia suerte, al determinismo de la exclusion creciente y a la
ausencia de politicas de reinsercion. Mas que librados, hemos
quedado prisioneros de un sistema que nos encierra a todos, a
algunos del lado de adentroy a otros del lado de afuera.

10. Pdgina 12, Buenos Aires, 13 de mayo de 2001.
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He aqui el desafio para la nueva cuestion social expresado en
toda su dimensién: ;CéHmo atender al bienestar social en el marco
de una ideologia dominante que deja al individuo librado a su
propia suerte, con un Estado en continua retraccién merced al aval
de politicos de izquierda y de derecha, con corporaciones empre-
sarias cada vez mas grandes y desprovistas en su gran mayoria
de todos los valores que no sean los econémicos, victimarias y
victimas de la competencia sin limites que ellas mismas han
desatado?

A riesgo de pecar nuevamente de simplista y en el marco de los
alcances ya sefialados para este trabajo, ensayo una respuesta de
simple enunciacién y de compleja realizacion. Es necesario recu-
perar desde la politica, el balance entre lo econémico y 1o social, entre
el interés individual y el bienestar comin. S6lo que esto no puede
ya hacerse solamente desde el Estado ni desde las organizaciones
politicas y sindicales tradicionales, porque su influencia social ha
disminuido en la misma medida en que han crecido nuevas ins-
tancias institucionales en la sociedad civil. Me refiero a las orga-
nizaciones empresariales, grandes y pequenas, y al revitalizado
mundo de las organizaciones del tercer sector. Es alli donde es
preciso encarar una accién social que dé respuesta a las necesidades
basicas crecientemente insatisfechas de sus propios integrantes
y de los miembros de las comunidades en las que estan insertas.

La nueva cuestién social atafie al ambito comunitario y también
al organizacional. No es sostenible que las organizaciones empre-
sariales existan en el seno de comunidades pauperizadas y arra-
sadas por el hambre, la enfermedad y la violencia. No puede ser
que tengamos una poblacion creciente de excluidos dentro de los
incluidos, de empleados que ganan tan poco que no pueden cos-
tearse el transporte hasta sus lugares de trabajo, que no tienen
acceso a una vivienda digna, que tienen servicios de salud defi-
cientes, por s6lo enumerar algunas de sus carencias.
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Es preciso que las organizaciones ejerzan la responsabilidad
social que se les reclama y que algunas de ellas declaman, y que
desarrollen las competencias requeridas para el efectivo ejercicio
de esta responsabilidad. Deben ser capaces de forjar propositos
sociales, de movilizar sus recursos para el logro de dichos propo-
sitos y de establecer relaciones solidarias entre sus integrantes y
con los miembros de su comunidad.

Han de ser organizaciones socialmente inteligentes, y sera esta
inteligencia una condicién de existencia, porque sin ella no podran
superar el minimo de cohesién social, interna y externa, necesaria
para que puedan operar.

No pretendo dejar la responsabilidad social recluida en el ambito
de las organizaciones porque ello significaria convalidar la politica
neoliberal que nos ha conducido a esta situacién. La accién social
de las organizaciones debera ser complementaria y no sustitutiva de
la del Estado a los efectos de poder brindar realmente una solucién
integral al malestar que nos aqueja. Le cabe al Estado, y s6lo a él, 1a
generacion y el impulso de las politicas sociales asi como el desa-
rrollo del marco normativo requerido para que se favorezca y se exija
el cumplimiento de la responsabilidad social a las organizaciones
empresariales y del tercer sector.

Mal podria el Estado cumplir con estas funciones si a su vez sus
propias organizaciones no son socialmente inteligentes. Es el actor
social més relevante respecto a esta cuestion, y debe ejercer, por lo
tanto, su acciéon tanto en el metanivel de las politicas macrosociales
y de los marcos normativos, como en el nivel que le corresponde por
su condicién de organizacion de empleo inserta en una comunidad.

El desafio consiste entonces en repensar como pueden el Estado,
las organizaciones empresarias y las del tercer sector emprender
una accioén conjunta para satisfacer las necesidades sociales de
los ciudadanos, lo cual conlleva el reconocimiento de dos dimen-
siones para el disefio de organizaciones socialmente inteligentes:
la del ejercicio de su responsabilidad social individual, y la de la
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articulaciéon con otras organizaciones en pro de un acoplamiento
sinérgico que reconstruya las protecciones sociales resquebrajadas
por las politicas neoliberales.

Tal desafio entrafia 1a necesidad de analizar las diferencias de
cada tipo de organizacién con relacién a su responsabilidad social,
para proponer desde alli como han de ejercerla y cuéles seran las
competencias que deberan desarrollar para tal fin.



Capitulo 2

RESPONSABILIDAD SOCIAL



Hemos ubicado en el capitulo precedente la nueva cuestion social
en el ambito de las organizaciones sin perjuicio de reconocer la
responsabilidad del Estado para generar e implementar las poli-
ticas sociales y para desarrollar los marcos normativos que exijan
y faciliten el ejercicio de la responsabilidad social de las organiza-
ciones. Corresponde ahora que precisemos los términos en que nos
referiremos a la responsabilidad social, como ella se manifiesta en la
conducta de las personas y de las organizaciones, y de qué manera
los factores constitutivos de los distintos tipos de organizaciones
determinan y condicionan el modo en que tal responsabilidad se
puede ejercer.

1. RESPONSABILIDAD SOCIAL

El idioma inglés tiene dos palabras diferentes para aludir al con-
cepto que, en espaiiol, llamamos responsabilidad. “Responsibility” se
refiere a aquello por lo cual uno se siente internamente responsable
e involucra el juzgarse a si mismo con relacion a los propios ideales
y conciencia. “Accountability” alude a la rendicién de cuentas que
uno debe hacer ante otro debido a una obligacién o compromiso
asumido. En algunos casos, corresponde la aplicacién de uno u
otro término disyuntivamente. Yo puedo sentirme “internamente”
responsable por ayudar a un amigo en un momento dificil sin que
él ni nadie me lo exijan. O bien puedo tener que rendir cuentas por
una deuda que contraje por circunstancias ajenas a mi control y
contrarias a mi voluntad sin que me sienta responsable por saldarla.
El primer caso corresponde en general a la esfera privada o intima de
nuestras vidas, mientras que el segundo se da en la esfera publica.

En otros casos, ambos términos son las dos caras de una misma
moneda, una que pone de relieve la dimensién interna del concepto,
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y la otra su dimension externa. Yo me siento responsable por la
salud y la educacién de mis hijos, y también el Estado me hace res-
ponsable por ello. Debo rendir cuentas y puedo ser sancionado si no
cumplo con tal obligacion. Es una “responsabilidad exigible”, que
es la manera de traducir “accountability” a falta de un solo término
que se le corresponda.

Por debajo de la “responsabilidad interna” y de 1a “responsabilidad
exigible” hay siempre una relaciéon con otro, particular o genera-
lizado. Yo me puedo sentir responsable por un familiar (otro par-
ticular), o se me puede exigir la rendicién de cuentas por la pre-
servacion del medio ambiente, en cuyo caso el vinculo es con los
miembros de la comunidad donde vivo (otro generalizado). En la
“responsabilidad interna” 1a presencia del otro puede ser explicita o
implicita, activa o pasivay, en el extremo, el otro puede no estar al
tanto de mi sentimiento. En la “responsabilidad exigible”, en cambio,
el otro esta siempre presente de manera explicita y activa, porque
tiene el derecho y la autoridad para exigirme el cumplimiento de
mis compromisos u obligaciones.

La palabra social por su parte, como ya hemos visto en la intro-
ducciodn, se refiere en general a una caracteristica de las relaciones
humanas, la de nuestra mutua interdependencia. Somos seres
sociales, mas alla de nuestra propia eleccién. Hemos convenido sin
embargo en particularizar el término para aludir a una “configu-
racion especifica de practicas’ (Castel, 1995) orientadas a promover
la satisfaccion de cierto tipo de necesidades de los miembros de
una comunidad, procurando su cohesién en base a la vigencia del
principio de solidaridad.

En base a las consideraciones anteriores, podemos entonces
establecer que cuando nos referimos a la responsabilidad social de
una organizacion, debemos distinguir la responsabilidad “interna”
que la propia organizacion “siente” hacia sus integrantes y los
miembros de su comunidad, de aquella que le es exigible y, por la
cual, debe rendir cuentas frente a alguien que tiene la autoridad para
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exigir su cumplimiento. Este Gltimo significado parece ser claro,
por ejemplo, con relacién a la preservacion del medio ambiente:
una organizaciéon puede elegir no cumplir con este mandato, pero
existiendo al respecto un cuerpo normativo de cumplimiento obli-
gatorio, deberé rendir cuentas tanto de sus elecciones como de sus
omisiones. Para el caso en que estableciera un conjunto de practicas
cuyos resultados excedan dicho marco obligatorio, podria decirse
que el excedente serd fruto de su “responsabilidad interna” antes
que de su “responsabilidad exigible”.

La distincién entre el caracter obligatorio y voluntario de estas
practicas se corresponde con la establecida por Michel Foucault
(1984) para los conceptos de moral y ética. El cumplimiento por parte
de una organizacién de las normas obligatorias relacionadas con la
responsabilidad social exigible es una conducta moral, en tanto ello
remite a laleyy ala estructura social en la que se desenvuelve. Las
organizaciones que cumplen con la normativa vigente son social-
mente responsables por imposicidn, lo cual no niega que también
lo puedan ser por eleccién si van mas alla de lo que la ley les exige.
El incumplimiento de estas normas configura un delito pasible de
ser sancionado. Estamos tan acostumbrados a la vulneraciéon de
los derechos sociales, que alabamos a las empresas que construyen
una imagen proclamando el respeto por los mismos. Pero no poseen
virtudes especiales si s6lo cumplen con los requerimientos legales
minimos para el cuidado, por ejemplo, de 1a seguridad e higiene de
sus empleados. El cumplimiento de la ley es una obligacién, no una
eleccion, en contextos institucionales estables y sanos. Que se nos
venda como virtuoso aquello que es exigible, es s6lo posible por la
perversion de nuestras instituciones de control social, junto con la
correspondiente impunidad juridica de los infractores.

La voluntad de una organizacion para ir mas alla de lo estric-
tamente exigible configura una conducta ética, ya que ello no
es producto de una coaccién externa sino que supone la libre
eleccion del sujeto (Le Motiel, 1992). Siguiendo con el ejemplo,
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si una organizacion instituye practicas de seguridad e higiene
para sus trabajadores que exceden los requerimientos legales
minimos, y ala vez los forma y los motiva para que puedan llevar
estas practicas a su ambito familiar y comunitario, esta diciendo
que alli hay algo més, que como bien dice Foucault, se “habla en
nombre propio’, que es capaz de erigirse en sujeto de sus propias
elecciones, y no meramente en objeto de imposiciones externas.

Esta caracterizacion de organizacion sujeto, capaz de ejercer ple-
namente sus elecciones frente a las cuestiones por las cuales se
siente responsable y a las que le son exigibles, se contrapone con
la de organizacion objeto, aquella que meramente cumple en forma
reactiva con los requerimientos externos que se le imponen. La
organizacién objeto esta atravesada por los modelos hegemonicos
de la sociedad en la que existe y su orden interno esta determinado
béasicamente desde su exterior. La organizacion sujeto es capaz
de establecer sus propias coherencias internas y de organizar sus
interacciones con el contexto en funcién de la preservaciéon de
las mismas. Este tipo de organizacién “intenta elucidar su objeto,
es oida y oyente, enuncia algo desde una subjetividad que tiene
vocacién por la palabra” (Guattari, 1976). A los atravesamientos
institucionales de los modelos hegemonicos le opone una trans-
versalidad generada por su capacidad para justificar sus decisiones
y sus acciones haciendo referencia a si misma.

Ninguna organizacién es s6lo objeto o sblo sujeto, sino que mas
bien existe una alternancia entre ambas posiciones. Alternancia
que ademas se complejiza en un dmbito donde la existencia de
distintos espacios y tiempos hace posible que simultdneamente
la organizacion esté siendo objeto en un lugar y frente a una deter-
minada cuestion, y sujeto en otro lugar, frente a la misma o diferente

1. En rigor de verdad, el autor habla de “grupos sujeto’ y de “grupos objeto”, pero
podemos traspolar el concepto al &mbito de las organizaciones sin tergiversar
su significado original.
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cuestion. Pero podemos, en todo caso, reconocer una tendencia a
que una posicién predomine sobre la otra.
Podemos resumir los conceptos que anteceden en el cuadro que

sigue:

Responsabilidad Origen Conducta Predominio Organizaciéon
Exigible Obligacién Moral Atravesamiento Objeto
“Interna” Eleccién Etica Transversalidad Sujeto
Cuadrol

Me he detenido en estos conceptos porque sirven para mostrar
que, en el marco de la nueva cuestién social descripta en el capitulo
anterior, hace falta ser organizacién sujeto para proponerse la satis-
faccion simultanea de las racionalidades econ6émica y social, para
promover al mismo tiempo el desarrollo individual y el bien comn.
Y que ello sélo es posible en presencia de una firme voluntad politica
para lograrlo, voluntad que como veremos més adelante, refiere al
gobierno de la organizacion. Es un desafio que debe emprenderse
en el marco de las imposiciones neoliberales que parecen no tener
mas limites que las apetencias econdémicas de los capitales que
las sostienen.

En funcién de lo antedicho, podemos decir que una organizacién
es socialmente responsable cuando instituye un conjunto de prac-
ticas obligatorias y voluntarias orientadas a promover la satisfaccion
de las necesidades sociales de sus integrantes y las de los miembros
de su comunidad. Incluiremos dentro de estas necesidades las de
salud (o si se quiere méas precisamente, de sanidad, comprendidas
la alimentacion, la provision de servicios basicos como el aguayla
electricidad, 1a vestimenta y la preservacion del medio ambiente),
de acceso a la justicia, de educacion, de vivienda, de transporte y
de seguridad. Esta organizacién cumple con la normativa vigente
porque esta convencida de su valor y legitimidad, y es precisamente
en virtud de tal convencimiento que opera mas alla de la norma.
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El ejercicio de la responsabilidad social de una organizacion predo-
minantemente sujeto la compromete a discernir las consecuencias
de sus acciones sobre los distintos grupos de interés, internos o
externos. Se basa en el establecimiento de ciertos estandares norma-
tivos propios a los cuales deben adecuarse sus decisiones relativas a
la cuestion social. Estos estdndares se aplican a practicas externas
como la proteccién del medio ambiente o la promocién de la salud
en su comunidad, e internas como la seleccién y la capacitacion
del personal. Su cumplimiento requiere el desarrollo de una serie
de procesos que permitan determinar, implementar y evaluar la
capacidad de la organizacion para anticipar, responder y manejar los
temas y problemas que surgen de las diversas demandas y expecta-
tivas sociales de cada uno de los grupos de interés (Epstein, 1986).

Antes de terminar este punto, y en consonancia con los alcances
que nos hemos fijado, sefialo que en lo que sigue y en relacién con
la satisfaccidn de las necesidades sociales, obviaremos todo aquello
que sea de cumplimiento obligatorio para concentrarnos en lo que
la organizacién propone mas alla de la norma.

1.1. Individuos y agentes, actores y personajes

Al asignar a la organizacion en la seccién anterior la capacidad
de hacerse socialmente responsable, la hemos tratado como a un
sujeto, moral si cumple con las normativas vigentes, ético si elige
ir mas alla de ellas. Esto es analogo a cuando, en el derecho, se
considera a la organizacién como una “persona juridica”. Desde la
perspectiva de la satisfaccion de las necesidades sociales, 1a res-
ponsabilidad de la organizacién consiste en considerar cursos de
accion alternativos, en elegir entre ellos y en justificar 1a decisién
en funcién del cumplimiento de los estandares sociales que se
ha fijado. El ejercicio de esta responsabilidad social erige a la
organizacién en un agente moral, y la justificacion de sus deci-
siones puede ser de orden teleolédgico (lo hace para cumplir con
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una finalidad), deontoldgico (para cumplir con un principio) o
utilitario (porque tendra consecuencias favorables para la orga-
nizacién) (Brown, 1992).

Ahora bien, ¢quién es “la organizacién’? ¢Quiénes toman las deci-
siones, quiénes las transforman en acciones? Obviamente, los indi-
viduos que la componen, segln el rol que alli desempefien. Acttian
como “vicarios’, ya que, desde esta perspectiva, sus acciones pueden
ser descriptas como acciones de la organizacion.

Pero debemos distinguir si lo hacen por sus propias convicciones
0 porque estan cumpliendo con politicas, normasy procedimientos
organizacionales, o por ambas cosas al mismo tiempo. Examinemos
todas las posibilidades.

Alguien puede prestar dinero a un companero que necesita
comprar un medicamento para un familiar a quien la organizacién
le ha negado un adelanto de sueldo; acttia individualmente, por
propia decision y ‘en contra’” —en cierto modo— de una decision
organizacional. Es un actor que no estd desempefiando ningin rol
que la organizacion le prescribe. Hace lo que cree que estd bien, aunque
no se lo pidan y, en el limite, aunque no lo dejen.

Un jefe puede obligar a un empleado, aun en contra de su voluntad,
a capacitar a otro. Es un personaje que actiia en cumplimiento de
las demandas de su rol, un agente de la organizacion. Hace lo que
le piden y estd bien que lo haga aunque no quiera.

Advierto que, en este caso, no es admisible para nuestros fines la
situacion en que alguien hace algo que cree que esta mal porque
lo obligan a hacerlo. La obediencia debida est4 en las antipodas
del espiritu de este libro y el personaje que obre de tal manera no
puede de ninguna manera eludir la responsabilidad que como actor
tiene por las decisiones que tome, no importa cuan coaccionado
se encuentre.

Finalmente, un operario puede presentarse como voluntario
para asistir a una compaiiera en el cuidado del hijo enfermo en
su domicilio durante horas de trabajo, porque quiere y ademas la
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empresa se lo permite. En cierto modo lo hace como actor, porque
no esta desempefiando su rol laboral corriente, pero también como
personaje si la empresa le ha concedido el permiso en virtud de la
existencia de programas sociales que lo facilitan. Hace lo que cree
que estd bien y ademds se lo piden o, si se quiere, hace lo que le piden
porque cree que estd bien.

Simplemente por poner una nota de humor, menciono que queda
fuera de este anélisis, por absurdo, el caso de alguien que hace lo
que no quiere porque nadie se lo pide. Aunque atendiendo al descon-
cierto que nos produce este mundo posmoderno, no resulta tan raro
que esto ocurra. Pensandolo bien, me rectifico con lo del humor: la
dificultad cada vez mas frecuente para asignar sentido a nuestras
acciones, en realidad no es un chiste sino una tragedia.

Individuos y agentes en un marco tedrico, actores y personajes
en otro (Goffman, 1959), responsables porque eligen serlo o porque
se les impone, lo cierto es que las personas acttian en el marco de
una organizacion, que a su vez se constituye como objeto de los
atravesamientos externos y/o como sujeto de sus propias determi-
naciones en base a las politicas y las estrategias propias que guian
su accionar. Esta organizacion, objeto o sujeto, fija un orden moral
auténomo, anterior a sus miembros y ajeno a una hipotética suma
de sus propensiones morales individuales (Alzola, 1999).

Puedo aclarar mediante el cuadro siguiente la confusién que
probablemente he generado con la descripcién “literaria” que
antecede.

Organizacion
Responsabilidad Responsabilidad
exigible “interna”
Individuo / Actor 1 2
Persona .
Agente / Personaje 3 4

Cuadro 2
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En la seccién anterior, he dicho que, para la consideracion de la
responsabilidad social, no nos detendremos en todo aquello que
sea de cumplimiento obligatorio, y nos centraremos en lo que la
organizacion propone mas alla de la normativa general. Esto relega
a los cuadrantes 1y 3 a un segundo plano de nuestro analisis.

Tampoco esta en nuestro foco principal lo que los individuos / actores
hacen por su propia voluntad y més alla de los requerimientos organi-
zacionales para satisfacer las necesidades de los otros integrantes de la
organizacién y de los miembros de la comunidad en que esta inserta.
Las acciones sociales de las personas en tanto individuos/actores,
dentro o fuera de la organizacion, exceden los alcances de este libro
lo cual deja fuera entonces al cuadrante 2.

Nuestro anéalisis se centrard de aqui en mas principalmente
en el cuadrante 4, 1o cual significa que nos ocuparemos de la res-
ponsabilidad social de la organizacién que va mas alla de lo exi-
gible, y de la actividad de sus miembros en cumplimiento de las
correspondientes responsabilidades sociales que les son exigibles
por pertenecer a ellas. Permaneceremos en el terreno de la ética
de la organizacion, en tanto sujeto de sus propias elecciones en
esta cuestion, y en el de la conducta moral de sus integrantes,
cuyo proceder se explica por las demandas de la organizacién a
este respecto.

El recorte que hago se basa en que, si 1o que pretendemos es
disefiar organizaciones socialmente inteligentes, dadas las cir-
cunstancias presentes, ellas deberdn ir mas alla de los requeri-
mientos legales minimos, que hasta aqui y en general, poco han
contribuido a promover la satisfaccién de las necesidades sociales
de sus miembros y de los de su comunidad.

He senialado asimismo que, para poder asumir tales responsa-
bilidades, es preciso que las organizaciones tengan una voluntad
politica que se manifestara a través de su gestion de gobierno y
una capacidad administrativa para implementar sus decisiones.
Me ocuparé de estas cuestiones en capitulos siguientes.
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1. 2. Responsabilidad social y tipos de organizaciones

Hasta aqui, hemos aludido a la organizacién como objeto inico,
prescindiendo de las particularidades que puedan presentar res-
pecto al tema que nos preocupa. Hemos hablado de una tensiéon
basica entre el bienestar privado, individual y de grupos afines, y
el bien comin,

aquello que pertenece a todos, dentro del interés de cada uno (...),
maximo comun divisor de los bienestares privados, nivel de solida-
ridad por debajo del cual los bienestares piblicos son descuidados y
el cuerpo social se desintegra (Castel, 1995).

Corresponde ahora que establezcamos las distinciones que corres-
pondan para el analisis de 1a responsabilidad social en los distintos
tipos de organizaciones. Utilizaremos una clasificaciéon sencilla
pero Util para nuestros fines, distinguiendo las organizaciones
del Estado, las privadas sin fines de lucro y las privadas con fines
de lucro. Analizaremos en cada caso de qué manera sus factores
constitutivos determinan y condicionan el modo en que pueden
ejercer su responsabilidad social.

1.2.1. Organizaciones del Estado

La justificacion para el ejercicio de 1a responsabilidad social en las
organizaciones del Estado es basicamente de orden teleoldgico, ya
que su finalidad esencial consiste en la satisfaccién del bien comun.

Sin embargo, hemos visto en el capitulo anterior como el discurso
neoliberal ha socavado las bases mismas del Estado y como para-
digmaticamente esto se ha expresado a través de la frase que dice
que “achicar el Estado es agrandar la Nacion”. La consecuencia es
que sus organizaciones, las de los tres poderes, se encuentran hoy
dia en una penosa situacion que resulta del infortunado cruce de
empobrecimiento y falta de legitimacién. Se da una relaciéon de
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realimentacién positiva entre una operacién con recursos cada
vez mas escasos y el descrédito de sus agentes por culpas propias
—ineficiencia, buropatologia, corrupcion— y ajenas —campanas
a través de los medios de comunicacién masiva que al poner el
acento en sus valores negativos movilizan a la opinién ptiblica en
contra de sus propios intereses—. La consecuencia tiene su dra-
matica expresion en la exclamacion surgida en las movilizaciones
populares de protesta social en 1a Argentina de 2002, dirigida expli-
citamente a los politicos que ocupan cargos en cualquiera de los
tres poderes, pero implicitamente ampliable al resto: jQue se vayan
todos! ¢Y si se fueran, adénde iriamos nosotros? Ellos son nosotros
y nosotros somos ellos.

Quienes las dirigen y quienes trabajan en ellas son nuestros
agentes, nosotros somos sus “accionistas’ y su misioén consiste
bésicamente en satisfacer nuestras necesidades sociales y promover
nuestra cohesion social. Este es un factor constitutivo de las organi-
zaciones del Estado. Lo que ocurre es que se ha ido incrementando
tanto el nimero de instancias organizacionales intermediarias
entre nuestros intereses y el modo en que se satisfacen, que ya no
somos capaces de pensar que estas organizaciones son nuestras,
ni de sentir que puedan ponerse al servicio de la satisfaccion de
nuestras necesidades.

Las organizaciones del Estado se han autonomizado institucio-
nalmente, sus estructuras y sus procesos se han vuelto creciente-
mente burocraticos en el sentido patologico del término y nadie
parece tener la capacidad ni el poder necesario para dar vuelta este
proceso de deterioro. El sintoma mas manifiesto de esto que digo es
el discurso de la victima: jueces y secretarios, ministros y directores,
legisladores y asesores, intendentes y oficiales, generales y comi-
sarios, todos se manifiestan impotentes para cambiar esta situacion.
Se afiade a esto la imposicion del pensamiento inico basado en
la ideologia neoliberal: hay un solo modelo y una inica via de sal-
vacion, la del libre comercio, internoy externo, y el equilibrio fiscal.
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Que los paises desarrollados cierren sus fronteras y subsidien a sus
productores es harina de otro costal. Nuevamente, la Argentina del
2002 me sirve para ejemplificar 1o que quiero decir. Nuestro actual
presidente? ha dicho que si no se aprueban las leyes exigidas por
el Fondo Monetario Internacional, “serd lo que Dios quiera”. Esta
seria ciertamente una alternativa mejor para los creyentes.

Lo cierto es que esta situacién afecta no sélo la capacidad del
Estado para actuar en el metanivel de las politicas macrosociales
y de la provision los marcos normativos necesarios para favorecer
el bienestar social, sino que también -y esto atafie directamente a
nuestra tematica- hace que no pueda accionar tampoco en el nivel
que le corresponde por su condicién de organizaciéon de empleo
inserta en una comunidad. Ning(n funcionario tiene la autoridad
necesaria para tomar decisiones sociales que vayan mas alla de
los requerimientos legales. El ejercicio de 1a responsabilidad social
“interna” esta vedado para la condicion actual de las organizaciones
del Estado y no existe la posibilidad de ubicarlas en el cuadrante
4 de la secci6n anterior.

S6lo una catastrofe como la que nos ha ocurrido puede movi-
lizar al jefe del Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas
para sacar sus tropas a la calle y poner en marcha un plan de asis-
tencia social a los sectores mas afectados. El problema es que se
necesitan ochocientos mil pesos? (cifra que no parece excesiva y
que bien podria obtenerse del propio presupuesto de las fuerzas
armadas sin que se requieran partidas adicionales), que hay que
movilizar los elementos de campaiia y los hospitales moviles fuera
de su ambito natural, que se debe garantizar que los insumos no
“se pierdan” en el camino y que sean distribuidos entre quienes
realmente los necesitan. Pero ello requiere la coordinacién entre

2. Eduardo Duhalde al 31 de mayo de 2002.
3. Equivalentes a us$ 220.000 al tipo de cambio del 31 de mayo de 2002.
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distintos organismos y una capacidad administrativa que parece
estar mas alla de su alcance hoy dia.

Daria la impresion entonces que estas organizaciones no pueden
ser parte del programa reformista que enunciamos en la introduccion,
que no es posible en ellas promover practicas sociales tendientes a
satisfacer las necesidades de sus empleados y los miembros de su
comunidad mas all4 de los requerimientos legales minimos. Ningiin
funcionario tiene autoridad para cambiar los sistemas de seleccién
de sus funcionarios ni para elevar las prestaciones sociales por
encima de las que rigen para todos los agentes publicos en general.
No se pueden otorgar préstamos para vivienda ni atender requeri-
mientos de salud de otra manera que la que prescribe la normativa
general. Las organizaciones del Estado son organizaciones objeto
y su orden estd determinado por instancias que le son externasy
en cierto modo ajenas.

Pero he aqui justamente como la retraccion se realimenta a si
misma, como la serpiente se muerde su propia cola. Criticamos el
discurso neoliberal y terminamos coincidiendo con su diagnostico
y sus propuestas. §COmo escapar a este dilema? La inica forma
parece ser favoreciendo la posibilidad de que estas organizaciones
vuelvan a ser sujeto, dentro de ciertos limites, de sus propias deter-
minaciones a este respecto. Ello significa otorgarles un grado de
autonomia del que hoy carecen, junto con un adecuado marco de
control de gestion, y promover en ellas el desarrollo de las capaci-
dades para ejercerla.

Respecto del otorgamiento de autonomia, todo el movimiento
orientado a la descentralizacion de la administracion pablica va
en dicha direccioén y debe ser apoyado.

En cuanto al desarrollo de sus capacidades, es necesario pro-
mover en este ambito el desarrollo de gerentes sociales, personas
que ademas de tener la capacidad para buscar consensos politicos
y para obtener legitimidad para sus objetivos, habiles para las
coordinaciones multi-institucionales, trasparentes en sus actos
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administrativos y respetuosos de las normas vigentes (Kliksberg,
1988), estén atentos también al ejercicio de la responsabilidad social
y al desarrollo de modalidades creativas para cumplir con ella.

1.2.2. Organizaciones privadas sin fines de lucro

En el marco de la retracciéon del Estado impuesta por las poli-
ticas neoliberales, la sociedad civil ha ido adquiriendo creciente
importancia en la atencién del bienestar social. Organizaciones
de asistenciay de beneficencia, para la promocién y el desarrollo
social, culturales y deportivas, instituciones religiosas, sociedades
de fomento barrial y salas de primeros auxilios, asociaciones gre-
miales y partidos politicos, foros para el fortalecimiento de las
instituciones publicas, redes solidarias, agrupaciones de consu-
midores, todas ellas movilizan hoy una importante cantidad de
recursos humanos y materiales destinados a paliar las carencias
sociales de sus comunidades. Bajo cualquiera de las formas juri-
dicas mas habituales —fundaciones o asociaciones civiles— la
satisfaccion del bien comn también esta inscripta en sus ‘c6digos
genéticos’, al igual que ocurre con las organizaciones del Estado.
La diferencia consiste en que, ademas, la conducta de la mayor
parte de sus miembros se orienta por principio en dicha direccién,
lo cual afiade al cumplimiento de su responsabilidad social un
caracter deontolédgico que se ha ido perdiendo en el Estado con-
siderado como organizacién de empleo.

Aun a riesgo de generalizaciones excesivas, puede sostenerse que
para los empleados a sueldo y para quienes trabajan sin remune-
racion en estas organizaciones, la distancia de rol que existe entre
el actor que son y el personaje que desempefian (Goffman, 1959)
es considerablemente menor que para los agentes publicos. La
satisfaccion de las necesidades sociales de los otros es aqui una
conducta moral, una condicion de existencia de la organizaciéon y
un requisito de entrada para sus miembros. Si los empleados del
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Estado, por su misma condicién, deben estar involucrados con la
satisfaccion del bien comin, los miembros de las organizaciones
privadas sin fines de lucro deben estar ademéas comprometidos
con tal finalidad. Tal compromiso sélo puede ser asumido por con-
viccion, lo cual significa que el poder que ejercen estas organiza-
ciones es de caracter normativo y el consentimiento que prestan
sus miembros es moral (Etzioni, 1961).

¢Puede existir entonces, en este tipo de organizaciones, algiin
problema para el ejercicio de la responsabilidad social? ¢Y en caso
afirmativo, de qué naturaleza puede ser este problema?

La respuesta radica en su misma definicion: son organizaciones
privadas con fines publicos, 1o cual significa reconocer la tensién
entre lo ptblico y lo privado como factor constitutivo de su orga-
nizacion. Una manifestacién de esta tension consiste hoy dia en el
debate generado por la introduccion en ellas de los modos de gestion
propios de las empresas privadas con fines de lucro. Este hecho no
se limita a cuestiones técnicas sino que cada vez méas supone la
imposicién de la racionalidad econémica como criterio Ginico de
decision. Aparecen asi en algunas de ellas fenémenos tales como la
profesionalizacion de la gestion de recoleccién de fondos y la com-
pensacion a los gestores de fondos con remuneraciones variables,
porcentajes de los fondos que consiguen que pueden ascender a
cifras francamente irritantes para los deméas empleados. Escalas
salariales con diferencias cada vez mayores entre quienes mas
ganan y quienes menos perciben, o 1a precarizacién de los contratos
laborales son otras de las manifestaciones del atravesamiento de
las politicas neoliberales en estas organizacionesy la consecuente
transformacion en objeto de dichas politicas.

Un hospital privado perteneciente a una fundacién sin fines de
lucro incorpora cinco médicos residentes de primer afio bajo una
forma contractual mediante la cual elude el pago de los corres-
pondientes aportes jubilatorios. Ademas les impone un régimen
de trabajo de aproximadamente 420 horas mensuales (incluyendo
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10 guardias mensuales de 24 horas), lo cual da un promedio de 14
horas diarias de trabajo, por las cuales les paga $ 700 por mes*.
La remuneracién promedio por hora trabajada es de $ 1,67.° Aun
aceptando que se trata de una etapa de formacion y reconociendo la
cultura propia de la profesién médica que impone la mortificacion
del recién ingresado como rito iniciatico, no parece ser socialmente
inteligente tener residentes en estas condiciones. Bastaria incor-
porar uno mas al servicio para que la carga horaria se redujera en
un 20 %, mejorando sus condiciones de trabajo por una suma que
no compromete el presupuesto general del hospital, y favoreciendo
un mejor desempenio profesional.

Otro ejemplo lo constituye una modalidad que frecuentemente
adoptan los organismos multilaterales de crédito, tales como el
Banco Mundial o el Banco Interamericano de Desarrollo, para
otorgar subsidios destinados a la ayuda técnica a los paises emer-
gentes. Desconfiando de la aplicacion efectiva de las sumas otor-
gadas para los objetivos declarados, asumiendo la incapacidad del
Estado para administrar tales programas, estos fondos se canalizan
a través de organizaciones no gubernamentales que supuestamente
garantizan la transparencia de la aplicacion de los fondos y 1a efi-
ciencia de su gestion. Las consecuencias son dos. Por un lado, se
crea un “mercado de capitales” por los cuales estas organizaciones
compiten, siendo la competencia una légica espuria en este campo.
Por el otro, se refuerza el debilitamiento del Estado®. Ambas conse-
cuencias son igualmente indeseables.

No estoy en contra de la profesionalizacion de la gestién ni de
la bisqueda de eficiencia en las organizaciones privadas sin fines

4. Equivalentes a us$ 194 al tipo de cambio del 31 de mayo de 2002.

5. Equivalentes a us$ 0,46 al tipo de cambio del 31 de mayo de 2002.

6. Curioso oximoron -expresiéon que atna dos términos de sentido contrario-
este del refuerzo del debilitamiento del Estado. Deberiamos estar pensando en
coémo fortalecer el Estado, para lo cual es necesario debilitar las fuerzas que
proponen su achicamiento.
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de lucro. Si me detengo en estas consideraciones es para sefialar
que el desafio consiste aqui, a mi juicio, no s6lo en gestionar “pri-
vadamente” los programas sociales, sino también en incluir en la
agenda estratégica una preocupacion explicita por el fortalecimiento
del Estadoy el trabajo en red con sus organizaciones. Lejos de 1o
que sugiere el discurso hegemonico, las organizaciones no guber-
namentales no sélo no pueden sustituir al Estado en su funciéon
social sino que necesitan para su sustentabilidad que el mismo
funcione adecuadamente.

La cooperacion con otras organizaciones privadas sin fines de
lucro también debe formar parte de la agenda estratégica, en virtud
de lo apuntado respecto a la competencia por los subsidios. Justo
es reconocer a este respecto que muchisimas organizaciones sin
fines de lucro han desarrollado capacidades extensivas e intensivas
para tal fin, y que los desarrollos teéricos y practicos mas impor-
tantes para la configuracion de redes sociales eficientes provienen
de este sector.

En lo que atafie al ejercicio de la responsabilidad social en este
tipo de organizaciones, bastara con la simple observancia de sus
valores fundamentales, la equidad y la solidaridad, no s6lo para
sus destinatarios sino también para sus miembros. La inexis-
tencia de fines de lucro debiera neutralizar el atravesamiento del
modelo econémico hegemonico y garantizar, para su gobiernoy
desde la politica, la consideracion de la racionalidad social en un
mismo plano que la econémica. Facil de decir, no tan sencillo de
llevar a cabo.

1.2.3. Organizaciones privadas con fines de lucro

El ejercicio de la responsabilidad social en las organizaciones pri-
vadas con fines de lucro encuentra su justificacién a priori en un
principio de orden utilitario: se hace porque tiene consecuencias
favorables para la organizacion.
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Laresponsabilidad social empresaria esta de moday la filantropia
estratégica requiere como condicion la generacién de beneficios
derivados: una mejor imagen corporativa, un vinculo mas sélido
con los clientes, un mayor grado de pertenencia de los empleados.
Las inversiones sociales se deciden por su retorno en término de
utilidades, aunque sea dificil establecer la relacién entre una cosa
y otra. Resultan interesantes a este respecto las justificaciones
para el ejercicio de una ciudadania corporativa: las empresas que
no protejan el medio ambiente o que impongan regimenes car-
celarios a sus empleados, como ha sucedido en diversas corpora-
ciones trasnacionales con operaciones de manufactura en paises
emergentes, perderan el favor de sus clientes. Buena parte de las
energias del movimiento antiglobalizacion esta dirigida a difundir
esta informacion entre los consumidores y existe una preocupacion
creciente de las empresas a este respecto.

Las grandes corporaciones han de cumplir con su responsabilidad
social porque ello les traera beneficios (determinacién de orden
interno) o porque su incumplimiento acarreara perjuicios mayores
que el costo de una inversion sin retorno aparente (determinacion
de orden externo). Puesto en estos términos, tal responsabilidad
se limita en general al cumplimiento de los requerimientos legales
minimos y est§, por lo tanto, fuera de nuestras consideraciones.
Para que podamos incluirlas en el cuadrante 4 de nuestro cuadro,
es necesario que tengan una voluntad politica para ir mas alla de
tales requerimientos, pero la existencia de tal voluntad choca con
la franca y brutal afirmacién que hace Milton Friedman, uno de los
mayores enunciadores del discurso neoliberal, padre de la escuela
econdmica de Chicago y adalid de la primacia de las politicas fis-
cales y monetarias por sobre las sociales para la gestién ptiblica:

Pocas tendencias podrian minar de una forma tan completa los mismos
fundamentos de nuestra sociedad libre como el hecho de que los res-
ponsables de la empresa acepten una responsabilidad social en vez de
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intentar obtener los mayores beneficios posibles para sus accionistas
(Friedman 1962).

Notese, en esta frase, la defensa de la libertad propia del libera-
lismo junto con la primacia en la empresa del bienestar privado (de
los accionistas) por sobre el bien comin (de los empleados y de los
miembros de su comunidad). En nombre de esta primacia, con la
ayuda del desarrollo tecnolégico y bajo distintas denominaciones
(reingenieria, downsizing, rightsizing), las empresas han puesto sus
mayores empeinos en reducir sus planteles laborales, en reducir
sus noéminas salariales y en invertir sin generar empleo. El factor
humano parece ser el enemigo de la corporacién privada y hay que
hacer todo lo posible por mantenerlo a raya: los que estan adentro,
que sean los menos posibles; los que estan afuera, que no entren. La
tercerizacion de las actividades no esenciales y la contratacion en
condiciones precarias también han contribuido en esta direccion.

Empujadas las empresas por este discurso y por la desmedida
competencia del mundo globalizado, el resultado era previsible
desde la teoria general de sistemas o desde la propia economia:
tratando de optimizar las partes, hemos suboptimizado el Todo.
Hablar entonces de ética empresarial significa aludir a un oximoron,
un término a través del cual se pone de manifiesto la tensién que
existe entre los postulados de esta ideologia y sus lamentables
consecuencias en el nivel social. Dando siempre el capitalismo
por sentado, las reacciones en contrario han generado, como ya
hemos visto, diversos desarrollos teéricos: en el extremo derecho,
la “economia social de mercado’, donde lo social queda lingiiistica
y conceptualmente atrapado entre la economia y el mercado; en
el extremo izquierdo, los modelos que imponen una distribucion
equitativa de la riqueza, tanto a nivel de las naciones como de los
individuos.

En el plano interno de la empresa, resultan procedentes las pre-
guntas de Castel, llevadas al campo de la organizacién ¢Cual es el
grado de desigualdad tolerable en una organizacion? ¢;Cuél es el punto
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de ruptura, mas alla del cual toda cohesion social es inviable, y todo
consentimiento para la coordinacion de acciones sélo puede sus-
tentarse en la coercion?

Tal como afirma D. Vogelman en su notable introduccion al I Ching,
el Libro de las Mutaciones que los chinos han consultado como oraculo
por cientos de afnos, “toda pregunta clara lleva en si misma la res-
puesta, cuando se pronuncia una pregunta, es como si la respuesta
estuviese en acecho”. Yo encuentro, en estas preguntas, una expli-
caciéon implicita a 1a extension que va tomando el ejercicio del poder
coercitivo en las organizaciones de empleo, y a la correspondencia
con un consentimiento alienado por parte de sus empleados. Este
estado de cosas es s6lo sostenible mediante la amenaza de la pérdida
del empleo, que los empleadores formulan explicita e implicitamente.
Al mismo tiempo, pareceria que en el nivel macrosocial ya hemos
superado el grado de desigualdad tolerable, tal como parecen indi-
carlo los miltiples movimientos de protesta que se han iniciadoy el
incremento de la represion fisica como respuesta para mantenerlos
bajo control. ¢Cuanto tiempo ha de pasar para que algo semejante
suceda en las organizaciones?

Tal como he sefialado en la introduccién, las respuestas a estas
preguntas seran obviamente diferentes para un programa reformista
y para un programa radical de responsabilidad social, ninguno de
los cuales pretende, como ya he dicho, cargar sobre la empresa el
peso de la cuestién social actual. El primero pretende mitigar el
problema a través de la generacién de nuevas alternativas para la
gestion social empresaria sin cuestionar el paradigma capitalista. En
el segundo, que sblo sera posible en una sociedad poscapitalista, 1a
intencidn es resolver la coexistencia de 1o social y de 1o econémico
desde la génesis misma del disefio organizacional.

El programa reformista acepta que “la tension dialéctica entre la
institucién y el cuerpo social genera el movimiento de la empresa”
(Fauvet & Stefani, 1983). Institucién considerada aqui como una
estructura técnica y juridica que procura un beneficio econémico



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 69

sin ninguna consideracion ética. Cuerpo social como conjunto
de hombres y mujeres que buscan una solucién de compromiso
entre sus aspiraciones individuales y el bien comun. Para el pro-
grama radical, no es posible la existencia de un afan econémico
sin ninguna consideracién ética.

Ambos tipos de programas, llevados al &mbito de la organizacién
con fines de lucro, se basan en los principios de equidad y de soli-
daridad, “socialmente adquiridos” en este campo, “naturales” en el
ambito de las organizaciones privadas sin fines de lucro. El pro-
grama reformista trata de sostenerlos en un contexto macrosocial
que no los favorece, mientras que el radical requiere la vigencia de
estos principios en la sociedad mas amplia para poder proceder.

Cierto es que la palabra equidad aplicada en este contexto merece
alguna consideraciéon adicional. En lo social, significa sostener la
pretension universal de que las necesidades basicas de todos los
miembros estén cubiertas. Sin embargo, ello no implica desconocer
que en lo econémico, en tanto las organizaciones de empleo se
estratifican jerdrquicamente y los roles se especializan, las remu-
neraciones se diferencian correspondientemente. Debemos aspirar
a que tales diferencias sean equitativas, lo cual significa que el
nivel de las remuneraciones se corresponda con el nivel de com-
plejidad del rol a desempenar y que las diferencias entre ellas no
sean tan grandes como para irritar a los menos favorecidos, ni tan
pequefias como para quitar motivacién a quienes aspiran a una
mejora econémica a través de un crecimiento en la organizacion.
El principio de equidad “a secas” en lo social, se transforma en
equidad diferencial (Jaques, 1989) en las organizaciones de empleo
de la sociedad capitalista.

En el programa reformista, que analizaremos con mayor profun-
didad més adelante, la racionalidad econémica y la racionalidad
social son como los dos pedales de una bicicleta, yla tension entre
ellas se inscribira en un bucle productivo si quienes conducen a
la organizacion renuncian explicitamente a utilizar de manera
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exclusiva argumentos econémicos para justificar sus decisiones
de gobierno. Ello implica, por ejemplo, la renuncia explicita de los
empleadores a despedir sin causa justa a sus empleados, para lo
cual sus estrategias de negocios deberan estar orientadas al creci-
miento y sus politicas de recursos humanos, al desarrollo de sus
miembros.

En el programa radical, 1a tensién entre lo econémico y lo social
se traslada al ambito comunitario y se instala en el campo de la
politica. Queda como tension principal para el ambito organiza-
cional la que se manifiesta entre el bienestar privado y el bien
comun, expresion a su vez de la contradiccién universal que se
plantea entre individuo y sociedad.

Antes de concluir esta seccidn sobre la responsabilidad social de
las organizaciones privadas con fines de lucro, debo referirme al
caso particular de las cooperativas de trabajo. Los principios que
el cooperativismo sostiene para sus miembros —voluntariedad,
control democrético, participacién econdmica— junto con el énfasis
puesto en la autonomia y la independencia, en la educaciéon y la
informacion, en la cooperacién con otras organizaciones coopera-
tivas y el interés por la comunidad, parecen asegurar desde el vamos
las condiciones necesarias para el ejercicio de la responsabilidad
social. De hecho, como veremos mas adelante, estos principios
forman parte de los programas radicales.

Los miembros de las cooperativas de trabajo son parte de la insti-
tucion y del cuerpo social al mismo tiempo, en los términos en que
hemos aludido a estos conceptos mas arriba. Pero aun cuando los
accionistas forman parte del cuerpo social, 1a estructura técnica y
juridica tiende a autonomizarse, porque “la distincién entre insti-
tucién y cuerpo social es irreductible” (Fauvet & Stefani, 1983). Ello
explica por qué solemos encontrar en las cooperativas estructuras
rigidas, baja rotacién en los cargos directivos y dispositivos de par-
ticipacion inefectivos, ain cuando la designacion de autoridades
sea democratica y los mandatos se limiten en el tiempo.
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No olvidemos ademas que lamentablemente los principios
cooperativos no son consistentes con las normas de los modelos
hegemoOnicos dominantes, y que en particular el atravesamiento
de lo econémico en un mundo tan descarnadamente compe-
titivo es una amenaza para el orden cooperativo a la que hay
que responder con una intensificaciéon de los procesos de edu-
cacién y comunicacioén. El buen desempeio que han tenido
las organizaciones cooperativas en estos tiempos de crisis en
América Latina es una prueba de que es posible sostener su
transversalidad. Es cierto también que han fracasado otras
cooperativas que se transformaron en tales después de haber
quebrado el emprendimiento privado original. Pero, pese a que
se trata de una estrategia de supervivencia valida, reconoz-
camos que el vaciamiento econdémico que precede a la quiebra
compromete seriamente el éxito de los empleados devenidos
en cooperativistas.

Estas disquisiciones acerca de la particularidad que presentan
las organizaciones cooperativas con relacién a las organiza-
ciones privadas con fines de lucro en general, nos ha servido
para reconocer en los principios del movimiento cooperativo
algunas de las condiciones para el disefio de organizaciones
socialmente inteligentes. Al mismo tiempo, a diferencia de las
empresas privadas, el ejercicio de la responsabilidad social en
cuadrante 4 resulta inexcusable para este tipo de organizaciones.
La preocupacion por las necesidades sociales de sus integrantes
y los miembros de su comunidad es, para ellas, una condiciéon
de existencia.

Podemos resumir en el cuadro siguiente las consideraciones
hasta aqui efectuadas en cuanto al desarrollo de la responsabi-
lidad social en cuadrante 4, en cada tipo de organizacion.
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Tipo de Justificacién basica parala

Ry s . Requerimientos
organizacion responsabilidad social q

Mayor autonomia relativa
Del Estado Teleolbgica Control de gestién
Gerencia social

Complementacién con el Estadoy
accion para el fortalecimiento del
mismo.

Deontoldgica Cooperacioén interinstitucional.
Formacioén de redes 'y
funcionamiento en red.

Gerencia social

Privadas sin
fines de lucro

Solidaridad y equidad como
programa de gobierno

Utilitaria Estrategias de crecimiento
Desarrollo y participacién de sus
miembros

Privadas con
fines de lucro

Cuadro 3

Analizaremos en las secciones que siguen el concepto de inte-
ligencia social y su relacion con la responsabilidad social de las
organizaciones, tal como hasta aqui la hemos enfocado.

2. LAINTELIGENCIA SOCIAL

He propuesto, en la introduccién, que consideremos a la inte-
ligencia social como el conjunto de competencias necesarias
para el cumplimiento de la responsabilidad social de las orga-
nizaciones. En las secciones anteriores, hemos analizado el
concepto de responsabilidad social y he sugerido, a este res-
pecto, que nos focalicemos principalmente en aquello que para
la organizacion va mas alla de lo legalmente exigible, asi como
de la actividad de sus miembros destinada a cumplir con las
correspondientes responsabilidades sociales que les son exi-
gibles por pertenecer a ella.
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Corresponde ahora que indaguemos en el concepto de inteligencia
social y que lo situemos en el &mbito de las organizaciones. Para
ello, tendremos obviamente que revisar el concepto de inteligencia.
No siendo este un tratado sobre el mismo, me basaré solamente en
los desarrollos de Howard Gardner, que son de suma utilidad para
el tema que nos ocupa.

2.1 Lasinteligencias milltiplesy las competencias organizacionales

La palabra “inteligencia” a secas ha estado asociada tradicional-
mente ala capacidad de 1a persona para resolver problemas haciendo
uso del razonamiento légico. El “coeficiente intelectual”, uno de los
indicadores con que se ha medido esta inteligencia, ha surgido
ademaés en contextos educativos donde se valoran principalmente
las capacidades lingiiisticas y las 16gico-matematicas, y esta fuerte-
mente ligado a las habilidades de una persona para desempenarse
eficazmente en tales contextos.

Este foco exclusivo en la resolucién de problemas y esta con-
cepcion racionalista y unicista de la inteligencia ha sido criticada
por varios autores, que proponen a cambio una vision mas amplia
de la inteligencia asociada al desempefio humano. Entre los expo-
nentes mas difundidos de esta posicion se halla Howard Gardner,
quien define a la inteligencia como

un potencial biopsicol6gico para procesar informacion, que se puede
activar en un marco cultural para resolver problemas o crear productos
que tienen valor para una cultura (Gardner, 1999).

El caracter de potencial que le asigna y la referencia a un marco
cultural resultan de especial interés para nuestro analisis. Veremos
mas adelante que, si la inteligencia social es una competencia orga-
nizacional o individual orientada al cumplimiento de la respon-
sabilidad social, requerira de un contexto apropiado que favorezca
su ejercicio. Dicho de otra manera, si un individuo es socialmente
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inteligente, pero el contexto organizacional no estd orientado al
cumplimiento de la responsabilidad social, la inica forma que
tendra de desarrollar su potencialidad serd como actor, actuando
por propia eleccién, y no como personaje en cumplimiento de las
demandas sociales de su rol. Su actividad se vera probablemente
entorpecida en un contexto organizacional que no valora las capa-
cidades asociadas a la inteligencia en cuestion.

Inversamente, si una organizacién desarrolla las competencias
para el cumplimiento de su responsabilidad social, pero algunos de
sus actores no valoran el cumplimiento de tal responsabilidad, les
resultara a ellos dificil, como personajes, cumplir con las demandas
de su rol, lo cual generara problemas a la organizacioén.

En las consideraciones que anteceden estoy reconociendo impli-
citamente dos cosas: que las competencias son una manifestacion
de la inteligencia y que existen en los niveles individual y organi-
zacional. Respecto de lo primero, cito la siguiente definicién de
competencia:

un saber actuar en un contexto particular, combinando y movilizando
un conjunto de recursos pertinentes (conocimientos, atributos, habili-
dades, recursos del entorno, ...), para realizar actividades (profesionales)
de acuerdo con ciertas exigencias (profesionales), a fin de producir
resultados para un destinatario que satisfagan ciertos estandares de
desemperio (Le Boterf, 2000).

Puede reconocerse aqui alguna correspondencia con la definicién
de inteligencia, en tanto ambas aluden a una accion (o un potencial
para la accién) desarrollada en un contexto particular o marco cultural,
tendiente a la creacion de un producto o resultado que tiene valor
para una cultura o destinatario.

Respecto a esta correspondencia entre inteligencia y compe-
tencias, no podemos soslayar el debate acerca del caracter innato
o adquirido de la primera. Gardner dice que los “datos estadisticos
indican que el coeficiente de inteligencia depende de la herencia



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 75

de una manera significativa’, y también que “muchos especialistas
se siguen oponiendo a la nocién de que la inteligencia esté deter-
minada, en gran parte por la herencia biolégica” (Gardner, 1999). Por
otra parte, nadie duda que las competencias pueden adquirirsey de
hecho, el concepto de gestidon por competencias, tan utilizado en
las organizaciones hoy dia, se orienta a proveer a sus miembros las
oportunidades para adquirir y desarrollar el conjunto integrado de
conocimientos y habilidades necesarios para desempeiar su rol.

El debate parece ser de dificil resolucién en el campo de la psico-
logia: sPuede la ensefianza de la musica desarrollar la inteligencia
musical? ¢O bien es que uno no podra destacarse en la musica, no
importa cuanto estudie, si carece de tal inteligencia?

Trasladar este debate a nuestro tema significa tomar posicién
acerca de la posibilidad de adquirir las competencias requeridas para
resolver las propias necesidades sociales y ayudar a la resolucion
de las de los otros, sin que sea necesario ser a priori socialmente
inteligente. ¢Se puede “despertar” 1a inteligencia social a partir de
la capacitacion y el desarrollo de las competencias requeridas para
ejercerla? sPuede ser que por cuestiones genéticas haya personas
carentes de toda sensibilidad social? O al revés, ¢la Madre Teresa
de Calcuta, ejemplo paradigmatico de inteligencia social, tenia las
competencias porque ya cuando vino al mundo era socialmente
inteligente?

Gardner se refiere en su libro a “la incomodidad de gran parte
de la opinién ptiblica, y también de muchos especialistas, ante
la nocién de que la cultura y la educacién de un nifio no puedan
hacer nada ante el poder de sus genes”. Confieso que yo, como
parte de la opinién ptiblica ya que no especialista en el tema, me
siento igualmente incémodo. Si bien puedo pensar en personas
mas o menos dificiles de conmover, me cuesta aceptar que sea
imposible motivarlas mediante técnicas adecuadas. En todo caso,
se esté llevando a cabo en estos dias un ‘experimento” que no
es de laboratorio. El cantante Bono, una persona socialmente
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inteligente, se ha llevado a Africa por dos semanas al Secre-
tario del Tesoro de los Estados Unidos de Norteamérica, Paul
O'Neill, para que vea con sus propios ojos cémo alli enferman
y mueren los nifios, para que hable con los médicos y repare en
cuanto podrian hacer los paises desarrollados para paliar esta
situacién. O'Neill, como individuo, no parece destacarse preci-
samente por su sensibilidad social, y resulta gracioso verlo en
las fotografias con su camisa y corbata apareciendo debajo del
atuendo africano con que lo han disfrazado, asi es que veremos
qué resulta del intento.

Tomo este ejemplo con la ligereza del caso, pero me sirve también
para pasar del nivel individual al nivel organizacional. En efecto,
debemos considerar ademas que O Neill ocupa nada menos que el
cargo de Secretario del Tesoro del gobierno republicano del presi-
dente Bush, que no se distingue precisamente por su orientacion
social. Aunque fuera socialmente inteligente o aunque la visita a
Africa lo conmueva y quiera adquirir las competencias necesarias, ni
el rol que ocupa, ni el contexto en el que se desempeiia promueven
el balance entre las cuestiones sociales y las econémicas a la hora
de tomar decisiones politicas. La cuestion social no es una prioridad
en la agenda politica de ese gobierno.

Digamos entonces respecto del nivel de analisis que, si bien
las competencias se refieren inicialmente a las personas, el con-
cepto puede ser considerado como un atributo de la organizacion.
Asilo han hecho muchos autores, como en el ejemplo tal vez
mas conocido de las competencias esenciales, definidas como un
conjunto de “cualificaciones y tecnologias”, a partir de cuya inte-
gracion resulta una ventaja competitiva para la organizaciéon que
las detenta (Hamel & Prahalad, 1994). En tanto suma de conoci-
mientos incorporados a diversos conjuntos y unidades organi-
zativas, los autores sostienen que es muy improbable que una
competencia esencial resida enteramente en una sola persona o
en un pequeno equipo.
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Nosotros definiremos entonces a las competencias organiza-
cionales como un conjunto de capacidades integradas y de recursos
disponibles para que sus miembros puedan llevar a cabo los propositos
de la organizacion, en el marco de las relaciones prescriptas por sus
respectivos roles. Y en particular diremos que una organizacion sera
socialmente competente si tiene las capacidades y los recursos
necesarios para que sus integrantes puedan satisfacer sus propias
necesidades sociales y las de los miembros de su comunidad en
el marco de las relaciones prescriptas por la funcién social de sus
respectivos roles.

¢Socialmente competente o socialmente inteligente? Cierta-
mente la inteligencia es una cualidad individual que s6lo puede
atribuirse a la organizacion en sentido metaférico. Asi lo hacen
quienes, tomando como modelo el cerebro humano, sostienen que
una organizacioén es inteligente si es capaz de promover reflexiones
de sus integrantes sobre la adecuaciéon de sus acciones a los reque-
rimientos de cada situacién, y generar acciones flexibles y creativas
en respuesta a dichos requerimientos (Morgan, 1986). Esta nocion
de organizacion inteligente esta indisolublemente ligada a la de
‘organizacién que aprende”, aquella que expande continuamente la
capacidad para crear su futuro, aunando el aprendizaje adaptativo
—que le permite sobrevivir— y el aprendizaje generativo —que
incrementa su capacidad para crear— (Senge, 1990).

Sintetizando entonces, podemos decir que en el nivel organi-
zacional al cual basicamente nos referimos en este libro, 1a exis-
tencia de competencias especificas relativas a un determinado
campo serd la manifestacion de su inteligencia en dicho campo.
Existirdn entonces inteligencias y competencias comerciales,
financieras, tecnolbgicas, logisticas, operacionales y, obviamente
para nuestros fines, sociales. Estas Gltimas, como ya hemos visto,
afiaden el potencial para el ejercicio de la responsabilidad social.
Representamos la relacion entre estos tres conceptos por medio
de tres circulos concéntricos, poniendo la responsabilidad social



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 78

afuera, porque es la que en concreto se ejerce con relacion al medio
externoy al medio interno, las competencias sociales en el medio
porque son las que se requieren para tal ejercicio, y 1a inteligencia
social en el nlcleo, porque es —en este contexto— una cualidad
esencial de la organizacion.

Inteligencia

social

Figural

La enumeracion de las competencias funcionales en el nivel
organizacional se corresponde, en cierto modo, con la postulacién
de las inteligencias multiples de Gardner, basado en evidencias
provenientes de la neurociencia que refieren a la modularidad del
cerebro humano derivada de la diferenciacién de 6rganos o dispo-
sitivos especializados para el procesamiento de diferentes tipos de
informacion. El ha postulado la existencia de ocho inteligencias, la
lingiiistica, la 16gico-matematica, la musical, la corporal-cinestésica,
la espacial, la interpersonal, la intrapersonal y la naturalista. Dice
también que esta lista es provisional y duda en afnadir una novena,
la inteligencia existencial, referida a la

capacidad de situarse uno mismo en relacién con las facetas mas
extremas del cosmos —lo infinito y lo infinitesimal— y la capacidad
afin de situarse uno mismo en relacién con determinadas caracte-
risticas esenciales de la condicién humana, como el significado de
la vida y de la muerte, el destino final del mundo fisico y el mundo
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psicolégico, y ciertas experiencias como sentir un profundo amor o
quedarse absorto ante una obra de arte (Gardner, 1999).

De todas estas inteligencias, las que nos interesan en este
momento son la interpersonal y la intrapersonal porque han sido
seflaladas como los componentes basicos de 1a inteligencia emo-
cional, a la que me refiero en la seccion que sigue.

2.2. El antecedente de la inteligencia emocional

Para bien o para mal, el término “inteligencia emocional” se ha ins-
talado en la literatura de la década de los noventa (siglo pasado) que
trata acerca de las organizacionesy del management, amenazando
con persistir en este nuevo milenio.

Digo “para bien” porque su irrupcion senald la insatisfaccion
existente con respecto a los criterios que tradicionalmente se
utilizaron para valorar las competencias organizacionales e indi-
viduales, criterios estos conducentes siempre a la exaltacion de
la racionalidad y del intelecto. Sin embargo, aunque las organiza-
ciones se rijan estrictamente por procesos 16gicos y secuenciales,
y aun cuando sus miembros estén dotados de los més altos coe-
ficientes intelectuales, ello no garantiza una buena performance
de la organizacién (cualesquiera sean los estandares con los que
tal performance se mida).

Agrego “para mal” porque, como toda moda, los conceptos aso-
ciados al término “inteligencia emocional” se vieron sometidos
a la pop-degradacion de la divulgacién consumista (Morin, 1981).
Practicantesy profesores, gerentes y consultores, todos encontraron
en la literatura especifica y en sus autores una nueva fuente de
donde abrevar, y transformaron el concepto en modelos y semi-
narios, politicas y manuales, cursos y libros, que realimentaron los
circuitos mutuamente reinforzantes de las practicas gerenciales,
la seleccion y la capacitaciéon de las personas y el marketing edi-
torial. Pruebas al canto. En junio de 2002, se ofrecia en Madrid
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un Seminario-Entrenamiento sobre Inteligencia Emocional aplicada
ala Empresay a las Ventas que prometia los siguientes resultados
(cito textualmente):

- Aumentar su motivacién, Confianza y Seguridad.

« Incrementar su Entusiasmo, Pasién y Alcanzar el Exito.

» Eliminar miedos, limitaciones, etc.

« Doblary triplicar sus ingresos.

« Conseguir los objetivos que se fije.

 Crear una actitud mental positiva y de ganador.
 Convertirse en una persona de éxito y crear el futuro que desee.
« Doblary Triplicar los Resultados de su Empresa.

iTodo esto por la modica suma de seiscientos noventa y cinco
euros mas IVAl jLos resultados de una terapia psicoldgica y de
una capacitacién en gestiéon, todos juntos y por el mismo precio!
Lamento querido lector que este libro no haya podido publicarse
antes de la fecha del Seminario, pero a no preocuparse, jya habra
nuevas ediciones!

Poniéndonos serios nuevamente, resulta interesante citar que el
término “inteligencia emocional” ha sido precedido por (y deriva de)
su antecesor, la “inteligencia social’, denominacién acufiada por
E. L. Thorndike’ en 1920 para hacer referencia a la “habilidad para
entender y ayudar® a que los hombres y las mujeres, los nifios y las
nifas actten con sabiduria en las relaciones humanas”. Aunque
la palabra “social” alude aqui, en sentido amplio y relativamente
inofensivo, a aquella caracteristica general de interacciones propias
de las relaciones humanas, no debiera sorprendernos su posterior
sustitucion por el término ‘emocional’. Las inequidades se han
vuelto tan irritantes, la exclusién tan apremiante, que la sola

7. Citado en el articulo Emotional Intelligence, sin mencién de autor, en
http://trochim.human.cornell.edu/gallery/young/emotion/htm
8. Manage en el idioma inglés original.
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mencioén de la palabra “social” puede hacer temer que se agiten
los espiritus, por lo que resulta inconveniente para la manipulaciéon
ideologica de la pop literatura organizacional.

Desde el punto de vista de las inteligencias multiples, cabe situar
a la definicion citada dentro del campo mas amplio de las cate-
gorias tradicionales de inteligencia creadas por los psicologos: la
abstracta (habilidad para comprender y manipular simbolos lin-
giiisticos y matematicos), la concreta (habilidad para comprender
y manipular objetos) y 1a social (habilidad para comprender a las
personas y relacionarse con ellas).

En linea con estos desarrollos, John Mayer y Peter Salovey acu-
fiaron el término “inteligencia emocional’, definiéndola como “la
habilidad para percibir, integrar, comprender y manejar los sen-
timientos propios y ajenos™. Y contando con estos antecedentes,
Daniel Goleman, a quien se debe la enorme difusién de este con-
cepto, la asocia con competencias personales, ligadas a lo intra-
personal, y con competencias sociales, relacionadas con lo inter-
personal (Goleman, 1998).

Ahora bien, ¢a qué se debe el enorme éxito editorial del primer
libro de Goleman (1995)'°, que ha sido traducido a numerosos
idiomasy que ha vendido millones de ejemplares desde su publi-
caciéon en 1995? Siya, en 1970, E. Pichon Riviere, por citar a algin
autor, hablaba en Argentina acerca de la necesidad de unir el
pensar con el sentir para el hacer ;Qué “descubri¢” Goleman vein-
ticinco afios después?

Obviamente, en sentido estricto, no descubri6 nada. También
en el contexto del siglo XIX en el que se planted la cuestion
social se hubiera podido afirmar que el mundo ignoraba, en
gran medida, las aptitudes y capacidades relacionadas con las

9. Lopez Galelo, Graciela: “Los sentimientos, en debate”, La Nacion, 25 de febrero de 2001.
10. Hay una ediciéon en espafiol publicada por Kairds.
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personasy las emociones. No. Este fendmeno no se explica por
las falencias del contexto social mas amplio.

El mensaje acerca de la importancia de reconocer la propia
vida emocional, de regular los propios sentimientos, de ser
capaz de trabajar con otros y de sentir empatia hacia ellos,
se inserta dentro del movimiento mas amplio en pro de la
“autoayuda’, propio de este mundo posmoderno y minusvalido
que ha proclamado la muerte de Dios. La inteligencia emocional
vende porque se hace eco de nuestras angustias. Pero siendo
un mensaje de divulgaciéon con fuerte contenido ideologico,
oculta al mismo tiempo las razones de tales angustias, porque
las ubica basicamente en el plano de la conducta individual e
interpersonal en sentido restringido. No dicen estos libros que
el horror que nos causan las enormes masas de excluidos, de
desempleados, de hambrientos, de desamparados en fin, puede
ser el motivo por el que ocultamos o desconocemos nuestras
emociones. Estd bien que se proponga su reconocimiento,
pero no alcanza si quedan disociadas de las miserias sociales
de nuestro tiempo.

Sea para bien o para mal, la difusién que ha adquirido la
inteligencia emocional nos ofrece una oportunidad para
revalorizar el concepto de inteligencia social y para desa-
rrollarlo en el contexto de este nuevo milenio. En el marco
de la critica anterior, podra parecer un tanto paradojico que
yo tome aspectos de este modelo para construir a partir del
mismo otro para la inteligencia social. Pero, amén de no temer
a las paradojas, dicha critica no niega la validez de algunas
de sus propuestas.

Reproduzco entonces con algunas simplificaciones un cuadro
que resume los componentes basicos de la inteligencia emo-
cional (Duxbury & Anderson, 2000), adaptado a su vez de la
obra de Goleman.
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Competencia personal

Competencia social

« Conciencia de si: conocimiento de
nuestros estados internos, preferencias,
recursos e intuiciones. Incluye el darse
cuenta de nuestras emociones, la eva-
luacién de nuestras fortalezas y debili-
dades y la confianza en uno mismo.

+ Autorregulacién: manejo de nuestros
estados internos, impulsos y recursos. Incluye
el autocontrol de los impulsos disruptivos,
la confiabilidad, la adaptacién al cambio y
la comodidad con nuevas ideas y enfoques.

+ Motivacién: movimiento hacia el logro
de objetivos. Incluye el impulso, el com-
promiso con los objetivos del grupo o la
organizacion, la iniciativa y el optimismo
a pesar de los obstaculos y los reveses

« Empatia: percepcién de los sentimientos,
necesidades y preocupaciones de 1os otros.
Incluye el entenderlos, desarrollarlos,
anticipar y satisfacer sus necesidades,
aprovechar la diversidad, registrar las
corrientes emocionales de un grupoy las
relaciones de poder.

- Habilidades sociales: pericia para
inducir respuestas deseables de los otros.
Incluye la capacidad para influenciarlos,
comunicacién clara, manejo de conflictos,
liderazgo, capacidad para catalizar el
cambio, construcciéon de vinculos, cola-
boracién y cooperacién, habilidad para
crear sinergias grupales

Cuadro 4

Veamos en la seccidén que sigue como podemos sacar provecho

de este esquema.

2.3. La inteligencia social

La inteligencia, como hemos visto, es una caracteristica del indi-
viduo que, utilizada como metéafora, puede ser traspolada al nivel
organizacional. Me ocuparé, en esta seccién, de la inteligencia
social referida al nivel individual, describiendo las competencias
que una persona debe poseer o desarrollar para poder satisfacer
sus propias necesidades sociales y ayudar a que los otros también
puedan hacerlo. En el capitulo que sigue, me ocuparé de como la
organizacién socialmente inteligente puede encuadrar la acciéon
social de sus miembros.

Comienzo por hacer algunas referencias que asumen una pers-
pectiva similar a la que vengo proponiendo, pero sin hacer mencion
explicita a la cuestion social. Desde una perspectiva critica, se ha
sostenido que la inteligencia social incluye las facultades de
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ver a través de los mitos sociales vigentes, comprender la necesidad de
una auto-educacién continua, reconocer la necesidad de una acciéon
social, incluyendo el discernimiento acerca de los requerimientos de
la situacién social y la creacién de un programa de reforma social,
y desarrollar sentimientos genuinos de compasién y consideraciéon
hacia el préjimo.*

Lamencién a la autoeducacién continua resulta interesante por
su relacion con la autorreflexion, requisito para el desarrollo de los
intereses emancipatorios (Habermas, 1972). Podemos servirnos del
esquema de este autor para establecer algunas relaciones con el
modelo de la inteligencia emocional.

Los intereses técnicos tienen que ver con el control y la mani-
pulacién del medio ambiente y se relacionan con la actitud de
la persona ante las cosas. Las competencias que tienen que ver
con la preservacion del entorno fisico son entonces un compo-
nente de la inteligencia social, mas ligadas a las disposiciones
obligatorias habitualmente exigidas por los organismos ptiblicos
correspondientes.

Los intereses practicos nos mueven en direccién al encuentroy
la interaccioén con otros sujetos parlantes y actuantes en nuestra
comunidad. Refieren a la actitud de la persona ante las personas
y estan directamente relacionados con el componente interper-
sonal de la inteligencia social.

La posibilidad de adoptar una actitud critica frente al mundo se
explica por la presencia de los intereses emancipatorios. A través de
su reconocimiento, asumimos la capacidad del sujeto para eman-
ciparse de las coacciones politicas e ideoldgicas que tienden a
“naturalizar” las desigualdades sociales. La autorreflexion, esta capa-
cidad de “salirse de adentro para mirarse de afuera”, puede ayudar
a liberarnos de la dominacion de procesos sociales ilegitimamente

11. Critical Thinking as an Aspect of Intelligence. Sin menci6on de autor en
https://www.jcihosting.com/
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naturalizados. Las competencias autorreflexivas tienen que ver
entonces con el componente intrapersonal de la inteligencia social.

Lainteligencia social también ha sido relacionada con “las habili-
dades y las capacidades necesarias para crear y mantener comunidad’
(Williamsen y College, 1995). Si por comunidad entendemos “un grupo
especifico de personas que suelen vivir en un area geografica deter-
minada, que comparten una cultura comun, que estan organizados
en torno a una estructura social y que muestran cierta conciencia de
su identidad como grupo’ (Nutbeam, 1986), vemos aqui un sentido
que trasciende el mero plano de las relaciones interpersonales. Hay
cultura, como la habia en las definiciones de inteligencia y de com-
petencia, hay estructura, hay conciencia de identidad.

La capacidad de relacionarse con otros en un contexto deter-
minado incluye la adecuada apreciaciéon de lo que en dicho con-
texto sucede. Cuando muchos de los otros estan pasando por situa-
ciones de carencia y de exclusion social, una accién socialmente
inteligente no puede desentenderse de este estado de cosas. Es por
ello que, en este contexto, quiero otorgar relevancia a los aspectos
de la inteligencia social que se orientan a la satisfaccién de las
necesidades sociales basicas (NSB) de las personas, necesidades
estas relativas como ya hemos dicho al trabajo, a 1a educacion, a
la sanidad —comprendidas la salud, la alimentacion, la provisiéon
de servicios basicos como el agua y la electricidad, la vestimenta y
la preservacién del medio ambiente— al transporte, a la seguridad,
al acceso a la justicia.

Estas necesidades, por obvias que parezcan, requieren de un ‘darse
cuenta’, de una capacidad de discernimiento, de una lectura critica
de larealidad. Aqui, es donde entra la autorreflexion. Ser socialmente
inteligente implica tomar conciencia de la propia situacién social
(tan “naturalizada” que solemos tenerla) y de la situacion social
de los otros, implica tener capacidad para emprender acciones
solidarias tendientes al establecimiento de relaciones sociales
equitativas.
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Subrayo la capacidad de adquirir conciencia de la propia
situacién social, porque quienes tengan dificultades para ello
tendran también dificultades para concebir la de los otros. Me
estoy refiriendo tanto a quienes resultamos beneficiarios de las
inequidades sociales como a los damnificados por ellas. Nuestra
condicion social tiende a instalarse en el terreno de la obviedad, y
sacarla de alli implica el ejercicio de la reflexién critica propuesta
por Habermas.

Volviendo al modelo de Goleman, y afladiendo la cuestion social,
la inteligencia social entrafaria entonces el desarrollo de dos juegos
de competencias, unas intrapersonales y las otras interpersonales,
tal como se expresa en el cuadro que sigue.

Competencias intrapersonales Competencias interpersonales

- Empatia: identificacién con las nece-
sidades sociales de los otros; reconoci-

» Conciencia de si: conocimiento de la
propia condicién social, de cémo uno llegd

a ella, de cudles son las propias necesi-
dades sociales.

» Autorregulacion: restitucién del equi-
librio en caso de alteracién en la satis-
faccién de estas necesidades.

» Motivacion: orientacién a la satisfaccién
de las propias necesidades sociales.

» Pensamiento sistémico: posibilidad de
relacionar las necesidades sociales de los
distintos actores en un mapa causal que
las integre con otro tipo de necesidades
(econdmicas, politicas, culturales), pro-
mocionando la sinergia social.

miento de la satisfaccién de necesidades
sociales como explicaciéon de la conducta
de los otros.

« Influencia: movilizacién de las personas
hacia la satisfaccién de las necesidades
sociales propias y ajenas.

« Resolucion de conflictos: actuacién en
situaciones de confrontacién derivadas
de la satisfaccién de necesidades sociales,
tendiendo a promover relaciones de coo-
peracién para tal fin.

« Comunioén: establecimiento y favoreci-
miento de lazos sociales solidarios.

Cuadro 5

Ya hemos considerado en parrafos anteriores la necesidad de
conciencia acerca de las propias necesidades sociales. La autorre-
gulacion es una respuesta derivada de tal conciencia, ya que logica-
mente quien tenga la capacidad de darse cuenta de que el deterioro
de sus condiciones de vida no es el producto de un determinismo
social, podra reaccionar en consecuencia.
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Notese que el componente intrapersonal incluye la motivaciéon
para satisfacer las propias necesidades sociales. Me detengo en
esta cuestion para subrayar no obstante que la inteligencia social
opera en un vinculo, que la necesidad social es el fundamento moti-
vacional de dicho vinculo (Pichon Riviéere, 1975), y que mas alla de
la existencia de un componente intrapersonal, no es posible pro-
mover la satisfacciéon de las necesidades sociales de otro si ese otro
carece de la motivacién para satisfacerlas. Esta es la motivacioén que
pierden quienes sufren un proceso de desafiliacién debido basica-
mente a laimposibilidad o incapacidad para encontrar trabajo,yala
disolucion de los lazos afectivos que otorgan una contencion social.

El pensamiento sistémico otorga la posibilidad de considerar simul-
taneamente las distintas racionalidades intervinientes en cuestiones
relativas a decisiones y acciones sociales, evitando asi caer en el
mandato propio del neoliberalismo, cual es privilegiar la obtencién
de beneficios econémicos por encima de toda otra consideracion.

Del lado de las competencias interpersonales, la empatia y la
influencia se corresponden con la motivacioén para establecer vin-
culos tendientes a la satisfaccion de las necesidades sociales propias
y ajenas. La capacidad para ponerse en el lugar del otro, y para movi-
lizarlo en pro de la resolucion de tales necesidades esta relacionada
con el tema del liderazgo y del trabajo en equipo.

La intencién universal de satisfacer las necesidades propiasy
ajenas enfrentara siempre la existencia de intereses particulares,
muchas veces, contrapuestos entre individuos o grupos de una
misma clase o de diferentes clases sociales. La capacidad de reso-
luciéon de conflictos emergentes de tales particularidades sera
entonces una competencia valiosa para las personas socialmente
inteligentes, que estara relacionada con la motivacién, la empatia
y el pensamiento sistémico.

Finalmente, la comunién se corresponde con la nocién de comu-
nidad —coman unidad—, y es la base de toda cohesion social. La
pertenencia a un grupo o comunidad sélo es posible a partir de
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nuestra capacidad para comprender que nada es posible sin el con-
curso y la ayuda de otros, y este sentido de pertenencia promueve
el ejercicio activo de la solidaridad.

Para finalizar esta seccién, digamos que hasta aqui hemos aludido
a las necesidades sociales basicas en forma mas bien genérica, y
s6lo hemos hecho una enumeracién inicial de las mismas. Dejo,
para mas adelante, el ensayo de una clasificaciéon mas rigurosa, asi
como la identificacién de las actividades orientadas a satisfacer
tales necesidades. Esta postergacion se basa en que, en el ambito
organizacional del que nos estamos ocupando, el establecimiento
de tales clasificaciones es parte de la gestion de gobierno, cuestion
que abordaremos en el capitulo que sigue.

2.4. Las tensiones asociadas a la inteligencia social

Nuestro desempeilo en cualquier rol social esta relacionado con
nuestra inteligencia y con el desarrollo de las competencias reque-
ridas para el ejercicio de dicho rol. La inteligencia se relaciona
con nuestra capacidad potencial para procesar complejidad, y
las competencias con nuestros conocimientos y habilidades,
nuestra motivaciéon para el desempeiio del rol y la madurez de
nuestros comportamientos (Jaques, 1989). La conjuncioén de la
inteligencia y de la competencia se manifiesta en la calidad de
nuestras decisiones.

A su vez, la consideracion de la complejidad nos lleva al reco-
nocimiento de las tensiones operantes en los campos en los que
actuamos. Las personas capaces de apreciar la complejidad de
una cooperativa de trabajo saben que el principio de autonomia
que las rige no niega la existencia de relaciones de dependencia
en su seno. En los hospitales, 1a salud es el par complementario
y antagbnico de la enfermedad, y los bancos no pueden ofrecer
seguridad a los ahorristas sin incurrir en riesgos como presta-
mistas. El devenir de las organizaciones puede explicarse por la
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resolucion dialéctica de estas contradicciones que las caracte-
rizan e identifican.'

Con relacion a la accion social, podemos plantearnos las tradicio-
nales preguntas: ¢Qué se busca, a quiénes de dirige, como se ejerce,
para qué se lleva a cabo? Las respuestas nos llevan al reconocimiento
de algunas de las tensiones principales presentes en las decisiones
que comprometen a la inteligencia social.

a) Tension entre 1a beneficencia y 1a promocion y el desarrollo (¢qué
se busca?)

Esta tensién es identificatoria del campo de los trabajadores
sociales, y encontramos su expresién mas acabada en la
metafora de ensenar a los hambrientos a pescar, antes que
darles de comer pescado.

La beneficencia ha estado mas tradicionalmente asociada a una
adaptacién pasiva del asistido. La promocion y el desarrollo,
como hemos visto en la definicién de accién social, implican
por el contrario una conducta de adaptacién activa a la rea-
lidad (Pichon Riviére, 1975), una aceptacién de ser ayudado
por el otro pero al mismo tiempo la voluntad de actuar sobre
el contexto para modificarlo y eliminar los factores que dan
origen al malestar en lo social. La beneficencia parece estar
construida sobre la necesidad de dar(se) del benefactor y la
necesidad de recibir del beneficiado. En el modelo tradicional,
un benefactor que se encuentre con algo mas que una actitud
receptiva por parte del beneficiado se encontrara tan perdido
como lo estar4, en el modelo hegemoénico de la educaciéon, un
docente cuyo alumno no se conforma con el papel de receptor
pasivo de conocimientos a que se lo suele confinar.

12. Utilizaré de aqui en m4s los términos “tensién” y “contradiccién” como
sinénimos, siempre dentro del marco conceptual y metodolégico de la dialéctica.
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En cambioy de manera analoga a como en los procesos edu-
cativos mas progresistas, es necesaria la unidad del enseflary
del aprender, la promocién y el desarrollo requieren que ambas
partes manifiesten simultaneamente una necesidad de inter-
cambiar y de dar.

Podra objetarse la consideracion de esta tension, si es tan obvia
la superioridad del modelo de promocién y desarrollo sobre el
de la beneficencia. Sin embargo, la anulacién de este Gltimo
polo significaria desconocer que pueda haber situaciones espe-
cificas que justifiquen una accién benéfica, como es el caso
por ejemplo de las catastrofes sociales. Digamos ademas que
mucha gente se siente mas comoda cuando se ubica claramente
en posicién de dar o de recibir, y que esto se corresponde con
una tendencia a tomar al otro como objeto de nuestras buenas
intenciones y no como sujeto de las mismas.

b) Tension entre la satisfaccién de las necesidades particulares
del otro individualizado y las universales del otro generalizado
(¢a quiénes se dirige?)

Las primeras se orientan a la interaccién con ese “préjimo
proximo’, 1a persona de carne y hueso, el vecino y el colega, el
familiar y el amigo, con acciones que se ubican en el terreno
de lo practico. Requieren de las competencias interpersonales
y del pensamiento concreto.

El otro generalizado en cambio es una abstraccion que alude
a nuestra representacion interna del colectivo social y a sus
categorias. Pongamos como ejemplos, dentro de la sociedad
aquejada por los males que hemos estado enunciando, al
excluido, al pobre, al analfabeto, al extranjero victima de la
xenofobia, al enfermo de sida, al inundado, al que no tiene una
vivienda digna, al que no puede acceder a la justicia. Noeslo
mismo ayudar a una persona enferma de sida, que pensar en
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como resolver el problema de la provision de medicamentos
para todos los necesitados que no tienen medios econdémicos
para comprarlos. Esta categoria exige la posesion de compe-
tencias intrapersonales, para darse cuenta de la necesidad y
competencias interpersonales, para obrar en consecuencia.
Requiere una capacidad de abstraccién que no esta presente
en el primer caso. Con el otro generalizado, uno se involucra
genéricamente; con el otro individualizado, uno se compromete
particularmente.

Esta tensién es a su vez una manifestacion de otra de cate-
goria légica superior, la que existe entre universalidad y
particularidad.

¢) Tension entre la satisfaccion de necesidades sociales basicas
individuales y grupales (¢a quiénes se dirige?)
Esta tension me recuerda el cuento del joven que devolvia al
agua estrellas de mar que estaban varadas en la playa. Inte-
rrogado por una persona que pasaba acerca del sentido que
tenia salvar algunas pocas de ellas, siendo que en la playa
habia miles, respondi6é que no sabia sobre las miles, pero que
para la estrella que estaba arrojando en ese momento, el acto
si tenia sentido.
Podemos dirigir nuestra accién a ayudar a un individuo, como
cuando damos trabajo a una persona con necesidades espe-
ciales cuyas limitaciones no significan una restriccién para el
rol que ha de desempenar; 0 bien podemos enfocarla a un grupo,
como seria el caso de facilitar la iniciaciéon de un microem-
prendimiento con un conjunto de personas desocupadas. En
relacién con las tensiones anteriores, en ambos casos se trata
delarelacion con un otro individualizado (aunque se trate de
un grupo), del establecimiento de relaciones cortas y de una
accién de promocion y desarrollo.
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Pareceria a priori que nuestra acciéon social tendré un efecto
multiplicador mayor cuanto mas elevado sea el nimero de
personas a quienes se dirija. La tensién existe no obstante
porque siempre serd la situacion la que determine cual ha de
ser la acciébn mas apropiada, y ademas, como sucedia con las
estrellas de mar, salvar a una persona tiene tanto valor como
salvar a miles. No estamos frente a una cuestion cuya respuesta
requiera de consideraciones cuantitativas solamente.

d) Tension entre el establecimiento de relaciones cortas y relaciones
largas (¢como se lleva a cabo?)

Estos conceptos han sido desarrollados por Paul Ricoeur y
refieren, en el caso de las relaciones cortas, a aquellas relaciones
directas, que se establecen cara a cara, cuerpo a cuerpo; en el
caso de las largas, a las que estan mediatizadas por instancias
institucionales.

No necesariamente deben asimilarse las relaciones cortas
con la asistencia al otro individualizado y las largas al otro
generalizado. El enfoque que propongo para la tensién que
aqui nos ocupa se refiere siempre a un otro individualizado,
a una persona o un conjunto de personas de existencia con-
creta con necesidades especificas en situaciones particulares
de carencia social.

En el ejemplo de las personas inundadas, asistirlas estable-
ciendo relaciones cortas significaria ponerse en contacto directo
con los damnificados para trabajar en el terreno y resolver sus
necesidades. En cambio, una forma de asistencia a través de
una relacién larga podria ser la donacién de alimentos a una
institucién que esta colaborando con ellos.

En la accién social, 1as relaciones cortas son una manifestacion
de la socialidad primaria, constituida por “sistemas de reglas
que vinculan directamente a los miembros de un grupo, sobre la



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 93

base de su pertenencia familiar, de vecindario, de trabajo, y tejen
redes de interdependencias sin la mediacion de instituciones
especificas. La socialidad secundaria se construye a partir de la
participacién en grupos que suponen una especializacion de
las actividades y de las mediaciones institucionales” (Castel,
1995).8 Estos conceptos se relacionan con las nociones de
actor y de personaje que vimos anteriormente. La persona, que
como actor ayuda al préjimo mas alla de las exigencias de su
10l, esta ejerciendo una socialidad primaria. Un requerimiento
de la organizacién para que uno de sus miembros asista a un
compailero, introduce en la accién una mediacion institucional
y eventualmente una especializaciéon del rol.

e) Tension entre la accién social y la militancia politica (¢para qué
se lleva a cabo?)

Hemos visto que la accién social, orientada genéricamente a
la satisfaccion de las necesidades sociales de los otros, debiera
dirigirse tanto al desarrollo de conocimientos y habilidades
de las personas en situacion de necesidad social, como a la
operacion sobre los factores del entorno que impiden la satis-
faccién de estas necesidades a porciones cada vez mayores de
la poblacién. Se desprende de este enfoque la existencia de una
tensioén entre una orientacion restringida a la satisfaccién de
las necesidades sociales basicas por un lado y una militancia
politica dirigida exclusivamente a la modificacién de dichos
factores sociales y hasta desligada, en el limite, de la satis-
faccién concreta de cualquier necesidad social.

De la accibén social, ya hemos hablado bastante. En cuanto a
la militancia politica, digamos que esta guiada por la perse-
cucion de ideales que incluyen, ademas de los sociales, una

13. Castel toma estas expresiones de Alain Caillé, en Splendeurs et miseres des
sciences sociales, Ginebra-Paris, Droz, 1986.
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concepcion de Estado y de relacién entre lo ptiblico y lo privado,
una forma de gobierno, un modo de distribucién de la riqueza.
Esta tension considera el “para qué” de la accidén, que puede
dirigirse a la satisfaccién de las necesidades sociales de los
otros per se o inscribirse dentro de un proyecto politico méas

amplio que la contiene.

La resolucion de las tensiones que anteceden depende de los
principios y valores de quien resuelve y de su evaluacion acerca de
las demandas de situacion. Obviamente, los polos no son exclu-
yentes. Respecto de las relaciones cortas y largas, por ejemplo,
podemos incorporar a nuestra organizacion a una madre soltera
sin recursos (relacion corta), al tiempo que colaboramos con una
institucion que se dedica a la ayuda a las madres solteras en el
nivel comunitario (relacion larga). La accioén social no excluye la
militancia politica, ni la beneficencia a la promocién y al desa-
rrollo. En el capitulo que sigue, veremos cOmo una organizacion
puede, en base al reconocimiento de estas tensiones, trazar un
perfil para su accién social.

La inteligencia social tiene su expresion en distintas esferas
de la actividad humana. Teniendo en cuenta las consideraciones
que anteceden, corresponde ahora abordarla en el &mbito de las
organizaciones, especialmente en virtud de lo ya sefialado respecto
a la creciente demanda de responsabilidad social de las mismas.

2.5. Inteligencia social dey en las organizaciones

Hemos estado considerando hasta aqui a la inteligencia social como
un potencial que posibilita el cumplimiento de la responsabilidad
social de las organizaciones. Cabe ahora efectuar las precisiones
correspondientes para situar el concepto en el nivel de la organi-
zacion en su conjuntoy en el de las personas que la componen, y
para establecer una relacién entre ambos niveles.



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 95

A modo de inicio, me permito formular las siguientes preguntas:

Una organizacién que dilapida recursos naturales o que dafa
el medio ambiente, ¢es socialmente inteligente?

Una organizacién que no es sensible a las carencias basicas
de la comunidad que la rodea, ¢es socialmente inteligente?
Una organizacién que no colabora en la atencién de las emer-
gencias sociales provenientes de catastrofes naturales, ¢es
socialmente inteligente?

Una organizacién que no entiende ni atiende al proceso de
formacién de las politicas sociales de su contexto mas amplio,
¢es socialmente inteligente?

Una organizacién que no se involucra en los problemas de
seguridad ciudadana que afectan a los miembros la comunidad
en la que estd inserta, ¢es socialmente inteligente?

Una organizacion que se desentiende de los problemas origi-
nados en los elevados indices de desocupacién en su comu-
nidad inmediata, ¢es una organizacion socialmente inteligente?
Una organizacién que maximiza sus beneficios sin importarle
las consecuencias negativas que ello genera en dicha comu-
nidad, ¢es socialmente inteligente?

Una organizacién que sustituye su fabricaciéon local por pro-
ductos importados cerrando plantas y despidiendo gente aten-
diendo exclusivamente razones de competitividad, ¢es social-
mente inteligente?

Una organizacién donde la brecha salarial entre los que mas
ganan y quienes menos perciben aumenta dia a dia, ¢ses social-
mente inteligente?

Una organizacién insensible al hecho de que sus empleados
(algunos de ellos al menos) no ganan lo suficiente para cubrir
sus necesidades sociales bésicas, ¢es socialmente inteligente?
Una organizacién que obstaculiza, de manera explicita o implicita,
la agremiacién de sus trabajadores, ¢es socialmente inteligente?



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 96

« Una organizacién que desatiende la higiene y la seguridad de
su personal, jes socialmente inteligente?

« Una organizacion que fomenta o tolera actos de discriminacion,
ses socialmente inteligente?

- Una organizacién que no incorpora personas mayores de 45
anos porque “son viejos”, ¢es socialmente inteligente?

« Una organizacién que hace oidos sordos a los problemas de
que deben enfrentar los miembros que se jubilan, debido a la
insuficiencia de los pagos de la seguridad social, ¢es social-
mente inteligente?

Si coincidimos en que la respuesta a todas estas preguntas es
negativa, estaremos identificando las dreas en las que una organi-
zacion debe ejercer su responsabilidad social. Ya hemos dicho que
no han de ser exclusivamente organizaciones privadas, con y sin
fines de lucro, las que deban hacerse cargo de todos estos problemas
sociales. En algunas de las preguntas, estoy sugiriendo simplemente
la necesidad de mostrar sensibilidad hacia la cuestion social, y de
manifestarla a través de la consideracion de estos factores en el
momento de tomar sus decisiones.

Hemos convenido en que el Estado tiene el rol fundamental y
rector en estas cuestiones porque le atafie una responsabilidad
ineludible en la gestién y en la solucién de los problemas sociales
de la poblacioén. Si pretendo que las empresas se preocupen por
la formacién de politicas sociales, por la desocupacion, por los
derechos sindicales o por la seguridad social, es porque entiendo
que pueden tener un rol complementario al del Estado y que,
a partir de la accién conjunta, cada uno en su respectiva area
de responsabilidad e influencia, se obtendra el mayor beneficio
para todos. No es concebible una empresa que se desentienda
de estas cuestiones en el marco de la gravedad de la situaciéon
social en el mundo. Asi lo entienden ademas quienes desde
una perspectiva utilitaria piensan que ello afectara inclusive
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su performance econémica. Ya citamos que toda la literatura
reciente que trata el tema de la ciudadania corporativa (corporate
citizenship), intimamente ligada a la responsabilidad social,
avala esta afirmacion. El pablico favorecera, mas tarde o mas
temprano, a las empresas que se destaquen en el abordaje de
estas cuestiones.

Recordemos que el ejercicio de la responsabilidad social de una
organizacion la compromete a discernir las consecuencias de sus
acciones sobre los distintos grupos de interés, internos o externos.
En el cumplimiento de tal responsabilidad, una organizacion social-
mente inteligente considera la satisfaccion de las necesidades
sociales de las personas como un criterio importante para la toma
de sus decisiones. Eleva a la racionalidad social al mismo nivel
que la econdmica, la politica o la tecnoldgica. Instituye un ethos
constituido por valores tales como libertad, justicia, equidad, soli-
daridad, comunidad, que inducen a sus miembros al ejercicio de
una accion social dentroy fuera de la organizacion.

Pero, ¢qué sentido tiene hablar de una organizacién socialmente
inteligente? ;Podemos adscribir a la organizacién una cualidad que,
en principio, pertenece al individuo? La respuesta es afirmativa
s6lo desde un punto de vista metaférico y inicamente mediante
este recurso de la metafora podemos decir que existe una inteli-
gencia social de las organizaciones. Hablar de tal propiedad significa
reconocerla como inmanente al campo, es decir, al conjunto de
relaciones objetivas y duraderas entre posiciones histéricamente
definidas, estructuradas en torno a la distribucién de un capital
especifico (Bourdieu, 1984).

Hablar de inteligencia social en las organizaciones, en cambio,
significa ubicarse en el nivel de los individuos y aludir alli a la nocién
de habitus, es decir, a 1a incorporacion por parte de los agentes del
conocimiento y el reconocimiento de las necesidades sociales de
los otros, y a su disposicion para satisfacerlas (Bourdieu, 1984).
Se trata de un sistema de disposiciones adquiridas por medio del
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aprendizaje implicito o explicito, que puede haber sido incorporado
por la persona fuera de la organizacién y antes de incorporarse a la
misma, en la organizacion y a partir de sus requerimientos, o bien
ambas cosas a la vez y en distintos grados.

Cuando hablamos de la inteligencia social de las organizaciones
nos remitimos entonces al campo y hacemos referencia a la
estructura de las relaciones que se establecen entre sus integrantes
en tanto personajes, y a las situaciones donde interactian. Decir
que una organizacion es socialmente inteligente significa reconocer
que la misma ha desarrollado las competencias —un conjunto
de politicas, normas y procedimientos, procesos y sistemas, roles
y funciones, recursos y capacidades— que permiten (o mas bien
‘obligan”) a sus agentes a atender las necesidades sociales basicas
de sus miembros y las de su contexto inmediato.

La inteligencia social de una organizacion trasciende el plano de
la de sus integrantes, y se manifiesta entonces en sus estrategias y
en sus politicas, sus practicas externas e internas, y se materializa
a través de sus decisiones y sus acciones. Las orientaciones y las
prescripciones que de ella emanan son de cumplimiento inexcu-
sable para sus miembros, quienes se transforman en vicarios de
la organizacién, ya que sus acciones a este respecto pueden ser
redescriptas como una accién de la organizacién (Brown, 1990).
Son sujetos morales, en tanto deben conformarse a una ley pre-
existente (Foucault, 1984).

Quienes ocupan posiciones de liderazgo en una organizaciéon
socialmente inteligente deben ejercer un arbitraje entre las pre-
siones sociales de los distintos actores y grupos de interés, incluidos
los accionistas, los trabajadores, los clientes y proveedores, 10s
miembros de su comunidad geografica, las autoridades ptiblicas
y las organizaciones no gubernamentales relacionadas con su
actividad. Particular atencién deben prestar a los efectos que sus
acciones tengan sobre aquellos que sean mas vulnerables frente
al poder de la organizacion.
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A este respecto, y dada la desigualdad de poder que instituyen
las organizaciones, quienes dirigen una organizacion socialmente
inteligente deberan tener siempre en cuenta el principio de la dife-
rencia, uno de los dos principios basicos que postula John Rawls
para la existencia de justicia social. Este principio declara que las
desigualdades sociales y econémicas deben disponerse de modo que:

a) pueda esperarse razonablemente que sean para bien de todos;
b) se asocien a posiciones abiertas para todos.

Por lo tanto, cualquier incremento en la ventaja de aquellos que
ya ocupan posiciones privilegiadas (como son quienes dirigen la
organizacién) debe al mismo tiempo incrementar la ventaja de los
otros participantes, particularmente de los menos favorecidos, que
son quienes suelen tener sus necesidades sociales basicas insatis-
fechas (Rawls, 1971).

Esta referencia a quienes dirigen a las organizaciones y ocupan
alli posiciones de liderazgo, conduce inevitablemente a considerar
la cuestion del Poder con mayusculas, aquel que es constitutivo
de la sociedad y ontolégicamente existente en las cosas y en los
cuerpos, en los campos y en los habitus, en las organizaciones y
en sus agentes (Bourdieu, 1984).

Las organizaciones socialmente inteligentes otorgan a sus diri-
gentes la autoridad para orientar las decisiones y las acciones de
sus agentes hacia la satisfaccion de las necesidades sociales y dis-
ponen de la estructura y los recursos materiales necesarios para
tal fin. Como ya hemos visto, esta autoridad se otorga en virtud del
predominio de distinto tipo de justificaciones, teleoldgicas en las
organizaciones publicas, deontolégicas en las privadas sin fines de
lucro y utilitarias en las privadas con fines de lucro.

Podemos imaginar que no son muchas las organizaciones que
imponen a sus miembros una conducta moral tendiente a la satis-
faccion de las necesidades sociales de los distintos grupos de interés.
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Ello no inhibe, sin embargo, que existan en su seno personas social-
mente inteligentes, que no sélo actlien consecuentemente, sino que
también procuren orientar a toda la organizacién en esa direccion.
Personas que no estan obligadas a hacerlo sino que lo eligen como
actores de pleno derecho. Personas que establecen sus preferencias
de valor incluyendo a lo social como uno de los factores relevantes
para la toma de sus decisiones atinentes a la organizacion. Estas
personas:

mantienen el habito de indagar en las necesidades sociales
de quienes los rodean,;

tienen en cuenta la condiciéon social y las necesidades del otro
al momento de entender y explicar su conducta;

propenden a la satisfaccién de las necesidades sociales cuando
efecttian donaciones, cuando se relacionan con la comunidad,
cuando desarrollan productos y servicios para sus clientes,
cuando establecen politicas de precios y de cobranzas, cuando
toman decisiones relativas al uso y la distribuciéon de los
recursos, cuando eligen proveedores;

incluyen lo social como criterio decisorio en la administracién
de los sistemas de seleccién y retencién de empleados, eva-
luacién del desempeifio, compensaciones e incentivos, bene-
ficios, desarrollo de carrera;

analizan sistematicamente en qué forma las estrategias, las
politicas y las estructuras pueden estar inhibiendo o limitando
la inteligencia social de los miembros de la organizacion;
examinan los roles para incluir cuestiones sociales en las
funciones y responsabilidades, y en los indicadores con que
se mide la gestion.

Desde ya que todas estas conductas se daran en mayor o menor
grado dependiendo del tipo de organizacién donde trabajen y del
tipo de tarea que realicen, pero en general podemos afirmar que la
accion de las personas socialmente inteligentes tendera a desarrollar
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dicha cualidad para toda la organizacién. Esto es asi por definicion,
ya que la preocupacion por lo social nunca puede restringirse a una
iniciativa individual.

Frente a esta consideracion, resulta oportuno recordar aqui que un
rol se configura en el encuentro entre los procesos de adjudicacion
por parte de la organizacion y de asuncién por parte del individuo
(Pichon Riviere, 1975). Una organizacion socialmente inteligente
asume una responsabilidad social y adjudica a sus miembros los
roles necesarios para su cumplimiento (responsabilidad externa,
accountability en inglés). Desde ya que esta exigencia no puede ejer-
cerse de manera coercitiva porque ello iria en contra de los valores
y principios basicos que debieran sustentar a tal organizacion. Ello
significa, en términos de la clasificacién de las organizaciones en
base al tipo de poder que en ellas se ejerce y al consentimiento
que prestan sus miembros (Etzioni, 1961), que genéricamente s6lo
podremos encontrar inteligencia social en las organizaciones del
tipo 2y 3 del cuadro que sigue.

Consentimiento
Alienado Calculativo Moral
Coercitivo 1
Poder Remunerativo 2
Normativo 3
Cuadro 6

Para el tipo 2, el poder que se ejerce es remunerativoy el consen-
timiento de sus miembros, calculativo. Ello significa que, en con-
diciones de libertad de eleccién de empleo —situaciéon que dista
mucho de ser la actual, debido al alto nivel de desocupacién— cada
integrante decide si le conviene o no trabajar alli en funcién de la
remuneracion que percibe a cambio de su trabajo. Es el caso tipico
de las organizaciones de empleo.

En las organizaciones del tipo 3, el poder que se ejerce es normativo
y se basa en la institucién de un marco axiolégico ante el cual los
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miembros prestan un consentimiento moral. Suele ser, genérica-
mente, el caso de las organizaciones privadas sin fines de lucro,
aun cuando haya en ellas quienes trabajan por una remuneracion.

En rigor de verdad, en una organizacién de empleo socialmente
inteligente se ejerceran simultdneamente dos tipos de poderes: el
remunerativo para el desempeiio de las obligaciones habituales y
el normativo para las responsabilidades sociales. Respecto a estas
ultimas, los miembros podran prestar consentimiento calculativo
—porque les conviene— o0 moral —porque adscriben a los valores de
solidaridad y equidad—. En cualquiera de los dos casos, ellos debieran
de todas maneras ser socialmente inteligentes a priori, es decir tener
el potencial y estar dispuestos a desarrollar las competencias nece-
sarias en caso que no lo hubieran hecho antes de su incorporacion.

Desde el punto de vista de los sujetos, los individuos socialmente
inteligentes ‘eligen” participar, en la medida de sus posibilidades, en
organizaciones socialmente responsables. Ellos tienden a asumir
su rol procurando la inclusién de actividades surgidas de la res-
ponsabilidad social que sienten, independientemente que ello le
sea demandado o no por la organizacion (responsabilidad interna,
responsibility en inglés).

La consideracion de la inteligencia social de y en las organiza-
ciones remite a la relacion dialéctica organizacion-individuo. Ambos
niveles nos llevan a su vez a reconocer el par antagénico que existe
entre la actualizacién y la virtualizacién de las potencialidades
de los agentes. En efecto, estas potencialidades, tomadas indivi-
dualmente, no garantizan por si mismas que la organizacién en
su conjunto se oriente hacia la satisfaccion de las necesidades
sociales basicas. Los contextos organizacionales renuentes y aun
hostiles a la generacion de oportunidades para satisfacer necesi-
dades sociales, pueden conducir a la virtualizacién de las potenciali-
dades individuales de sus actores socialmente inteligentes. Quienes
no se resignen a que esto suceda, deberan luchar por cambiar a la
organizacion.
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Por el contrario, la existencia en la organizacién de una politica
de gobierno orientada a la satisfaccion de las necesidades sociales
basicas y de las estructuras y procesos requeridos para llevar a
cabo esta politica, facilita la actualizacién de las potencialidades
individuales. De esta politica y de estas estructuras y procesos, nos
ocuparemos en el capitulo que sigue.



Capitulo 3

LA INTELIGENCIA SOCIAL LLEVADA
A LA GESTION DE LA ORGANIZACION



En los capitulos anteriores, hemos considerado a la inteligencia
social como una cualidad constitutiva de la organizacion, necesaria
para que ella pueda cumplir con su responsabilidad social. Dijimos
también que la voluntad de cumplir con tal responsabilidad, incluso
mas alla de los requerimientos legales minimos, constituye a la
organizacion en un agente moral con poder de decision respecto
a estas cuestiones. Una organizacion que se exige y exige a sus
miembros el cumplimiento de su responsabilidad social se erige
en un ambito moral, siendo sus ‘componentes esenciales una sen-
sacion de agencia y de interés personal, la conciencia de que uno
desempeiia un papel irreducible en relacién con otras personas, y un
comportamiento hacia los demas que sea el resultado de un andlisis
contextualizado y del ejercicio de 1a propia voluntad” (Gardner, 1999).

Esta referencia al ejercicio de la propia voluntad se corresponde
con lo que dicho en el cierre del capitulo anterior, es decir, que
la adjudicacién de roles en las organizaciones socialmente inte-
ligentes no puede tener un caracter compulsivo y que la perte-
nencia a tales organizaciones supone por parte de sus miembros la
voluntad de asumir las responsabilidades sociales que le adjudica
la organizacion.

La relacion de causalidad que estoy planteando entre la inte-
ligencia social y la correspondiente responsabilidad social, via
el desarrollo de las competencias requeridas, no se corresponde
con la afirmacion de Gardner respecto a que “las inteligencias son
totalmente amorales y cualquiera de ellas se puede emplear de una
manera constructiva o destructiva” (1999). De aqui parte la critica
que €l le hace a Goleman, al sostener que éste habla de la inteli-
gencia emocional “‘como si comportara un conjunto de conductas
“recomendadas’ [...| con lo que se sale del ambito de la inteligencia,
en un sentido estrictamente académico, y se adentra en la esfera
de los valores y de la politica social” (Gardner, 1999).
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No estoy yo en condiciones de juzgar la validez de esta critica en
el nivel de los individuos, pero, asi como lo venimos planteando,
toda organizacién socialmente inteligente siempre pondra sus
competencias al servicio del cumplimiento de su responsabilidad
social. Precisamente de valores y politica social hemos de hablar
en lo que sigue porque la inteligencia social de una organizacién se
ha de manifestar explicita o implicitamente a través de un marco
axiologico (ethos) que priorice los valores de solidaridad y equidad,
y a través de las estrategias y politicas, estructuras y procesos,
practicasy sistemas, que transformen dichos valores en accion.

Lo que si puede suceder es que una organizacién socialmente
inteligente carezca de las competencias requeridas para cumplir
con su responsabilidad social. Analizaré entonces, en este capitulo,
cuéles debieran ser tales las competencias (o capacidades!). Méas
adelante, tal como he propuesto en la introduccién, pondré estas
competencias en el contexto de un programa de cambio evolutivo,
y de otro de cambio radical.

1. EL GOBIERNO DE UNA ORGANIZACION SOCIALMENTE
INTELIGENTE

No estd de mas comenzar recordando que la palabra “gobierno”
proviene del idioma griego y que kibernetes significa timonel. El
gobierno de una organizacion es el que establece los valores que
han de regir su accionar, el que fija el rumboy el que determina las
prioridades a ser atendidas en el medianoy largo plazo. Se expresa
a través de la fijacion de las estrategias y de las politicas globales y
es responsable de asegurar su cumplimiento. La misién y la vision

”

1. Consideraré los términos ‘competencia’y ‘capacidad’ como sinénimos porque
ami juicio tienen en general el mismo significado cuando se utilizan en 1a lite-
ratura organizacional.
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que el gobierno de una organizacion instituye explicita o implicita-
mente establecen el contexto dentro del cual los miembros toman
sus decisiones y emprenden sus acciones. El ejercicio de 1a funcion
de gobierno otorga sentido, explica, favorece la autorregulacion,
regula la solucién de los conflictos que no pueden ser reglados por
las partes intervinientes y administra en el tiempo las contradic-
ciones mayores (Seyrieux, 1994).

Todas estas funciones requieren la adopcién de una perspectiva
que se eleve por encima de las presiones de la coyuntura y de los
intereses particulares de los distintos participes de la organizacion.
Ello exige, como ya hemos visto, la construccién de un metapunto
de vista que es de orden esencialmente politicoy que requiere a su
vez de un marco axiologico que instituye un sistema de valores que
todos los miembros de la organizacion deben respetar. La politica
trata de los asuntos ptblicos, de las cosas de todos dentro del Todo,
lo cual implica la consideracién permanente de las tensiones que
se establecen entre la blisqueda de los bienestares privados y la
satisfaccion del bien coman. En nuestro esquema, a diferencia de
lo que parece estar sucediendo en algunos otros ambitos, no hay
politica sin valores y ninguna politica de gobierno debe subordi-
narse a los intereses particulares de quienes circunstancialmente
ejercen tal funcioén. El cuadro que sigue muestra la relacion entre
los valores y las tres racionalidades a que nos estamos refiriendo.

| Racionalidad politica |

Racionalidad Racionalidad
econdémica social

Figura 2
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Desde ya que existen, en las organizaciones, otras racionalidades
que deben ser tenidas en cuenta en el momento de la toma de deci-
siones. Tales son, sin pretender hacer una enumeracion exhaustiva,
la tecnoldgica, 1a estructural, 1a afectiva, la normativa y la tradicional
(Schvarstein, 1998). Pero, para los fines de nuestro analisis, podemos
considerarlas secundarias con relacion a las tres principales que
estamos analizando. Asi por ejemplo, la decisién de incorporar
una nueva tecnologia podré inscribirse dentro de una racionalidad
econdmica y justificarse mediante un analisis de costo-beneficio
0 quedara adscripta a la racionalidad social, si 1o que se pretende
es mejorar la seguridad de los trabajadores.

Si consideramos, en la figura que sigue, a 1a politica como una
fuerza dirigida hacia la consecucién del bien comin, podemos
descomponerla a su vez en dos vectores: el que corresponde a la
racionalidad econémica, que impone en las organizaciones el logro
de la eficiencia (y se traduce en rentabilidad para el caso de las
empresas con fines de lucro) y el de la racionalidad social, que se
orienta a la satisfaccién de los bienestares privados.

Eficiencia 1 Bien Comin

»
>

Bienestares
privados

Figura 3

El liberalismo clasico, aunado con la ética protestante, tenia como
principio la consecucién del bien com{iny su apuesta consistia en que
el logro de la eficiencia econémica traeria aparejada la satisfaccion
de los bienestares privados de todos los miembros de la sociedad.
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El neoliberalismo menosprecia la nocién de bien comun; el impe-
rativo de subordinar la racionalidad social a la econémica, junto con
la ausencia de politicas distributivas, hacen que cada vez sean los mas
quienes no pueden satisfacer sus necesidades basicas, mientras los
menos se benefician con el usufructo de una riqueza que no conoce
antecedentes similares en la historia de la humanidad. En términos
de la figura que antecede, ello se traduce en un valor cada vez menor
del vector correspondiente a la racionalidad social y, en el limite, en la
hegemonia absoluta de la racionalidad econémica y la desaparicién
de la preocupacion por el bien comun.

El gobierno de una organizacién socialmente responsable ha de
procurar la restitucion del equilibrio que hemos perdido y aplicara
su inteligencia social para tal fin. Siguiendo las pautas de Gardner
cuando establece los criterios para definir una inteligencia, tal
gobierno generara respecto a la satisfaccion de las NSB de sus
integrantes y los miembros de su comunidad:

a) una historia evolutiva plausible y sostenible para la satisfaccion
de las necesidades,

b) la existencia de operaciones organizacionales identificables
que permiten el desempeiio de la funcién social que se con-
sidera esencial,

¢) la posibilidad de codificacién de tal funcién social y de sus
operaciones en un sistema de simbolos,

d) un desarrollo bien diferenciado y un conjunto definible de
actuaciones sociales que indiquen un ‘estado final”.

El “estado final” parece inalcanzable si lo referimos a la satis-
faccion de las NSB en el marco del bien comtn y dentro de los
limites que impone el logro simultadneo de la eficiencia econémica.
Debemos agregarle la palabra “deseable” para reconocer que las
operaciones del punto (b) deben entenderse dentro del marco meto-
dolbgico de 1a mejora continua, que permite a los miembros de la
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organizacién progresar en la direccién de una finalidad que nunca
se ha de alcanzar de manera completa. Tal progresioén supone,
como veremos enseguida, la elaboraciéon de los indicadores que
permitirdn monitorear el grado de avance en la direccién de este
estado final deseable.

Mencionemos también que el punto (d) remite a las considera-
ciones ya hechas acerca del surgimiento en la organizacién social-
mente inteligente de una “socialidad secundaria construida a partir
de la participacién en grupos que suponen una especializacion de
las actividades y de las mediaciones institucionales” (Castel, 1995).

Utilizando también el esquema presentado por Jorge Etkin para
definir las componentes del proyecto ético (1998), podemos men-
cionar como requisitos para un gobierno socialmente inteligente,
los siguientes:

1. Lainstitucién del marco axiolégico: establecimiento de los
valores de equidad y solidaridad como prioritarios para la orga-
nizacién. Recordemos que la solidaridad en general alude a la
interdependencia de las partes y que, referida a lo social, sig-
nifica una forma de compensacion de las diferencias, caracte-
rizada por una accion positiva de reparto (Rosanvallon, 1995). El
problema consiste en que, en las organizaciones de empleo, la
division del trabajo y la especializacién instituyen diferencias
que a su vez se reflejan en los sistemas salariales. Vimos, en el
capitulo anterior, que este hecho implicaba asociar al término
‘equidad”’ el adjetivo “diferencial”. Pero la expresion ‘equidad
diferencial” es ciertamente un oximoron y la discusion acerca
de la legitimidad de tales diferencias excede largamente los
alcances de este libro. Digamos aqui simplemente que el
gobierno de una organizacioén socialmente inteligente ha de
asegurar en el plano interno que todos los miembros de la
organizacion puedan satisfacer sus NSB. En el plano externo,
el valor rector para la acciéon social de la organizacién es la
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solidaridad porque la equidad, en el &mbito comunitario, per-
tenece a la esfera del Estado.

2. Elestablecimiento de las bases para la legitimidad de las auto-

ridades: afirmacion del principio de la diferencia de Rawls,
mediante el cual se garantiza que las decisiones sociales
tomadas por quienes ocupan posiciones privilegiadas sean
para bien de todos y tiendan a mejorar la situaciéon de los méas
necesitados.
Un gobierno legitimo se apoya sobre cuatro pilares: 1a dispo-
sicién para rendir cuenta de sus actos (responsabilidad exi-
gible), la transparencia de la informacién acerca de los mismos,
la predictibilidad que resulta del cumplimiento de las normas
y los procedimientos de la organizacion y la participacién de
los miembros de la organizacién en las decisiones.? Desde ya
que esta participacién ha de establecerse en funcién del tipo
de organizacion, la naturaleza de las decisiones y las demandas
de la situacion.

3. La decision politica: un acuerdo sobre 1a definicién de la res-

ponsabilidad social, sus objetivos y alcances, mecanismos de
consultay participacién de todos los grupos de interés, cons-
truccion de redes internasy externas de proteccion social para
enfrentar la crisis del entorno social mas amplio. Promocién
de 6rganos representativos de 1os méas necesitados, incluyendo
alas asociaciones gremiales.
Los objetivos y alcances mencionados son la expresion de la
estrategia de la organizacion para el cumplimiento de su res-
ponsabilidad social y estaran dirigidos hacia el &mbito interno,
el de los propios integrantes, y hacia el externo, constituido
por los miembros de la comunidad inmediata.

2. He tomado estos pilares del paper de Daman Prakash titulado Governance in
the Management of Cooperatives, obtenido en internet. Lamentablemente, no he
conservado la direccién donde este trabajo puede encontrarse.
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4. La construcciéon modelos de representacion de los presta-
dores y los prestatarios de la accién social: este punto se
corresponde con lo sefialado anteriormente respecto a la
codificacion de la funcién social y de sus operaciones en
un sistema de simbolos. Comprende el establecimiento de
categorias logicas que permitan identificar a quienes han
de prestar la ayuda social y a quienes estan en situacion de
requerirla. Incluye la clasificacion de las necesidades sociales
que han de cubrirse en funcién de la estrategia, los objetivos
y los alcances planteados en el punto anterior. Estas repre-
sentaciones tienen como referente al “otro generalizado”. E1
principio de justicia distributiva (Rosanvallon, 1995) —“a
cada uno seglin sus necesidades”—, conduce al problema
de como determinar las necesidades de los posibles destina-
tarios y las formas de satisfacerlas. La solucién consiste en
segmentarlos, distinguiendo, por ejemplo, a quienes tienen
necesidades diferenciadas respecto a la vivienda, al transporte
o la educacion de sus hijos.

Obviamente, estas distinciones han de establecerse par-
tiendo de un “umbral minimo de satisfaccion de necesidades
sociales” para todos los miembros de la organizacion, umbral
cuya atencion es responsabilidad conjunta de la organizacién
y de sus miembros.

Estos modelos de representacién permiten la construccién de
los indicadores necesarios para monitorear el cumplimiento
de la responsabilidad social.

5. Ladisponibilidad de los recursos: disposicién para proveer y
distribuir los recursos necesarios para la satisfaccion de las
necesidades sociales en el ambito interno y en el externo.
Incluye el desarrollo de las estructuras, los procesos, las prac-
ticas y los sistemas organizativos necesarios para tal fin. En
particular, deben definirse las practicas necesarias tanto
para la medicién de los indicadores de cumplimiento de la
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responsabilidad social, como para la correccién de los desvios
detectados. Comprende también los recursos necesarios para
el desarrollo de las competencias sociales de los miembros
de la organizacion, clasificadas en el capitulo anterior en
intrapersonales e interpersonales.

6. La transparencia en la informacioén y la disposicion para la
comunicacién: elaboracion y realimentacioén permanente
de bases de datos acerca de los recursos disponibles para la
accion social. Acceso de los miembros de la organizacion, y de
la comunidad cuando corresponda, a dichas bases de datos.
Difusion y discusion de los indicadores que dan cuenta del
cumplimiento de la responsabilidad social, tanto en el nivel
de la organizacion como en el de sus integrantes. Informacion
en el ambito interno acerca de la evolucién de la organizacion,
de sus planes y programas, para que sus miembros conozcan
la situacién en que viven, las oportunidades, las amenazasy
los riesgos actuales y potenciales.

7. La instalacién de mecanismos para la resolucion de con-
flictos: adopcion de modos alternativos para la resolucion de
los conflictos emergentes de la puja distributiva a que dan
lugar las diferencias en la asignacién de los recursos sociales
de la organizacién. Inclusion de los 6rganos representativos
de los mas necesitados en las discusiones, incluyendo a los
representantes gremiales. Disposicion de espacios y tiempos
adecuados para tal fin. Admision de recursos de apelacién en
instancias jerarquicas mas elevadas cuando las decisiones de
los niveles primarios no satisfagan a todas las partes. Inter-
vencion de terceras partes cuando las partes no puedan resolver
los conflictos por si mismas.

Reviso los requisitos que anteceden. Me sorprendo y me pre-
ocupo. ¢Participacion de los trabajadores y de sus representantes
gremiales? ¢Apelacién de las decisiones de la direccién e inter-
vencioén de terceras partes? ¢Informacion trasparente y abierta
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acerca de los resultados de la organizacioén, sea esta con o sin
fines de lucro?

¢No son estos algunos de los derechos que demandaron y even-
tualmente obtuvieron los trabajadores bajo la proteccién del Estado
Social? ¢No es precisamente frente a al avance de estas “restric-
ciones” que reaccionaron los centros financieros globales y las
grandes corporaciones, imponiendo a sus gobiernos las politicas
neoliberales que hoy nos ahogan? ¢Estoy proponiendo una vuelta
a atras, la reversibilidad hacia un tiempo pasado que fue mejor que
el presente?

Me sorprendo porque estos requisitos son efectivamente los de
aquella época, sin que me haya propuesto explicitamente traerlos
al presente. Me preocupo porque no parece haber aqui nada
nuevo, y también porque el tiempo no es reversible y el estado
del bienestar ya ha recibido su certificado de defuncién. Pero mi
sorpresa y mi preocupacién me devuelven al plano de analisis del
cual parti y que momentaneamente olvidé mientras elaboraba
lo que antecede. Estos son los requisitos organizacionales para
un programa de gobierno que, sin dejar de lado lo econémico, se
preocupa por lo “social”. En tanto organizacionales, remiten a una
racionalidad administrativa; pero perteneciendo a la esfera del
gobierno de la organizacion, la l16gica en la que se sustentan es la
de la politica. Recordemos que, en mi propuesta, estos son requi-
sitos que una organizacién socialmente inteligente se impone
voluntariamente para cumplir con una responsabilidad social
que va mas alla de los requerimientos legales minimos. Se los
impone porque comprende que sin ellos no puede garantizar el
minimo de cohesién social necesario para su propio funciona-
miento. Y porque ademas pretende contribuir de esta manera a
la resolucién de la cuestidon social en un contexto mas amplio.
Es la respuesta politica de un agente moral.
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2. LAS ESTRATEGIAS DE UNA ORGANIZACION
SOCIALMENTE INTELIGENTE

Entre los requisitos de la seccién anterior esté la decision politica,
que se expresa a través de una estrategia de la organizacién para
el cumplimiento de su responsabilidad social, dirigida hacia el
ambito interno y hacia el externo. También se plantea la necesidad
de desarrollar modelos de representacion, no sélo de los presta-
tarios sino también de los prestadores de la accion social. A este
respecto, merecen citarse los desarrollos de Fauvet y Stefani, que
atinan ambas cosas en un solo esquema (Fauvet y Stefani, 1983).

Los autores comienzan por sefialar que los modos en que los indi-
viduos se relacionan entre si se basan en tres tipos de necesidades:
la de recibir, la de intercambiar y 1a de dar(se). Quienes se ponen en
posicidn de recibir demandan proteccién y seguridad. La necesidad
de intercambio emana de la condicién humana, que nos impulsa
a ser reconocidos como interlocutores, aceptados como iguales
y como diferentes en el marco de relaciones de paridad. La nece-
sidad de dar(se) pone de manifiesto la vocacién del individuo por
ser til y por participar de la construccién de un proyecto colectivo
orientado al bien comn.

Esquemaéticamente, podriamos sefialar que, en las modalidades
asistenciales ligadas a la beneficencia, existe un prestador basica-
mente orientado por su necesidad de dar y un destinatario movido
por su necesidad de recibir. El trabajo orientado hacia la promocion
y el desarrollo social, en cambio, al exigir al destinatario una actitud
proactiva en pos de la satisfaccion de sus necesidades, promueve
mas las necesidades de intercambio.

Por otra parte, a la gestion de gobierno orientada hacia la bsqueda
del bien comun se le pueden asignar tres funciones, relacionadas a
su vez con cada una de estas necesidades y con los intereses cons-
titutivos del conocimiento de Habermas que vimos en el capitulo
anterior.
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a) La funcién de sinergia elemental se relaciona con la nece-
sidad de recibir. Promueve el trabajo conjunto con los otros y
la coordinacion de acciones para poder controlar y manipular
el medio ambiente (intereses técnicos).

b) La funcién de regulacién tiene que ver con la necesidad de
armonizar la satisfaccion de los bienestares privados. Se basa
en las necesidades de intercambio y se satisface a través del
encuentro con otros sujetos parlantes y actuantes (intereses
practicos).

¢) La funcién de trascendencia es determinante de una vocaciéon
superior e historica, constitutiva de un proyecto politico y
social. Se relaciona con la necesidad de dar(se) y asume la
capacidad del sujeto para emanciparse de coacciones poli-
ticas e ideolbgicas objetivantes, a través de la autorreflexion
(intereses emancipatorios).

Los autores sefialan que la asociacion de cada una de estas nece-
sidades y funciones produce un ‘efecto”: un clima de seguridad
cuando se satisface la necesidad de recibir, un espacio de libertad
que se corresponde con las reglas de equilibrio y de reciprocidad
asociadas a la satisfaccion de las necesidades de intercambio, y
una dindmica de progreso que contribuye al establecimiento de
vinculos comunitarios orientados a la consecuciéon de un proyecto
social, producto de las necesidades de dar(se).

Fauvet y Stefani definen a la organizacién como un ‘campo de habitos,
sistema de comportamientos y de costumbres inspiradas por las incli-
naciones egocéntricas de los individuos, y regulado por la idea que cada
uno se forma del bien comin [...] Los habitos se imponen con referencia
a principios culturales preexistentes al sujeto, que son interpretados
moralmente [...] El sistema coherente formado por estos principios
culturales y morales recibe el nombre de ética’ (1983). Ellos caracterizan
entonces tres tipos de campos asociados a sus correspondientes juegos
de principios culturales y sus éticas fundantes:
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a) Campo de asistencia material y moral, basado en la seguridad, el
derecho a la identidad, 1a justicia y el respeto por las ventajas
adquiridas. La ética fundante es basicamente de corte indivi-

dualista (yo sin los otros).

b) Campo de paritarismo, en el cual los habitos favorecen el esta-
blecimiento de relaciones de paridad entre los miembros del
cuerpo social, méas alla de las diferencias jerarquicas prove-
nientes de la estructura organizativa. Se defienden la libertad,
el derecho a las diferencias y el derecho a la expresion. La ética
que sustenta este campo es asociativa (yo y los otros).

¢) Campo de trascendencia, en el cual los habitos que se imponen no
solo satisfacen las necesidades de los miembros de la organizacion,
sino que conllevan una actitud proactiva hacia la consecucion del
bien comin que trasciende los limites de la organizacion. El valor
rector es la dignidad, acompanado por un espiritu de cuerpo que
torna posible el pensar en “ir méas alld” (nosotros hacia el proyecto).

Podemos sintetizar lo dicho hasta aqui en el cuadro que sigue.

Necesidades
Recibir Intercambiar Dar(se)
Funcién del bien . . L .
p Sinergia elemental Regulacién Trascendencia
comun
Intgresc‘es Técnicos Précticos Emancipatorios
constitutivos
Seguridad Libertad
Derecho a la .
. . Derecho ala Dignidad
Valores culturales identidad . . s
de apoyo Justicia diferencia Espiritu de cuerpo
Derechoala | Sentido del “ir més alld”
Respeto por las exDIOSION
ventajas adquiridas P
.. . Nosotros hacia el
Etica Yo sin los otros Yoy los otros 0SOLIOS hacla €
proyecto
Efecto Clima de seguridad Espacio de Dindmica de progreso
gu libertad prog

Cuadro 7
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Tomando estos conceptos para nuestro analisis, podemos decir
que con respecto a la gestion social, cada funcioén descripta se rela-
ciona, explicita o implicitamente, con un propésito esencial, por 1o
que podemos pensar en ellas como estrategias. La mayoria de las
veces estas estrategias no estan planteadas de manera explicita sino
que podemos inferirlas a través del analisis del campo de habitos;
son estrategias ‘emergentes”. En cambio, cuando el gobierno de
la organizacién las pone de manifiesto a través de la enunciaciéon
explicita de propoésitos y politicas, y las complementa con planes
de accién cuyo cumplimiento controla, serdn estrategias explicitas
y formalmente establecidas. Tal como sucede con las demas estra-
tegias necesarias para el desarrollo de la organizacioén, la formu-
lacion de estas estrategias sociales deberia ser el resultado de un
ejercicio sistematico de planeamiento estratégico que, analizando
las fortalezas y debilidades propias de la organizacion respecto a
su gestidn social, y las oportunidades y amenazas provenientes
del entorno social mas amplio, enuncie una “mision social’ y una
“visidn social” que sirvan como guia para la acciéon social de todos
sus miembros.

Si consideramos a cada campo de habitos como el resultado,
explicito o implicito, de los propdsitos asociados a su correspon-
diente funcién de gobierno, podemos asociar entonces la descripcion
de estos campos con las estrategias basicas de una organizacion
para su gestion social. Incorporando todas las consideraciones
previas que venimos haciendo, podemos describir estas estrategias
bésicas como sigue.

2.1 Asistencia

Esla estrategia de minima para el cumplimiento de la responsabi-
lidad social. El objetivo de lograr la eficiencia de la organizacion se
antepone a la consideracion de los bienestares privados. La preocu-
pacién por los otros es, en realidad, una restriccién para el logro de
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dicha eficiencia, algo con lo que hay que cumplir porque lo imponen
los requerimientos legales.

El problema que se plantea esta estrategia suele consistir en
coémo satisfacer los minimos requerimientos legales al menor costo
posible. El aprendizaje que resulta es de tipo I, “una revision de
elecciones dentro de un conjunto inmodificado de alternativas”
(Bateson, 1972). Si sobrevienen cambios, estos son conservativos,
porque no se verifica la modificacién de estructuras internas ni
externas, y sélo se procura optimizar el uso de los recursos exis-
tentes (Etkin y Schvarstein, 1989).

Cuando se limita a cumplir con la “responsabilidad exigible’
en relacion con los requerimientos legales minimos, la orga-
nizaciéon que adopte esta estrategia puede calificarse como
‘organizaciéon objeto”, y el ejercicio de su responsabilidad social
se ubica en el cuadrante 3 del cuadro del capitulo 2. El valor
organizacional subyacente que explica el comportamiento de
los agentes es basicamente el de control.

4

2. 2. Paritarismo

Esta estrategia conduce a superar con creces el cumplimiento de los
requerimientos legales minimos sin pretender modificar las condi-
ciones del entorno. Los valores de equidad y solidaridad adquieren
aqui el sentido de lo propio, a diferencia del caso anterior donde,
de existir, son impuestos desde el contexto externo.

La palabra “paritarismo” remite al establecimiento, respecto
a la satisfaccion de sus NSB, de relaciones de paridad entre los
distintos grupos de interés. Rige para esta estrategia el principio
de justicia distributiva (a cada quien seglin sus necesidades),
por lo que adquieren importancia la representatividad de cada
grupo y los mecanismos de resoluciéon de los conflictos a que
da lugar la puja distributiva. Una cuestion esencial entonces
es definir quiénes serdn los representantes de los sectores
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mas necesitados, que presumiblemente han de ser aquellos
que tienen menos poder en la organizaciéon. Las comisiones
internas y las asociaciones gremiales asumen normalmente
esta representacion, pero la prédica neoliberal ha socavado el
poder, y en muchos casos la legitimidad, de los representantes
gremiales en las organizaciones puiblicas y en las empresas
privadas.

La adopcidn de esta estrategia por parte de la organizaciéon
demanda entonces una politica de gobierno que tienda a res-
tituir el equilibrio perdido, lo cual es necesario para garantizar
el minimo de cohesién social requerido para el desarrollo de la
organizacion. Correspondientemente, el valor organizacional
subyacente que explica el comportamiento de los agentes es basi-
camente el de cooperacion.

El aprendizaje que resulta de la aplicacion de esta estrategia
es de tipo II, lo cual significa “una revision del conjunto dentro
del cual se hace la eleccién”. La revisién se impone porque se
reconoce que el conjunto de alternativas constituido por los
requerimientos legales minimos es insuficiente para satis-
facer las NSB de los grupos de interés menos favorecidos, y
las practicas sociales resultantes son propias de una “organi-
zacion sujeto”. Si se trata por ejemplo de la atencién médica
a los trabajadores de una empresa, una estrategia de este
tipo incluira prestaciones que superen las que normalmente
reciben de sus obras sociales sindicales, que suelen ser de
baja calidad por falta de recursos o mala administraciéon de
los mismos.

Los cambios que necesariamente resultan de la aplicacién de esta
estrategia son de tipo innovativo, porque se verifica la aparicion
de funciones especializadas propias de la socialidad secundaria,
el establecimiento de redes sociales internas y eventualmente
externas, el desarrollo de competencias especificas, y la generacion
y utilizacion de recursos “sociales”.
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2.3. Proyecto comunitario

Esta estrategia conlleva la extension del campo de analisis y de
intervencién social de la organizacion al ambito comunitario, y eleva
a la categoria de proyecto politico la resolucion de la cuestion social
en sentido amplio. Se apoya en la conviccién de que es imposible
lograr la cohesion social necesaria para el desarrollo de un proyecto
organizacional trascendente en un contexto de pauperizaciony de
exclusion como el que estamos sufriendo.

Movida por los intereses emancipatorios y las necesidades de tras-
cendencia, el valor organizacional subyacente para esta estrategia
es la autonomia, entendida como la capacidad de los sujetos para
satisfacer sus propias necesidades sociales, propender a la satis-
faccion de las necesidades de los otros, y contribuir al desarrollo
de las condiciones del entorno para que ello sea posible, mas alla
de las limitaciones que imponen las circunstancias.

El aprendizaje que resulta de la aplicacién de esta estrategia es
de tipo I11, lo cual significa “un cambio correctivo en el sistema de
conjunto de alternativas entre las que se hace la eleccién”. Aqui, no
sOlo se proclama la invalidez e insuficiencia de los requerimientos
legales minimos, sino que se cuestionan también las condiciones
del entorno que obstaculizan las practicas sociales innovadoras
que la organizacion pretende llevar a cabo. En el ejemplo de la
asistencia médica a los trabajadores de una empresa, la solucion
no se restringe al ofrecimiento de mejores prestaciones, sino que
se extiende a la cooperacion con las obras sociales sindicales para
que puedan superar las graves carencias que las afectan o incluso
a la proposicién de nuevos sistemas asistenciales solidarios en el
ambito de su comunidad especifica.

En caso de ser exitosa, los cambios emergentes de esta estrategia,
son de tipo radical, en el sentido en que pretenden destruir una
configuracién institucional ineficiente en cuanto a la satisfaccion
de las NSB para sustituirla por otra més efectiva. Se asocian a lo
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que habitualmente se denomina un cambio de paradigma. La forma
estructural naturalmente asociada es la red, ya que por definiciéon
no hay organizacion que pueda llevar a cabo esta estrategia por si
misma. Debido al rol ineludible que le cabe al Estado con relacion
alaresolucion de la cuestion social, esta red necesariamente tiene
que incluir a las organizaciones de dicho ambito.

Bateson sefiala que este tipo de aprendizajes y de cambios es
poco frecuente en la especie humana, e incluso previene acerca
del peligro que entrafa el intento de “resolver contrarios” en un
contexto que tiende a separarlos. En nuestro caso, tal peligro surge
no solo del intento de satisfacer simultdneamente las raciona-
lidades econdmica y social en la organizacion, sino también de
pretender trasladar esta intencién al entorno social mas amplio.
Los riesgos aqui consisten en un extremo, en ‘olvidarse” de la orga-
nizacién y transformar la accién social en militancia politica; en
el otro extremo, el reduccionismo subyacente a la pretension de
extender soluciones eventualmente exitosas en contextos micro-
sociales como el de la organizacion al entorno social mas amplio.
La estrategia de proyecto comunitario debe apoyarse entonces en
una teoria sociol6gica de base que plantee las relaciones entre el
macro y los micro entornos sociales. Si el paradigma es funcio-
nalista, se asignara a la sociedad una existencia real y concreta,
y un caracter sistémico orientado a producir un estado ordenado
y regulado de los acontecimientos (Burell y Morgan, 1980). Cada
tipo de organizacién tendrd una funcién social inscripta dentro
una estructura jerarquica en cuya cima se encontrard el Estado
como institucién. La vigencia de este tipo de paradigma conducira
ala adopcidn de estrategias sociales de paritarismo porque la pre-
ocupacion por la cuestion social en sentido amplio quedara fuera
del &mbito de la organizacion, incluidas las del Estado tomadas
individualmente.

En cambio, la adopcién de un paradigma radical, sea humanista o
estructuralista, al desvelar la dominacion ideologica del capitalismo
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neoliberal, y al poner de manifiesto sus tensionesy contradicciones,
conducird al planteo de estrategias de proyecto comunitario dentro
de una vision de mundo en la que los cambios radicales son posibles
y necesarios.

El cuadro que sigue sintetiza las caracteristicas de las tres estra-
tegias basicas que puede darse el gobierno de una organizacion para
su gestion social. Resulta de la conjuncion entre los desarrollos
generales de Fauvet y Stefani, con nuestras consideraciones parti-
culares correspondientes a la gestién social de una organizacion.

Estrategias
Asistencia Paritarismo Proye-cto-
comunitario
Funcién de . . . .
. Sinergia elemental Regulacién Trascendencia
gobierno
Necesidades Recibir Intercambiar Dar(se)
Intereses Técnicos Practicos Emancipatorios
. . Nosotros hacia el
Etica Yo, sin los otros Yoy los otros !
proyecto
. Solidaridad ..
Valores culturales Seguridad Equidad Dignidad
V.alor.es Control Cooperacion Autonomia
organizacionales
Aprendizaje Tipo I Tipo 11 Tipo III
Cambio Conservativo Innovativo Radical
. . . . Dindmica de
Efecto Clima de seguridad | Espacio de libertad
progreso
Cuadro 8

Estas estrategias no son necesariamente excluyentes entre si
porque pueden aplicarse complementariamente en distintos
ambitos (interno y externo) y a distintos segmentos de presta-
tarios. Asi, por ejemplo, una organizacion podra adoptar una estra-
tegia paritaria para todos sus empleados, y otra asistencial para los
adultos mayores de su comunidad inmediata.
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Desde una perspectiva mas evolutiva, las estrategias que estamos
analizando son progresivamente inclusivas, ya que el pasaje de cada
una a la siguiente requiere como condicién necesaria la verificacién
de la anterior. El paritarismo exige como umbral minimo el pleno
cumplimiento de los requerimientos legales y 1a voluntad de exce-
derlos, mientras que la elaboracién de un proyecto comunitario es
impensable sin una firme determinacion para establecer relaciones
de paridad entre los distintos grupos de interés.

Cada tipo de organizacién suele inclinarse por alguna de estas
estrategias preponderantemente. Las organizaciones del Estado, en
virtud de ser objeto de otras instancias institucionales que les son
externas, suelen aplicar para sus funcionarios estrategias asisten-
ciales. Cumplen con los requerimientos minimos y s6lo en casos de
iniciativas aisladas podra verificarse en ellas la intencién de ir méas
alla. Por otra parte, dificilmente hacen extensivas estas estrategias
a los miembros de su comunidad inmediata, salvo en situaciones
de crisis extremas como son las catastrofes naturales o sociales.

También las organizaciones privadas con fines de lucro suelen
adoptar en su gran mayoria estrategias asistenciales. Algunas de
ellas sin embargo estan incursionando en la aplicacién de estra-
tegias de paritarismo, tanto en su &mbito interno como en el externo.
Algunos casos han tenido amplia difusién porque tales acciones
sociales suelen estar relacionadas con programas de imagen
corporativa.

Finalmente, las organizaciones privadas sin fines de lucro suelen
moverse basicamente en el marco de estrategias de paritarismo,
independientemente de que su misién las lleve a propuestas de
proyecto comunitario. Recordemos que estamos analizando de
qué manera una organizacion satisface las NSB de sus propios
integrantes y las de los miembros de su comunidad inmediata, y
no cuales son sus propositos esenciales ni como cumple con ellos.

Una vez mas tenemos que hacer mencién al caso particular de
las cooperativas, de trabajo o de consumo, con o sin fines de lucro.



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 125

Ellas incluyen entre sus principios para el &mbito interno la auto-
nomiay la independencia de sus miembros, el control democratico
de la gestion por parte de ellos y su participacion econémica en los
resultados. También se ocupan especialmente de la educacion coo-
perativa, de la capacitacion y de la informacion para sus miembrosy
para el ptiblico en general, particularmente los jovenes y los lideres
de opinioén. Priorizan el trabajo conjunto con otras organizaciones
cooperativas en el &mbito local, nacional, regional e internacional
y trabajan a favor del desarrollo sustentable de sus comunidades.

La aplicacion de estos principios a la cuestion social configura sin
duda una estrategia de proyecto comunitario y las organizaciones
que efectivamente cumplen con ellos ciertamente trabajan para
modificar los factores determinantes del entorno que han llevado a
esta situacion de desempleo, pobreza y exclusion social. Estas orga-
nizaciones parecen ser socialmente inteligentes “por naturaleza’,
mas alla de que las condiciones del entorno no facilitan la efectiva
aplicacion de los principios cooperativos. Volveremos sobre esta
cuestion cuando analicemos los programas para el desarrollo de
la responsabilidad social.

3. NECESIDADES SOCIALES BASICAS DE LOS PRESTATARIOS Y
ACCIONES SOCIALMENTE INTELIGENTES DE LOS PRESTADORES

Hemos planteado como uno de los requisitos para la gestion de
gobierno a la construccién de modelos de representacion de los
prestadoresy de los prestatarios de la accién social. Estos modelos
requieren a su vez de una clasificacién de las NSB que se quieren
satisfacer. Hasta aqui, hemos estado hablando de ellas en forma
mas bien genérica, y corresponde ahora que seamos mas precisos
en nuestra categorizacion. El lector interesado en clasificaciones
mas rigurosas que las que siguen podra consultar la literatura
sociolOgica especializada en el tema. Aqui, presento una lista de
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necesidades que me parecen relevantes, basindome en una pro-
puesta de Francisco Thomi®,

a) Necesidades bioldgicas basicas (para la persona y sus fami-

liares dependientes)

Alimentacién adecuada

Techo y proteccion contra las inclemencias del tiempo
Vestimenta adecuada a las condiciones del tiempo
Proteccion de la salud

Protecciéon contra la contaminacién ambiental y el ruido
Acceso a los servicios basicos de infraestructura (agua,
electricidad)

b) Necesidades de desarrollo

Acceso a la educacion primaria y secundaria
Oportunidades de trabajo y capacitacién laboral
Seguridad personal

Acceso a las telecomunicaciones

Acceso al transporte

Acceso a la cultura

Oportunidad de mantener y desarrollar tradiciones culturales
propias

Oportunidad para satisfacer necesidades espirituales
Acceso a la recreacion para la salud mental y fisica
Acceso a la justicia

Una clasificacién como la que antecede o cualquier otra que
se quiera adoptar resulta imprescindible para el encuadre de
las actividades tendientes a resolver la cuestion social en la

3. Thomi, E:: Human rights, basic human needs and some economic policy implica-
tions for LDC’s. Banco Interamericano de Desarrollo. Citado por Francisco Sudrez,
Educacién y Pobreza, publicado por Cinterplan (Centro Interamericano de Estudios
e Investigaciones para el Planeamiento de la Educacion).
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organizacion. Asi como hemos citado anteriormente que “toda
pregunta lleva implicita su respuesta”’, de la misma manera
podemos afirmar que en la identificacion y categorizaciéon de
estas NSB estaran implicitas las actividades requeridas para
satisfacerlas. El glosario de donde hemos tomado anteriormente
la definicién de comunidad vuelve a sernos 1til en este punto.
Parafraseando su caracterizacién de la promocién de la salud
(Nutbeam), podemos definir la accién social como “el proceso
mediante el cual los individuos y las comunidades desarrollan
las condiciones para ejercer un mayor control sobre los deter-
minantes de la satisfaccion de sus necesidades sociales basicas
[...] Para ello es fundamental que exista una participacién comu-
nitaria efectiva en la definicién de los problemas sociales, en la
toma de decisiones y en las medidas emprendidas para modificar
y mejorar la satisfaccion de dichas necesidades”.

Esta definicién puede particularizarse en cuanto a objetivos
y alcances en funcién de las estrategias analizadas en el punto
anterior. Es plenamente aplicable al desarrollo de un proyecto
comunitario, por cuanto en esta estrategia la accién social no
se basa sb6lo en promover el desarrollo de los conocimientos y
habilidades de las personas para satisfacer sus NSBy las de los
otros, sino que también incluye la intervenciéon sobre el entorno
para reforzar la voluntad de que tales necesidades sean satis-
fechas. Siendo las intervenciones sobre el entorno de naturaleza
esencialmente politica, esta Giltima cuestion vuelve a poner de
manifiesto la importancia de una accién de gobierno integral que
incluya como uno de los temas esenciales de su agenda estra-
tégica la satisfaccion simultanea de las cuestiones econémicas
y las necesidades sociales.

Para el paritarismo, la accién social es un proceso mediante
el cual los integrantes de la organizacion procuran satisfacer sus
necesidades sociales basicasy las de los miembros de su comunidad.
Para ello es fundamental que exista una participacion efectiva de
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los distintos grupos de interés en la definicion de sus problemas,
en la toma de las decisiones y en las medidas emprendidas para
modificar y mejorar la satisfaccion de dichas necesidades. Dado
que no se cuestiona aqui el marco de los modelos sociales
hegemonicos, desaparece el énfasis puesto en la estrategia
anterior sobre la modificacién de los factores determinantes
del entorno.

Finalmente, para la estrategia asistencial, la definicién de acciéon
social se reduce a un proceso mediante el cual se asegura que los
miembros de la organizacion cumplan con los requerimientos legales
minimos relativos a la responsabilidad social de la misma.

La medicina sanitaria nos aporta a su vez un modelo de prevencién
de la enfermedad que puede resultarnos ttil para distinguir en la
accion social tres tipos de actividades diferentes:

 las actividades primarias, orientadas a prevenir la insatis-
faccién de las NSB,

- las secundarias, destinadas a asistir a quienes ya estén
sufriendo dichas carencias,

« las terciarias, requeridas para evitar que quienes hayan
superado estados de insatisfaccién de sus NSB caigan nue-
vamente en tales estados.

Asi por ejemplo, si la cuestion a resolver fuera la de 1a vivienda,
una actividad primaria podria ser la difusién de técnicas de auto-
construccion para capacitar a los miembros de una comunidad
en la construccion de casas adecuadas, teniendo en cuenta los
recursos disponibles. Una actividad secundaria estaria constituida
por la construccion efectiva de las viviendas para los necesitados,
mientras que una terciaria seria ayudar a que quienes por medio
de este programa hayan accedido a una vivienda digna, puedan
preservarla en condiciones adecuadas.

Estas categorias de NSBy de actividades destinadas a satisfacerlas
pueden combinarse en una matriz como la que sigue.
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Necesidades sociales
basicas

129
Accion social
Activ. Activ. . . .
. . . Activ. terciarias
primarias secundarias

Necesidades bioldgicas bdsicas (para la personay sus familiares dependientes)

Alimentacién adecuada

Techo y proteccién contra
las inclemencias del tiempo

Vestimenta adecuada a las
condiciones del tiempo

Proteccién de la salud

Proteccién contra la
contaminacién ambiental y
el ruido

Acceso a los servicios
basicos de infraestructura
(agua, electricidad)

Necesidades de desarrollo

Acceso a la educacién
primaria y secundaria

Oportunidades de trabajoy
capacitacion laboral

Seguridad personal

Acceso a las
telecomunicaciones

Acceso al transporte

Acceso a la cultura

Oportunidad de mantener
y desarrollar tradiciones
culturales propias

Oportunidad para satisfacer
necesidades espirituales

Acceso a la recreacion para
la salud mental y fisica

Acceso a la justicia

Cuadro 9
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La estrategia social establecida por el gobierno de la orga-
nizaciéon sefialara cuales de las intersecciones de esta matriz
son pertinentes y relevantes. Un programa de accién social
definir4, para cada interseccion incluida, las actividades que
han de llevarse a cabo en el &mbito interno y en el externo. Asi
por ejemplo, si se considera el acceso a las telecomunicaciones
como un factor importante para facilitar la satisfaccion de las
necesidades sociales del individuo, una actividad (de prevenciéon)
primaria podra consistir en facilitar a todos los miembros de
la organizacion el acceso a internet y capacitarlos para ubicar
sitios que se relacionen con la satisfaccién de sus NSB. Si el
alcance de esta accién se extendiera al medio externo, podrian
estar incluidos todos los alumnos de las escuelas secundarias
de la comunidad inmediata. Los prestadores podrian ser, en
este ltimo caso, miembros del area de capacitacién de la orga-
nizacién, o bien otros integrantes que tengan las competencias
necesariasy estén dispuestos a dar parte de su tiempo para esta
actividad.

En cambio, una actividad (de prevencién) secundaria podria
consistir en ayudar a una persona que tiene un familiar
aquejado por una enfermedad inusual, a que encuentre en
internet el lugar donde la enfermedad pueda ser tratada y las
condiciones que requeridas para su tratamiento. El casillero
correspondiente a la prevencién terciaria no tendria sentido
en este caso.

A partir de este ejemplo, vemos que el cuadro descripto debiera
incorporar una tercera dimension que identifique los ambitos
en los que la accién social se ha de prestar, quiénes son los pres-
tadores y quiénes los prestatarios. Tal incorporacién significa
pasar de un plano a un espacio de accién social configurado por
tres dimensiones: la de las necesidades sociales a satisfacer,
la de los prestadores, prestatarios y ambitos de pertenencia o
accion, y la de las actividades a emprender.



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 131

Necesidades a
satisfacer

Prestadores,
prestatarios y &mbitos

Actividades a
desarrollar

Figura 4

Respecto a los ambitos de actuacion y a la segmentacion de los
prestadores y prestatarios, una clasificaciéon elemental podria ser
la siguiente.

1. Ambitos

1.1. Interno: comprende las prestaciones destinadas a los
miembros de la organizacion, sea que se presten en la propia
organizacion o en otros espacios.

1. 2. Externo: comprende las prestaciones destinadas a quienes
no son miembros de la organizacion, pudiendo también, en
este caso, separar entre las que se prestan dentroy fuera de
la organizacion.

2. Prestadores
2.1. Especialistas en cumplimiento de un rol social especifico
dentro de la organizacion.
2.2. Generalistas con las competencias necesarias para
cumplir con una funcién social afiadida a su rol especifico
dentro de la organizacion.

3. Prestatarios
3.1. Miembros de la organizacion.
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3.2. Miembros de la comunidad.
3.2.1. Nifos.
3.2.2. Adolescentes
3.2.3. Adultos
3.2.4. Adultos mayores.

Hemos dicho también que, en cuanto a los prestatarios, la
segmentacion podria (y deberia) hacerse en funcién de los
tipos de necesidades sociales a satisfacer (salud, vivienda,
transporte, etc.). La segmentacion también podria ser hibrida,
si incluyese como categoria, por ejemplo, a los indigentes o
a las personas con necesidades especiales; en este caso, una
misma persona podria ser incluida en dos 0 mas segmentos.
Tal como ocurre en la gestién estratégica en general, ha de
ser la estrategia social basica elegida por la organizacién
la que determine el tipo de segmentacion a establecer. Asi
por ejemplo, para las estrategias asistenciales, en el ambito
interno los prestatarios serdn en general miembros de la
propia organizacion clasificados por nivel jerarquico; en el
ambito externo, si las actividades que se llevan a cabo res-
ponden a los requerimientos legales minimos para la preser-
vacién del medio ambiente, los destinatarios seran todos los
miembros de la comunidad sin distincién alguna.

4. LAS TENSIONES DE UNA GESTION DE GOBIERNO
SOCIALMENTE INTELIGENTE

Al desarrollar el concepto de inteligencia social, hemos identificado
una serie de tensiones asociadas. Dijimos entonces que, en el plano
personal, la resoluciéon de las mismas depende de los principios
y valores de quien las resuelve y de su evaluacion acerca de las
demandas de situacion. Del mismo modo, podemos afirmar que,
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siendo la organizacién un campo de contradicciones dialécticas,
existen tensiones asociadas a la accién social de una organizacion,
y que la resolucion de las mismas depende de la estrategia social
bésica que se plantee, de las necesidades de los grupos de interés
participantes, y de las circunstancias en que dicha estrategia se
lleva a cabo.

He desarrollado en una obra anterior una metodologia para el
disefio de las organizaciones que puede resultar 1itil para avanzar
en nuestro analisis de la gestion de gobierno de una organizacion
socialmente inteligente (Schvarstein, 1998). Dicha metodologia
consiste basicamente en la identificacién de las tensiones ope-
rantes en el campo de analisis y su resolucién dialéctica en el
campo de intervencion. En la practica, se definen los paradmetros
de disefio —por ejemplo a través de las clasicas preguntas acerca
del qué, para quién, como, cuando, dénde, etc.—, se llevan los
polos de las tensiones correspondientes a cada parametro a un
cuadro como el que sigue. Dado que estos polos no son la mayoria
de las veces excluyentes, y que se pueden plantear soluciones
combinatorias entre ellos, el resultado de las resoluciones pro-
puestas pude expresarse a través de un perfil de disefio. El perfil
asi obtenido se denomina disefio global, y se pasa al disefio de
detalle especificando las politicas y las acciones asociadas a
cada resolucion.



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 134

PARAMETRO PERFIL

. .y . . Promocién

OHthaClOH (que) Beneﬁcencla ...................................... Y
desarrollo

Ambito (dénde) Interno Externo
Tiempo (CUéHdO) Pfesente ...................................... Futuro
Segmentacién de
los prestatarios Porniveles | En base al tipo de
internos (para jerdrquicos necesidades
quiénes)
Prestatarios (para .

S (p T L e — Grupos
quiénes)
Actuacion de
la OIganiZaCién IndiVidual ...................................... En Ied
(cémo)
Prestadores . -
i L, Genel‘ahzados ...................................... ESpeClahZadOS
internos (quiénes)
Prestadores ;

= No | e Si
externos (quiénes)
Caracter de los Contratados
prestadores NO remunerados ...................................... yl‘entados
externos (c6mo) (tercerizacién)
Organizacion . .
’g RelaClOneS COl'taS ...................................... RelaClOneS largas
(c6mo)
Actitud de los . . .
. ) Reactiva 0 receptiva | s Proactiva
prestatarios (c6mo)
) ] ess——— Provenientes de
Recursos (cémo) Propios
terceros

Cuadro 10

Hemos visto los conceptos asociados a la mayor parte de estas
tensiones anteriormente. Asi por ejemplo, dijimos que, en general,
las estrategias asistenciales dan origen a modelos de gestién aso-
ciados a la beneficencia, mientras que las estrategias paritarias
y las de proyecto comunitario suelen asociarse con modelos de
promocién y desarrollo de las necesidades sociales. Me detendré,
por lo tanto, s6lo en los pardmetros que aparecen por vez primera,
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para desarrollar posteriormente un ejemplo sencillo que ilustre
mejor la metodologia.

La satisfaccion de las necesidades de los destinatarios se puede
conjugar en tiempo presente o futuro. Frente a una situacién de
indigencia, 1a provision de alimentos no admite demoras, mientras
que la solucién de un problema de vivienda utilizando técnicas de
autoconstruccién se proyecta hacia el futuro. En el primer caso, el
punto indicativo del perfil se coloca en el extremo izquierdo de la
columna; en el segundo, en el extremo derecho.

Un problema de nutricién infantil puede resolverse en el presente
proveyendo, a los nifios afectados, una dieta balanceaday, en el
futuro, instruyendo a sus padres acerca del valor nutritivo de la
canasta alimentaria que esta a su alcance. En este caso, el punto
indicativo del perfil se colocaria en el medio de la columna.

El programa de accién social puede incluir prestadores que no
pertenezcan a la propia organizacién. En tal caso, ellos pueden ser
contratadosy rentados, como sucede cuando se “terceriza’ la ayuda
social a través de una organizacién no gubernamental, o bien pueden
hacerlo a titulo individual y sin percibir remuneracién, como ocurre
cuando una persona de la comunidad participa en alglin programa
social de la organizacion.

Los destinatarios pueden adoptar una actitud reactiva (o receptiva),
en cuyo caso reaccionaran frente a la ayuda proporcionada por los
prestadores, o bien desarrollar una actitud proactiva, participando
activamente en la generaciéon de los recursos necesarios para la
satisfaccion de sus necesidades. Este parametro estd asociado al
de la orientacion, ya que los modelos de beneficencia suelen corres-
ponderse con actitudes reactivas de los destinatarios, mientras que
los de promocién y desarrollo demandan actitudes proactivas de
los mismos. Correspondientemente entonces, los respectivos polos
estan alineados en la misma columna.

Finalmente, los recursos necesarios para la accioén social
pueden provenir de la propia organizacién, como en el ejemplo de
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donaciones de fondos propios a una institucién de beneficencia,
o de terceros, como sucede en el caso de una organizaciéon que
hace una colecta entre sus clientes para proveer medicamentos
a un hospital de su comunidad.

En el cuadro que sigue desarrollaremos un ejemplo para una
empresa privada que, vistas las deficientes prestaciones del trans-
porte puiblico, adopta una estrategia paritaria para satisfacer las

necesidades de transporte de sus propios empleados.

PARAMETRO PERFIL
. ‘s . . Promocién
Orientacion (que) Beneficencia | e ® y
desarrollo
Ambito (dénde) Interno ® .................................... Externo
Tiempo (CUéHdO) Presente | e ® ............................ Futuro
Segmentacién de
los prestatarios Porniveles | . ® base al tipo de
internos (para jerarquicos necesidades
quiénes)
Prestatarios (para .
> (p Individuos =~ | e ® GIupOS
quiénes)
Actuacién de la .
) » ) Individual = | e ® En red
organizaciéon (c6mo)
Prestadores intern . -
e.S’ dores €rnos Generalizados | .., ® Espemahzados
(quiénes)
Actitud de los Reactiva o .
. . D ittt ® PIOaCtha
prestatarios (como) |receptiva
Prestadores externos .
D NO .................. ® ................. Sl
(quiénes)
Caracter de los Contratados
prestadores externos | No remunerados | reeeeeeseseseseeesee ® | yrentados
(c6mo) (tercerizacion)
. . Provenientes de
Recursos (COITIO) PTODIOS .................. ® .................
terceros
Organizacién (como) | Relaciones cortas | " @) s Relaciones largas

Cuadro 11




LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 137

El cuadro nos indica que la empresa decide utilizar un modelo de
promocion y desarrollo social, aplicado a sus propios empleados,
para resolver las necesidades de transporte laboral en un futuro
cercano. Los participantes se segmentan en funcion de sus locali-
dades de residencia y la accién se destina a grupos porque, obvia-
mente, la soluciéon de las necesidades de transporte pasa por el agru-
pamiento de quienes residen en localidades cercanas. El caracter
paritario de esta estrategia se pone de manifiesto en la decisién
de no segmentar también por nivel jerarquico, lo cual significaria
resolver las necesidades de los “ricos” de una manera, y las de los
“pobres” de otra.

La empresa se asocia con otras de su misma zona para este pro-
grama, ya que cuanto mayor sea la cantidad de empleados invo-
lucrados en el programa, la solucién serd de mejor calidad y de
menor precio. Pone a cargo de la coordinacion del programa a un
trabajador social, perteneciente al drea de beneficios del departa-
mento de recursos humanos, quien asistira a los empleados en la
gestidn de sus necesidades. Esta persona esta especializada en el
uso de técnicas de gestidon participativa, y siendo un programa de
promocién y desarrollo social, se pretende la participacién del mayor
namero de empleados posible y una actitud proactiva por parte de
todos ellos. En el disefio de detalle (que no figura en este cuadro)
se especifica que se fomentara también la participacion de quienes
manifiestan tener adecuadamente satisfechas sus necesidades de
transporte, porque se quiere estimular la basqueda de soluciones
colectivas antes que individuales. El coordinador tendra también
a su cargo la responsabilidad de coordinar las acciones con los
responsables del mismo programa en las otras empresas.

Quienes tienen vehiculos propios los ponen a disposicion del
programa, y ademas se contrata a transportistas externos, a quienes
obviamente se paga por sus servicios. Las empresas participantes
deciden aportar la mitad de los fondos necesarios para financiar el
transporte de los empleados que participen en el programa.
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Por tltimo, las relaciones que el programa establece son pre-
dominantemente cortas, porque los responsables de la solucién
son los propios empleados participantes, y 1as relaciones se esta-
blecen directamente entre ellos para tal fin. La inica mediatizacién
institucional esta dada por la actuacién del coordinador especia-
lizado en técnicas de gestidn participativa, pero él no es respon-
sable de la solucion sino de motivar y facilitar la participacion de
los empleados.

Tratandose de un programa de gestién participativa, se supone
que han sido los propios empleados quienes han tomado las deci-
siones acerca de la resolucién de las tensiones y que el coordi-
nador especializado se ha limitado a facilitar la resolucién de las
disputas que pueden surgir a partir de las distintas necesidades de
los participes. Aun cuando en este ejemplo no sea tan evidente, la
cuestion del poder de los grupos de interés en general, y 1a eleccion
de los dispositivos para la resolucién de conflictos en particular,
es un tema de suma importancia ligado a la gestion de gobierno
de la organizacion.

Hemos acotado este ejemplo a la resolucién de una necesidad
especifica, 1a de transporte laboral, para facilitar su analisis. Pero
la misma metodologia puede utilizarse para el disefio del plan de
accion social global de 1a organizacion, siendo esta una respon-
sabilidad de sus 6rganos de gobierno. Dicho plan global operara
como marco para el desarrollo de planes especificos orientados a
la satisfaccién de cada necesidad social que se incluya, y para cada
segmento de prestatarios que se considere.

La seleccion de los parametros de disefio y la identificacion de
sus correspondientes tensiones no se limita a los que hasta aqui he
presentado, sino que serd una funcion del tipo de organizacién, de
los objetivos y alcances contemplados para el ejercicio de la respon-
sabilidad social, y de las demandas de la situacion. La metodologia
descripta puede ser considerada como una competencia relativa a
la inteligencia social de la organizacion.
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5. LA PUJA DISTRIBUTIVA Y LA CUESTION DEL PODER

Poca mencién he hecho hasta aqui de las dificultades que existen
para satisfacer las NSB de los integrantes de una organizacion y las
de los miembros de su comunidad en el marco de relaciones asimé-
tricas de poder. La estructura jerdrquica presente en mayor 0 menor
grado en todos los tipos de organizaciones, incluso las cooperativas,
provoca que quienes mas satisfechas tienen tales necesidades estén
en posicion de tomar decisiones que afectan a los mas necesitados,
frecuentemente sin su participacion ni la de sus representantes.

Por un lado, hemos considerado a la legitimidad de las autoridades
COIMO un requisito para la gestion de gobierno, y hemos basado tal
legitimidad en la vigencia del principio de la diferencia de Rawls,
seglin el cual las decisiones sociales tomadas por quienes ocupan
posiciones privilegiadas deben ser para bien de todos y tender a
mejorar la situacion de los menos beneficiados. Facil de declarar,
dificil de instituir.

Hemos reconocido ademas que la intencién de administrar una
justicia distributiva (a cada quien segin sus necesidades) da lugar
a una puja por la distribuciéon de los recursos sociales disponibles
en la organizacion, puja en la que obviamente llevan las de perder
quienes menos poder tienen.

Utilizaremos los desarrollos de Pierre Bourdieu referidos a la
estructura de los campos sociales y el concepto de situacién dis-
cursiva ideal de Jiirgen Habermas para profundizar nuestro analisis.
En virtud de la existencia generalizada de estructuras jerarquicas,
haremos este analisis con prescindencia del tipo de organizaciéon
de que se trate, aun cuando las organizaciones privadas sin fines
de lucro debieran de estar exentas de algunos de los problemas que
aqui tendremos en cuenta.

El campo de necesidades sociales se estructura como un conjunto
de relaciones entre grupos de interés con posiciones definidas, fre-
cuentemente antagbnicas, en torno de la distribucién del capital de
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necesidades sociales. Lo llamo asi para distinguirlo del “capital social”
que en la acepcién més difundida en la actualidad significa “una
capacidad emergente de la prevalencia de relaciones de confianza
entre los miembros de una sociedad” (Fukuyama, 1995). Tampoco
quiero quedarme con las versiones funcionalistas que definen al
capital social como ‘el conjunto de normasy relaciones inmanentes
a las estructuras sociales que facilitan a los miembros la coordi-
nacion de sus acciones para el logro los resultados deseados™, ya
que ellas ocultan en cierto modo la existencia de intereses contra-
puestos de los distintos grupos participantes.

El capital de necesidades sociales esta constituido, para nuestros
fines, no s6lo por el conjunto de bienes necesarios sino también
por las redes y las normas basicas que determinan su utilizacion
para la satisfaccion de las NSB de los integrantes de la organi-
zacion (ambito interno) y de los miembros de su comunidad (Ambito
externo). Llama la atencién que las luchas por la posesion de este
capital entre los ocupantes de las posiciones dominantes y los de
las posiciones dominadas no sean mas encarnizadas, vistas las
tremendas diferencias sociales de nuestra época. El hecho de que,
en las organizaciones, los grupos de interés con NSB insatisfechas
no se constituyan necesariamente como grupos antagéonicos se
explica por diversos factores concurrentes: la coerciéon implicita en
la amenaza de pérdida del empleo, el debilitamiento de las organi-
zaciones sindicales y la fuerza dominante de la ideologia neoliberal
que naturaliza este orden socialmente instituido.

La situacion ha llegado a un limite en el macroentorno social de
muchos paises emergentes, donde los desocupados y los excluidos
estan haciendo escuchar su voz tan fuerte como para que sus
gobiernos se vean forzados a adoptar medidas de contencion. Estas
medidas se remiten las méas de las veces a la adopcion de estrategias

4, Definicién del Banco Mundial, https://www.worldbank.org
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asistenciales minimas y, las menos, al impulso de estrategias para
la promocion y el desarrollo social.

En el entorno microsocial de las organizaciones, los tres fac-
tores anteriormente sefialados conducen a la virtualizacion de
los intereses contrapuestos del campo, pero no pueden ocultar
por completo la distribucién desigual del capital especifico que
esta en juego, sobre todo cuando las desigualdades se han hecho
tan notorias. Nos encontramos entonces con una situaciéon en la
que las inequidades son evidentes, pero la lucha por su resolucion
entrafa riesgos que pueden devenir en pérdidas irreversibles para
los damnificados. Situacién que bien podria corresponderse con
la estructura de un sistema perverso, dada la impunidad social de
los victimarios —vya que “es natural que algunos no puedan satis-
facer sus NSB"— vy la imposibilidad de las victimas de escapar de la
situacién (Etkin, 1993). Ello ha llevado a los trabajadores a aceptar
condiciones de empleo impensables bajo otras circunstanciasy a
resignar derechos adquiridos que dificilmente puedan recuperar.

Este estado de cosas no debiera ser admisible en una organizacién
socialmente inteligente, cuyo gobierno esta por definicioén dispuesto
a reconocer la existencia de las inequidades y posee la voluntad
politica para atemperarlas. Ello implica a su vez la aceptacion,
explicita o implicita, de los conflictos emergentes entre los grupos
con intereses contrapuestos, sin que por ello se constituyan en
antagbdnicos. También significa admitir la legitimidad del recurso,
de unay otra parte, a las relaciones de poder para resolver estos
conflictos sociales. Poder que siendo inmanente a la estructura de
un campo de relaciones jerarquicas, se traduce en poder instituido
del lado de quienes ocupan posiciones dominantes y en poder de
resistencia —eventualmente instituyente— para quienes estan
en posiciones dominadas.

Estos conflictos podran resolverse de distintos modos, depen-
diendo de las estrategias sociales basicas adoptadas. Podemos
visualizar estos modos recurriendo a un esquema de resolucion de
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conflictos (Thomas, 1976), basado en la orientaciéon de la direccion
de la organizacién hacia la satisfaccién de sus propias necesidades
y de las NSB de los mas carenciados.
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() Necesidades de la otra parte ~ (+)

Figura 5

Los directivos de las organizaciones que adopten estrategias
asistenciales, orientadas al cumplimiento de los requerimientos
legales minimos, normalmente utilizaran su poder para forzar
el acatamiento de sus decisiones o eventualmente para evitar el
conflicto. Rara vez cederan posiciones frente a las pretensiones de
sus oponentes y s6lo negociaran si se lo imponen las presiones
derivadas de la coyuntura.

Por el contrario, en las organizaciones con estrategias paritarias,
la via mas comtnmente utilizada sera la negociacion, un proceso
que, por definicién, requiere un minimo de paridad entre las partes;
minimo por debajo del cual, 1o que existe en realidad es un for-
zamiento, tal como ocurre hoy dia con muchas supuestas nego-
ciaciones que terminan imponiendo reducciones salariales a los
trabajadores. La aceptacion de tales reducciones argumentando
que contribuyen a la preservacion de la fuente de trabajo configura
una situaciéon de comunicacion sistematicamente distorsionada,
en la que “las normas universales de la situacién discursiva ideal
se subordinan a intereses privilegiados” (Habermas, 1972).
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Recordemos que estas normas universales se basan en la validez
de cuatro pretensiones:

» verdad de los contenidos propositivos,
» rectitud de las intenciones,

« conflanza en la otra parte,

« inteligibilidad de los enunciados.

La situacion discursiva ideal es una categoria 16gica con refe-
rencia a la cual se puede hacer una apreciacién critica de las
deformaciones comunicativas existentes en una relacion. Por
lo tanto, el analisis de los desvios que existan en las negocia-
ciones respecto a la validez de estas cuatro pretensiones servira
de prueba para constatar en qué medida estamos realmente ante
una estrategia de paritarismo. Si, por ejemplo, al negociar el monto
de subsidios especiales destinados la educacién de los hijos de los
empleados, la direccion de la organizacion adopta una posicion
de “libros abiertos”, mostrando cuales son las posibilidades y los
limites, y si explica los fundamentos de tales anéalisis, podremos
afirmar la existencia de relaciones de paridad que no existirian
si ocurriera lo contrario.

Lalegitimidady el poder de los representantes de los asalariados
es una condicién necesaria para el desarrollo de estrategias de pari-
tarismo en el ambito interno de las organizaciones de empleo. A este
respecto, el gobierno de una organizacién socialmente inteligente
tendera a otorgar tal poder y a reconocer dicha legitimidad porque
ello va a favor de su cohesion social. De lado de los trabajadores,
esto requiere a su vez que se garanticen los procedimientos demo-
craticos para la elecciéon de los representantes y que exista un alto
grado de trasparencia en la gestion de los mismos para con sus
representados. Las organizaciones de nuestro tiempo configuran
en realidad ambitos oligarquicos, pero si han de ser socialmente
inteligentes, su gobierno no podra desentenderse de esta cuestion,
porque le atafie tanto como a los propios trabajadores.
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Debemos hacer aqui una menciéon especial respecto al rol de las
organizaciones sindicales, que estan doblemente comprometidas
con el tema que nos preocupa. En primer lugar, porque la defensa
de los intereses de los trabajadores es parte de su misiéon vy, por lo
tanto, deben trabajar en favor de la satisfaccion de las NSB de los
mismos. En segundo lugar, porque ellas son a su vez organizaciones
de empleo (sin fines de lucro) que, en concordancia con su mision,
deben adoptar estrategias de paritarismo y de proyecto comuni-
tario en favor de sus propios integrantes y de los miembros de sus
comunidades inmediatas.

En este ambito, la vigencia del principio de la diferencia de Rawls
resulta inexcusable, y el compromiso de quienes ocupan posiciones
privilegiadas hacia los menos favorecidos, una condicién para el
desempeno de sus cargos. La existencia de privilegios s6lo puede
justificarse si se puede razonablemente esperar que los privilegiados
acttien en favor de los méas débiles. El uso de la palabra ‘compaiiero”
no ha de ser aqui meramente una férmula protocolar; debe reflejar
sin lugar a dudas la existencia de relaciones de paridad entre todos
los miembros de la organizacién, rentados y no rentados, con inde-
pendencia del nivel jerarquico que tengan.

Mucho se ha escrito acerca de los procesos de negociaciéon y es muy
probable que el lector interesado en la inteligencia social conozca
los principios basicos. Uno de ellos consiste en transformar el juego
de “suma cero’ —uno gana lo que otro pierde— en una situacion
en la que ambas partes obtengan un beneficio —lo que se llama
habitualmente ganar— ganar. Quiero sefialar aqui que, mas alla
de la exaltacion de que ha sido objeto esta Giltima férmula, 1a nego-
ciacion es el emergente de 1a relacidn dialéctica que existe entre
conflicto y cooperacion. El objetivo de satisfacer 1as NSB de todos
los grupos de interés configura de por si una situacion conflictiva
en el marco de la existencia relaciones asimétricas de poder. Por lo
tanto, las estrategias de paritarismo imponen al gobierno de una
organizacion socialmente inteligente una reflexion critica acerca
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de las caracteristicas de esta asimetria y del modo en que ha de
ejercer su poder en las negociaciones que entable.

Haciendo uso nuevamente del recurso de la paradoja, podemos
afirmar que un tal gobierno serd mas poderoso cuanto mas poder
esté dispuesto a otorgar, y cuanto mas dispuesto esté a mantener
vivo el conflicto derivado de la existencia de necesidades particu-
lares en el marco de la consecucion del bien comun.

En lo que hace al ambito externo de las estrategias de paritarismo,
la negociacién habra de entablarse habitualmente con los represen-
tantes de la comunidad, que suelen ser miembros de organizaciones
privadas sin fines de lucro, o con los agentes de los organizamos
publicos pertinentes. La misma naturaleza de estas representa-
ciones hace que sea mas facil pensar aqui en el establecimiento
de relaciones de paridad que en el ambito interno.

Finalmente, las estrategias de proyecto comunitario necesaria-
mente imponen modalidades de desarrollo del conflicto en procura
de una solucién que sea igualmente satisfactoria para todas las
partes. Recordemos que, en el esquema que estamos analizando,
estoimplica méaxima orientacién hacia la satisfacciéon de las nece-
sidades propias de la direccion de la organizaciéon y las de todos
los grupos de interés. Ello es valido también de manera reciproca,
por lo que estamos partiendo de una situaciéon de cooperacion.
¢Significa ello que no existe conflicto? La respuesta es afirmativa
y negativa al mismo tiempo.

No existe conflicto entre los distintos grupos de interés porque
ellos han llegado a comprender que s6lo mediante su accién manco-
munada y cooperativa pueden llevar a cabo el proyecto comunitario
que satisface sus respectivos intereses. Pero, asumida esta alianza,
es previsible que el conflicto se plantee con alguna otra parte que
piense que tal proyecto pueda atentar contra sus propios intereses.
Se me ocurre el ejemplo de empresas privadas cuyos empleados, al
quebrar ellas, las transforman en cooperativas de trabajo y cuentan
con el apoyo de los miembros de su comunidad e incluso de las
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autoridades municipales dispuestas a condonar deudas fiscales en
favor de la viabilidad del proyecto. En este caso, el conflicto puede
trasladarse al enfrentamiento con una competencia desleal por parte
de otras organizaciones que perciban a este emprendimiento como
una amenaza para sus intereses comerciales, con otras agencias
recaudadoras de impuestos provinciales o nacionales que no estén
dispuestas a seguir el ejemplo de las autoridades municipales y
con grupos de interés ideolégicamente contrarios a los principios
del cooperativismo.

Como se puede apreciar en este ejemplo, en las estrategias de pro-
yecto comunitario el conflicto se instala en un ambito que trasciende
al de la propia organizacién y al de su entorno inmediato. La l6gica
del poder demanda, en este caso, una acciéon politica concurrente,
sino prevaleciente, con la accién social. Estamos nuevamente ante
la tension que se establece entre la accion social y la militancia
politica, pero llevada ahora al plano de la organizacion.

6. LIDERAZGO, EMPODERAMIENTO® Y PARTICIPACION

El anéalisis de las relaciones de poder que se establecen entre los
distintos grupos de interés en funcién de la satisfaccion de sus
NSB, remite sin mas tramite a la consideracién de los liderazgos, al
modo en que el poder se otorgay circula entre los participes y a los
modos en que ellos participan en la toma de las decisiones sociales.

Nuevamente, parto del supuesto que el lector interesado en la inte-
ligencia social conoce o tiene acceso a la literatura que habla a favor
del empoderamiento de los miembros de una organizacién para que
puedan participar activamente en la gestion y del correspondiente
estilo de liderazgo participativo que torna lo anterior en posible.

5. Opto por el uso de este neologismo para traducir la palabra empowerment,
que en inglés significa “apoderar” u ‘otorgar poder”.
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En el ambito comunitario, numerosos ensayos e investigaciones
demuestran que la participacion da resultados y tiene ventajas
comparativas, y también que enfrenta fuertes resistencias derivadas
del eficientismo cortoplacista, el reduccionismo economicista, el
predominio de la cultura organizacional formal, la subestimacién
de los pobres y las tendencias manipulatorias (Kliksberg, s/f).

En el &mbito organizacional, la participacioén reconoce en principio
diferentes niveles. La gente puede participar en la informacion, lo
cual no es poca cosa teniendo en cuenta el ocultamiento que prima
en muchas organizaciones; en la consulta, lo cual significa que se
los invita a opinar pero no necesariamente se acttia de acuerdo con
sus opiniones;y en la decision, nivel que incluye a los anterioresy
requiere el mayor compromiso de todos los participantes.

Los obstaculos, en este ambito, surgen del temor de las auto-
ridades a la pérdida del control, la abdicacién por parte de la
direccion de responsabilidades que le son exigibles, las pérdidas
medidas en tiempo y dinero, la imposicién del pensamiento grupal
que hace que muchos callen por no contradecir a los que més
hablan, la apatia de las personas poco estimuladas por un con-
texto social méas amplio donde prima el individualismo y la per-
cepciodn de los participantes de un inadecuado balance entre los
obligaciones que la participacion exige y los derechos que otorga
(McLagan y Nel, 1995).

Analizando la lista de obstaculos, podriamos decir que obedecen a
factores de orden externo e interno. Entre los primeros, un entorno
cuya ideologia subyacente se expresa en un discurso que exalta
el individualismo y la obtencién de beneficios materiales cierta-
mente no constituye un contexto de significacién apropiado para
el compromiso participativo. Los factores de orden interno pueden
a su vez dividirse en dos categorias. La primera tiene que ver con
el requisito de coherencia expresiva (Schvarstein, 1991): no basta
con participar en algunas cuestiones si no se lo hace en otros
asuntos conexos. En una empresa, instar a una participacion en
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las decisiones relativas a la satisfaccion de las NSBy simultanea-
mente restringir la participacion en la informacién acerca de los
resultados, constituye un ejemplo de doble discurso.

La segunda categoria de obstaculos internos se relaciona con el
uso de las técnicas de gestion participativa, muy relacionadas a su
vez con los procesos de liderazgo y de empoderamiento.

Respecto al liderazgo para la satisfaccion de las NSB, digamos que
antes que participativo es distribuido. Cuando la literatura orga-
nizacional clasica habla de liderazgo, en singular o plural, parte de
supuestos basicos tales como la identidad de criterios y el acuerdo
acerca de los objetivos. Puede que estos supuestos sean validos para
las estrategias asistenciales, donde existe una direccién que toma
las decisiones en funcién de las cuales acttian los prestadores y
los prestatarios. Pero nosotros hemos visto que, en las estrategias
paritariasy de proyecto comunitario, la aplicacién del principio de
justicia distributiva en el marco de NSB satisfechas asimétrica-
mente, conduce a una puja distributiva entre los distintos grupos
de interés, cada uno de los cuales legitimamente ocupa una posicién
de liderazgo en relacién con el tema en cuestion.

En las estrategias paritarias, siendo la negociacién el modo privi-
legiado de resolucion de conflictos, el factor critico es el reconoci-
miento de las NSB de cada una de las partes como punto de partida,
yla voluntad de todas ellas de satisfacerlas por encima del umbral
minimo necesario para la cohesion social. En las estrategias de
proyecto comunitario el punto de partida es diferente, es el reco-
nocimiento de la “‘comtn-unidad’ de las partes y de su solidaridad
para el logro de fines que trascienden a los de la organizaciéon y de
los propios participantes.

Dado que ambas estrategias requieren de la configuracién de
redes, liderazgo distribuido significa en este contexto reconocer la
facultad que tienen todos los grupos de interés y, principalmente los
que ocupan posiciones menos favorecidas, para procurar la satis-
faccién de sus NSB. No estamos hablando de “empoderamiento”
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en el sentido de otorgar poder. No es una concesion graciosa por
parte de quienes ocupan de posiciones de privilegio, ya que ello es
mas propio de las estrategias asistenciales. Aqui se trata del reco-
nocimiento del poder de los grupos de interés y de la legitimidad de
sus representantes para opinar y decidir acerca de las cuestiones
que a ellos le atafien, sin mas limites que el reconocimiento de los
derechos de los demas.

El liderazgo distribuido es mas propio de las formas demo-
craticas de gobierno, por lo que encontrara dificultades para ser
llevado a cabo en contexto mas verticales como son las organiza-
ciones del Estado y las organizaciones de empleo con o sin fines
de lucro. Esta es una razén m4s para entender por qué, en estos
ambitos, las estrategias mas frecuentes son las asistenciales.
Las formas maés participativas de las organizaciones privadas
sin fines de lucro, asociadas al trabajo de sus voluntarios, y los
mecanismos democraticos de las cooperativas, generan mayores
oportunidades para la adopcion de estrategias paritarias y de
proyecto comunitario.

En rigor de verdad, son los valores inscriptos en el ‘codigo genético’
de este tipo de organizaciones los que instituyen una cultura de
participacion, y por lo tanto un liderazgo distribuido que no necesita
empoderar a nadie porque cada uno es consciente del poder que
tiene para procurar la satisfaccién de sus NSB.

El liderazgo distribuido requiere del compromiso activo tanto de
prestadores como de prestatarios. Respecto a estos tltimos, un factor
clave para facilitar su participacién consiste en conocer y respetar
los rasgos basicos de su cultura e idiosincrasia (Kliksberg, s/f). A
este respecto, justo es reconocer que los sectores menos favorecidos
suelen ser mas solidarios y han desarrollado, para la satisfaccion
de sus necesidades, formas de participacién mucho mas efectivas
que los més beneficiados. Por lo tanto, en lo que hace a la partici-
pacion, ellos tienen no s6lo el derecho a un liderazgo distribuido
sino también las competencias necesarias para ejercerlo.
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7. DIMENSIONES E IMPROBABILIDADES DE LA GESTION
SOCIAL

En el inicio de este libro, hemos considerado las tremendas des-
igualdades econdémicas emergentes de la hegemonia del modelo
neoliberal capitalista y las inequidades sociales derivadas. Con
relacion a ellas, hemos acordado la necesidad de una accién con-
currente del Estado y de las organizaciones para la satisfaccion de
las NSB de los ciudadanos miembros. Definimos una responsa-
bilidad social organizacional cuyo ejercicio requiere el desarrollo
de competencias asociadas a la inteligencia social. Reconocimos
la existencia de grupos de interés con intereses contrapuestos, lo
cual no los transforma necesariamente en antagonicos, y distin-
guimos tres estrategias basicas para la satisfaccioén de las NSB,
determinantes a su vez de distintas modalidades para la resolucion
de los conflictos.

Reconozcamos, a esta altura, que nuestras aspiraciones son legi-
timasy también improbables en cuanto a su realizaciéon. Legitimas
porque estan basadas en los derechos del hombre, por decirlo sen-
cillamente. Improbables porque se oponen la racionalidad politica
de un mundo globalizado que construye cada vez mas barreras
entre los paises desarrollados y los subdesarrollados; 1a raciona-
lidad econ6mica que premia a la especulacion financiera antes que
a la produccién de bienes y servicios, y castiga a la generacion de
empleo; la racionalidad tecnolégica que, aislada de toda conside-
racion moral, desarrolla inventos que parecen destinados a des-
truir a la humanidad antes que a liberarla; 1a racionalidad cultural
sustentada en valores que privilegian los logros individuales por
sobre de las conductas solidarias; y en relacién con el tema que
nos ocupa, la racionalidad social que rechaza los principios de una
justicia distributiva.

¢Racionalidades o irracionalidades? Mas bien, racionalidades
para algunos e irracionalidades para muchos. Racionalidades que



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 151

sustentan poderes, que a su vez instituyen modelos hegemoénicos
que refuerzan dichas racionalidades en un tan circulo virtuoso
para sus beneficiarios como calamitoso para las victimas. Racio-
nalidades y poderes cuya hegemonia torna improbable el cambio
social. Improbable, pero no imposible.

Numerosas investigaciones dan cuenta de la dificultad para llevar
a cabo los cambios pretendidos en una organizacion y de los fracasos
contabilizados por no haber podido lograr las metas deseadas. Baste
citar, simplemente como muestra, que una de las investigaciones
a las que he tenido acceso recientemente sefiala que el 84 % de
los proyectos emprendidos por mas de 100 empresas de diversas
industrias han excedido los tiempos estimados, 1os presupuestos
acordados o no han alcanzado la calidad esperada para los resul-
tados. Siendo este porcentaje largamente superior al 50 %, bien
puede sostenerse que estadisticamente es mas improbable alcanzar
los resultados deseados que fallar en el intento.

Mis afios de experiencia como consultor en organizacion me
han ensefiado que la gestion del cambio en las organizaciones
requiere conocer los factores determinantes de esta improba-
bilidad y tomar los recaudos necesarios para superarlos. Estar
advertido acerca de la improbabilidad de alcanzar los resul-
tados esperados no es “prepararse para la desgracia’, sino poder
anticiparla para evitar que ocurra. He desarrollado en trabajos
anteriores un esquema para la gestion del cambio que incluye
el analisis de las improbabilidades y elaboracion de las corres-
pondientes agendas destinadas a superarlas (Schvarstein, 1998).
Tal esquema se basa a su vez en el modelo de identidad de las
organizaciones (Etkin y Schvarstein, 1989), por lo que presentaré
aqui sintéticamente las principales ideas, proponiendo que la
capacidad para aplicar este esquemay el modelo que lo sustenta
a la gestion de la responsabilidad social de una organizaciéon
puede ser considerada como una competencia organizacional
asociada a su inteligencia social.
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Niklas Luhmann sefiala que la comunicacion, para llegar a pro-
ducirse, debe vencer tres barreras de improbabilidad:

1) es improbable que alguien comprenda lo que la otra persona quiere
decir; 2) es improbable que la comunicacion se extienda espacial y
temporalmente, es decir, que llegue mas alla del circulo de los pre-
sentes; 3) es improbable que se obtenga el resultado buscado, es decir,
que la otra persona acepte la invitacién (hecha en la comunicacién)
a incorporar como premisas de su comportamiento las sugerencias
selectivas propuestas. (Luhmann, 1981)

La semi6tica, ciencia que estudia la vida de los signos en el seno de
la vida social (de Saussure, 1949), se divide a su vez en tres campos:

1. La semantica, que se ocupa de los signos en relaciéon con
los objetos designados, abordando el significado de los
significantes.

2. La sintaxis, que estudia las relaciones de los signos entre si con
independencia de lo que ellos designan o significan.

3. La pragmatica, que indaga acerca del uso de los signos en
relacion con los sujetos que los utilizan.

Cruzando estas dos referencias, podemos decir que la gestién de

la responsabilidad social en las organizaciones se enfrenta a tres
improbabilidades: seméantica, sintactica y pragmatica.

1. La improbabilidad semdntica (o paradigmatica) proviene de la
dificultad de especificar el significadoy el alcance de las NSB
a satisfacer. Decir que se pretende facilitar el acceso a los ser-
vicios basicos de infraestructura de los miembros de la comu-
nidad inmediata de una organizacion requiere especificar qué
servicios estaran comprendidos (por ejemplo, agua y elec-
tricidad), como habra de facilitarse tal acceso (por ejemplo,
donando dinero para el tendido de canerias de agua en una
estrategia asistencial o promoviendo la organizaciéon de los
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vecinos y participando en las negociaciones con la empresa
proveedora del servicio en una estrategia paritaria) y quiénes
seran los destinatarios de la accién social (por ejemplo, los
vecinos comprendidos dentro de un determinado radio de
accion).

2. La improbabilidad sintdctica (o sintagmaética) surge a partir de
las dificultades para asociar congruente y armoénicamente las
acciones sociales a emprender con otras actividades relacio-
nadas que se llevan a cabo dentroy fuera de la organizacion. Esta
improbabilidad se manifiesta en diferentes &mbitos y niveles:

a) en el ambito externo, como seria en el ejemplo anterior,
la dificultad para asegurar que el dinero donado para el
tendido de cafierias se complemente con los aportes de
los vecinos y la disponibilidad de financiacién por parte
de algin banco para aquellos que lo necesiten.

b) en el &mbito interno, nivel funcional, donde siguiendo con
el ejemplo, el 4rea de finanzas puede tener dificultades para
proveer los fondos en las fechas comprometidas debido a
necesidades de caja mas urgentes.

¢) en el Ambito interno, nivel interfuncional, donde la difi-
cultad podria surgir entre las areas de finanzas, contabilidad
y relaciones con la comunidad, para poder efectivizar la
donacién en los plazos establecidos y cumpliendo con los
requerimientos contables e impositivos que impone la ley.

3.la improbabilidad pragmatica resulta de la dificultad para satis-
facer las necesidades de todos los grupos de interés y de los
conflictos emergentes de tal dificultad. Siguiendo con nuestro
ejemplo, esta improbabilidad podria estar asociada en el ambito

externo, a un conflicto entre distintos grupos de vecinos frente a

dificultades para hacer su aporte a la obra; en el ambito interno,

podria existir una divergencia entre el area de relaciones con
la comunidad y el 4rea de finanzas para el establecimiento del
monto a donar.
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En cuanto al modelo de identidad de las organizaciones (Etkiny
Schvarstein, 1989), partiendo de una definicién sencilla de organi-
zacién como un conjunto de relaciones entre personas que hacen
uso de sus capacidades y recursos para lograr los fines que se pro-
ponen, podemos describir a la estructura de una organizacién en
términos de tres dominios.

1. El dominio de las relaciones que se establecen entre los
miembros de la organizacién y con otros actores del entorno,
tales como clientes, beneficiarios, proveedores, agentes del
estado, miembros de la comunidad, etc. Lo constitutivo del
ambito organizacional son las relaciones que se entablan entre
las personas para el desempeiio de sus roles. Para la conside-
racion del fendmeno organizacional, no interesan los actores
sino los personajes y la actividad de estos Gltimos sélo puede
comprenderse en el marco de las interacciones que establecen
con otros personajes. La logica que rige este dominio cuando
la organizacion se estructura jerarquicamente es la del poder,
porque ella permite dar cuenta de la asimetria y de la movilidad
que existe en las relaciones entre los distintos roles y los perso-
najes que los desempeiian. Para ilustrar el modelo con el sen-
cillo ejemplo del acceso a servicios basicos de infraestructura,
las relaciones a tener en cuenta aqui son, en el ambito externo,
las que se establecen con los representantes de los vecinos,
la empresa proveedora y las autoridades municipales; en el
ambito interno, entre los miembros de las areas de finanzas,
contabilidad y relaciones con la comunidad.

2. El dominio de los propésitos que orientan la accion de las per-
sonas en el marco del desempeiio de sus roles. Estos propo-
sitos son de variado orden, algunos organizacionales, otros
funcionales, otros sectoriales o personales; y al establecerse
en el marco de intereses contrapuestos, no siempre seran com-
plementarios. Plantear la complementariedad de los objetivos
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organizacionales e individuales como una condicién necesaria
para la eficacia de la organizacion significa ignorar el caracter
simultaneamente antagbnico y complementario que tiene la
relacion individuo-organizacion. La légica correspondiente
a este dominio es la racionalidad, entendida como “razén de
ser” de los propoésitos que lo componen. Cuando dos o0 mas
propoésitos obedecen a racionalidades distintas, el potencial
conflicto emergente se ha de manifestar en el dominio de las
relaciones, donde sera dirimido en funcién del poder de los
oponentes.

En nuestro ejemplo, hay propoésitos de los vecinos que tienen
que ver con la satisfaccion de sus NSB, no necesariamente
homogéneos entre si; un propésito de la organizacién guiado
por la racionalidad social; propésitos funcionales de las areas
de finanzas mas ligados a la racionalidad econémica, porque
debe garantizar un flujo de caja que permita desarrollar las
operaciones de la organizacion, del area de contabilidad que
debe cumplir con requerimientos fiscales, y del area de rela-
ciones con la comunidad, que es en este caso el efector directo
del propésito organizacional.

3. El dominio de las capacidades existentes, que incluye todos los
recursos de orden material y simbolico que las personas tienen
a su disposicioén para cumplir con sus prop0sitos en el marco
de las relaciones que entre ellos se establecen. Nos referimos
a bienes de uso y bienes de cambio, dinero, patentes y marcas,
manuales y procedimientos, sistemas y normas, politicasy
valores. Hablamos de capacidades y no de recursos porque
lo que importa desde el punto de vista de la eficiencia no es
la existencia del recurso en si sino la capacidad de la organi-
zacion para usufructuarlo. Correspondientemente la 16gica
que rige este dominio es la del usufructo. El drama de muchas
organizaciones, y también de muchos paises, no es la falta de
recursos, sino la falta de capacidad para hacer buen uso de ellos.
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En el ejemplo, hay recursos de orden monetario y capacidades
de los miembros del area de finanzas para administrarlos, tanto
como del area de relaciones con la comunidad para otorgarlos
o distribuirlos adecuadamente entre los beneficiarios. También
hay recursos de orden simbélico, como son los valores que
orientan esta iniciativa social, recursos cuyo usufructo supone
como vimos, el conocimiento por parte de los miembros de la
organizacion, y 1a posesion de las competencias necesarias
para transformarlos en accién social efectiva.

Los dominios que estamos analizando son disjuntos, ya que no
tienen elementos comunes, pero estan interrelacionados entre
si. Los vemos en la figura que sigue, donde también se ubican las
dimensiones de la organizacién que surgen de su consideracion
conjunta y los procesos que entre ellos se establecen.

Relaciones

L Poder
Dimensioén: Sociopolitica ( )

Proceso: Adjudicacion
y asuncion de roles

Dimension: Cognitiva
Proceso: Capacitacién

Capacacidades
existentes
(Usufructo)

Propositos
(Racionalidad)

Dimensién: Administrativa
Proceso: Productividad

Figura 6

La consideracién conjunta de los dominios tomados de a pares
permite identificar las dimensiones de la organizacion —dimen-
siones entendidas aqui como categorias de analisis a tener en
cuenta para la gestibn—, y los procesos asociados a dichas
dimensiones.
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1. La dimension cognitiva surge de la consideracién conjunta de los
dominios de las relaciones y de las capacidades existentes, ya
que las personas deben poseer los conocimientos necesarios
para usufructuar los recursos de que disponen. Desarrollan
estos conocimientos por vias de procesos de capacitacion®,
formales o informales, y 1a adquisicién de estos conocimientos
suele modificar las relaciones que entre ellos se establecen.
Para nuestro ejemplo, los miembros de 1a organizacién que
quisieran participar en la gestion del programa debieran tener
las competencias necesarias para relacionarse con los vecinos
en una accion social inscripta en el marco de una estrategia
paritaria. Ello requeriria a su vez capacitarlos para que puedan
ayudar a los vecinos a organizarse o a negociar con la empresa
proveedora. La improbabilidad semantica podria estar asociada
aqui a la dificultad de los miembros de la organizacién para
comprender que la forma de negociar en el ambito comuni-
tario puede diferir sustancialmente del modo en que lo hacen
cuando actian en su propio ambito.

2. La dimension administrativa surge de la consideracién con-
junta de los dominios de los propoésitos y de las capacidades
existentes, ya que para el logro de los objetivos es necesario
administrar los recursos correspondientes. Se asocian a esta
dimensioén los procesos de productividad, entendida como la
mejor relacion que se pueda establecer entre los fines a alcanzar
y los medios a utilizar.

Para facilitar el acceso de los miembros de la comunidad a los
servicios basicos de infraestructura serd necesario administrar
recursos financieros, recursos materiales y recursos humanos.

6. Utilizo la palabra “capacitacién’,y no “formacién’, por ser ella mas frecuente
en el &mbito organizacional para aludir a los procesos de desarrollo de las capa-
cidades de los miembros.
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La improbabilidad sintactica puede asociarse a la dificultad
para administrar estos recursos de naturaleza diversa, perte-
necientes a su vez a distintos participes.

3. La dimension sociopolitica surge de la consideracién conjunta
de los dominios de las relaciones y de los propositos, ya que
los propésitos pueden tener racionalidades distintas, y 1os
potenciales conflictos derivados se resuelven por medio de las
relaciones de poder. En sociologia de la organizacion, 1a funcién
y el status son los componentes de un rol. Funcién alude a
propoésitoy status a relacion, por lo que los procesos que ligan
a estos dominios son los de adjudicacién y asunciéon de roles.
Siguiendo con el ejemplo, los potenciales conflictos entre los
personajes, emergentes de la diversidad de sus propésitos,
son propios de esta dimension y determinan, como vimos, la
improbabilidad pragmaética de obtener los resultados deseados
para esta iniciativa social.

Habiendo identificado las dificultades que pueden surgir para el
cumplimiento de la responsabilidad social, puestas en términos de
improbabilidades, corresponde ahora que veamos como podemos
organizarnos para superarlas.

8. LAS AGENDAS PARA LA GESTION DE
LA RESPONSABILIDAD SOCIAL

Las tres improbabilidades sefialadas, asociadas con sus corres-
pondientes dimensiones y procesos de la organizacién dan pie
para el planteo de tres agendas de gestion (Buchanan y Body,1992)
destinadas a superar tales improbabilidades.

Es semanticamente improbable que puedan especificarse 1os
significados de las NSBy los alcances de las actividades que deben
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llevarse a cabo para satisfacerlas, sin margen de ambigiiedad. Tal
como surge de nuestro analisis de la organizacion haciendo uso del
modelo de identidad, esta improbabilidad se asocia a la dimension
cognitiva y requiere el manejo de una agenda de contenidos para su
gestidn. Esta agenda, como su nombre lo indica, esta destinada a
esclarecer el significado y el alcance de las actividades relacionadas
con la gestion social de 1a empresa.

No es posible eliminar la ambigiiedad del lenguaje; ella es inhe-
rente a los procesos de comunicacién humana. Por lo tanto, esta
agenda transcurre en el marco de la dialéctica que existe entre
especificacién y ambigiiedad, y podria ser definida desde esta pers-
pectiva como un esfuerzo permanente en la direccion del esclare-
cimiento de los significados (Schvarstein, 1998), ligados en nuestro
caso a la accién social. Forman parte de esta agenda los procesos
de induccién y de capacitacion, formales e informales, puestos en
el marco de técnicas de gestion participativa.

Si recordamos las pretensiones de validez de la situacién
discursiva ideal, no cabe duda que el analisis de la agenda de
contenidos puede alertarnos respecto de una de tales preten-
siones, la que se refiere a la inteligibilidad de los contenidos
enunciados. Si los términos que se utilizan no son compren-
sibles para todos, ello puede deberse a que por esta via, quienes
tienen mayor poder pueden subordinar los intereses de los
menos favorecidos a los suyos propios. La imposicién de jergas
técnicas incomprensibles e intimidantes para ciertos actores
configura una situacién de comunicacién sistematicamente
distorsionada.

El analisis de la agenda de contenidos, como su nombre lo indica,
también puede esclarecer acerca de la pretensiéon de verdad de los
contenidos enunciados. Pero tratandose de situaciones en las que
normalmente existen grupos con intereses contrapuestos, no habra
una sola “verdad” y cada grupo querra hacer valer la suya propia.
Por lo tanto, esta cuestion problematica debera también ser tenida
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en cuenta al analizar la agenda correspondiente a la dimensién
sociopolitica de la organizacion.

Es sintacticamente improbable que se puedan asociar congruente
y armoOnicamente las acciones sociales a emprender para la satis-
faccion de las NSB con otras actividades relacionadas que se llevan
a cabo dentro y fuera de la organizacion. Esta improbabilidad se
asocia ala dimension administrativa de la organizacion y requiere el
manejo de una agenda administrativa para su gestion. Esta agenda
esta destinada a planificar, administrar y monitorear los recursos y
las actividades necesarias para llevar a cabo las acciones sociales
emergentes de las estrategias basicas adoptadas. Es complementaria
con la agenda de contenidos, ya que las actividades a realizar y los
recursos a utilizar seran mas identificables cuanto mas claros estén
los objetivos a alcanzar. Dado que las actividades para la accion social
suelen tener objetivos especificos, un comienzo y una finalizacion
determinados y recursos asignados, el manejo de la agenda admi-
nistrativa se facilita cuando existen competencias para la gestion
de proyectos.

Los procesos de buisqueda de productividad, asociados a la
dimensién administrativa de la organizacién, se orientan hacia
el logro de los maximos objetivos alcanzables con la minima uti-
lizacién de los recursos disponibles. Por lo tanto, esta agenda se
inscribe en el marco de la tensién dialéctica que existe entre los
fines a alcanzar y los medios a utilizar.

Aun si suponemos que es posible esclarecer completamente los
contenidos y administrar 6ptimamente los recursos y las activi-
dades, es de todas maneras pragmaticamente improbable que todos
los participes de la accion social se alineen en la misma direccion.
Ello deriva, como hemos visto, de la dificultad, real o percibida, de
satisfacer simultdneamente todos los intereses presentes, muchas
veces contrapuestos. Esta improbabilidad se asocia a la dimension
sociopolitica de la organizacién y requiere el manejo de una agenda
sociopolitica para su gestion.
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Esta agenda esté destinada a resolver los potenciales conflictos
emergentes de la existencia de partes con intereses contrapuestos
y poderes asimétricos y moviles. Se inscribe entonces en el marco
de la relacion dialéctica que existe entre conflicto y cooperacion. Su
gestion demanda competencias relacionadas con la resoluciéon de
conflictos, 1as que deberan ser congruentes, como ya hemos visto,
con el tipo de estrategia basica adoptada para la satisfaccion de las
NSB. Es aqui donde han de analizarse las pretensiones de validez
relativas a la rectitud de las intenciones y a la confianza entre los
distintos actores. También la verdad contenidos proposicionales,
como vimos mas arriba, puede ser apreciada a la luz de esta agenda
sociopolitica.

El cuadro que sigue resume las improbabilidades, dimensiones,
procesos, tensiones y agendas hasta aqui analizadas.

Improbabilidad

Dimensién

Tensién

Agenda

Pretensiones de
validez

Procesos

Semantica

Cognitiva

Especificacion -
ambigiiedad

Contenidos

Inteligibilidad
Verdad

Induccién,
capacitacién

Sintactica

Administrativa

Fines - medios

Administrativa

(No hay)

Planificacion,
administracion,
monitoreo,
gestion de
proyectos

Pragmaética

Sociopolitica

Conflicto -
cooperacién

Sociopolitica

Verdad
Rectitud
Confianza

Resolucién de
conflictos

Cuadro 12

Las tres agendas descriptas son complementarias y concurrentes.
Desde una perspectiva dinamica, alguna de ellas puede requerir
temporariamente mayor atencion, en funcion del tipo de accién a
desarrollar, de los participes y sus intereses, de los recursos dispo-
nibles y de las demandas de la situacion.

Siguiendo con nuestro ejemplo de la facilitacion del acceso a ser-
vicios basicos de infraestructura dentro de una estrategia paritaria,
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la agenda de contenidos ha de contemplar la especificacion de las
necesidades a satisfacer y de los servicios a proveer, los alcances
de la accién y las responsabilidades de cada participe. La agenda
administrativa debera contemplar la planificacién de las activi-
dades, el manejo de los recursos para el cumplimiento de lo plani-
ficado en tiempo y forma debidos, el seguimiento del progresoy la
correccién de los desvios detectados. Tratandose de una estrategia
paritaria, la agenda sociopolitica ha de identificar a los distintos
grupos de interés, el tipo de relaciones que existen entre ellos, su
poder relativo y el modo en que lo han ejercido histéricamente. A
partir de este analisis, se podra prever quiénes han de apoyar el
desarrollo del proyecto y quiénes pueden ser los potenciales opo-
nentes, qué tipo de negociaciones se requeriran, asi como la mejor
oportunidad para llevarlas a cabo. Dada la naturaleza del empren-
dimiento, es probable que haya que prestar mas atencién inicial-
mente a la agenda de contenidos, para acotar las expectativas de
los prestatarios, establecer sus responsabilidades en relaciéon con
las de los prestadores, fijar claramente los objetivos y los alcances,
y analizar los riesgos inherentes al proyecto.

Es evidente que para llevar a cabo esta agenda deberan simul-
tdneamente considerarse los intereses de cada uno de los parti-
cipes, el poder relativo que tienen para satisfacerlos, 1a historia de
las relaciones establecidas entre ellos, cuestiones todas estas que
suponen un proceso de negociacién desde el vamos, propio de la
agenda sociopolitica. Todo ello debera hacerse teniendo en consi-
deracioén los recursos disponibles, pero no tendré sentido avanzar
en los detalles de la agenda administrativa hasta tanto no se hayan
logrado ciertos acuerdos basicos en las otras dos agendas.

Habiendo identificado genéricamente las tres agendas para la
gestion de las organizaciones, y habiéndolas ubicado en el contexto
de la gestion de la responsabilidad social mediante un sencillo
ejemplo, podemos ahora hacer mencion de algunos componentes
de estas agendas que necesariamente deberan estar presentes en
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una organizacion socialmente inteligente. Los contenidos de las
secciones que siguen no pueden, ni pretenden, agotar la enume-
racion de dichos componentes, ya que ellos dependeran de una
multiplicidad de factores estructurales y coyunturales, imposibles
de considerar en toda su extension y profundidad sin tener a la vista
las demandas especificas de una situacion.

8.1. La agenda de contenidos

Enumeraremos a continuacién algunos de los componentes de
esta agenda.

8.1.1. La eleccion de los términos del lenguaje

Toda comunicaciéon humana transcurre en el lenguaje. El lenguaje
es mucho mas que un instrumento de comunicacién; es determi-
nante de la forma en que construimos y apreciamos el mundo en
que vivimos. Hemos visto como las tres improbabilidades lingiiis-
ticas —semantica, sintactica y pragmatica— se corresponden con
las tres dimensiones de la organizacion, lo cual sugiere que nuestra
percepcion del mundo se corresponde con la estructura del lenguaje.
El lenguaje construye realidades.

No podemos soslayar entonces, al analizar la agenda de conte-
nidos, los criterios con los cuales una organizacion elige los tér-
minos para hablar de las cuestiones que nos preocupan. No s6lo
por la inteligibilidad de los mismos y el riesgo de la jerga sino por
la construcciéon de mundo que entrafian.

Cuando hablamos del dinero que las organizaciones aportan al
Estado para la financiaciéon de las prestaciones previsionales, no
es lo mismo decir contribuciones que aportes, obligaciones que
cargas. ¢Puede ser socialmente inteligente una organizacion que
denomina “cargas” estas contribuciones? El uso extendido de la
expresion ‘cargas sociales” no es mas que la expresion de la falta de
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inteligencia social de nuestra sociedad. Concebir a estas contribu-
ciones como ‘cargas’ no entra siquiera dentro de la estrategia basica
asistencial, que es la minima que una organizacion puede darse
para el ejercicio de su responsabilidad social. Hablar de aportes o de
contribuciones ya significa encuadrarse en una estrategia de tal tipo.

¢Cuales son los términos correspondientes para una estrategia
paritaria y para una de proyecto comunitario? Aquello que no
podemos nombrar, no existe. Y si nos falta la representaciéon de
un mundo donde las relaciones puedan ser paritarias y comu-
nitarias, obviamente no podremos siquiera percatarnos que nos
faltan las palabras. Sin esas representaciones, tales palabras no
son necesarias. ¢ Por qué no hablar entonces del pago de “‘derechos
previsionales” en lugar de obligaciones? ¢No seria esta una expresion
indicativa de la voluntad para ir més alla de los requerimientos
minimos legales?

Algo semejante ocurre con la expresion “acciéon social” que hemos
venido utilizandoy cuya definicién hemos hecho tres veces en corres-
pondencia con las estrategias basicas descriptas (ver seccién 3.2). “Bien-
estar social” alude a un Estado Benefactor que ya no existe, “proteccion
social’ puede connotar una cierta pasividad por parte de quienes nece-
sitan ser protegidos, “asistencia social’ remite obviamente a las estra-
tegias asistenciales, “servicio social”’ parece tener que ver mas con la
necesidad de dar que con la necesidad de recibir o de intercambiar,
“trabajo social” sefiala con justeza lo laborioso de esta cuestion.

¢Es igual hablar de beneficiarios que de prestatarios? ¢Si “anali-
zando” es el término que se utiliza en psicoanalisis para connotar
la participacién activa y dinamica del paciente en su terapia, cual
es el término correspondiente en el tema que nos ocupa?

Una vez mas, el lenguaje construye el mundo en que vivimos, el
lenguaje nos construye, el lenguaje nos habla, somos hablados por
el lenguaje que utilizamos.

Hasta aqui he elegido prestatario y no beneficiario, porque me
suena a que el “prestatario’ también “presta’ y “se presta”. sPor qué
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no inventar una palabra, por qué no instituir un neologismo? Si
Alvin Toffler ha acufiado el término “prosumidor” para indicar la
participacion cada vez mas activa del consumidor en el proceso de
produccion de aquello que consume, ¢podriamos hablar nosotros
de “solidadores”y “solidatarios” para aludir al vinculo de solidaridad
que une a los prestadores y prestatarios de la accion social dentro
de una estrategia de proyecto comunitario?

Sea que utilicemos términos corrientes, sea que inventemos
palabras, un glosario de accién social es una herramienta que no
deberia faltar en una organizacién socialmente inteligente. La
induccién y la capacitacion de los miembros para la utilizacién
de los términos alli especificados, los dotaria de las competencias
lingiliisticas necesarias para ejercer las funciones asociadas a la
responsabilidad social de la organizacion.

¢Puede un glosario de accion social prescindir de una definicién de
‘calidad de vida” o mas acotadamente, de “calidad de vida laboral”?
¢Qué significa “salud’? ¢Debe establecerse una distincién entre
“salud fisica” y “salud mental’? ¢La “adiccién al trabajo” es una
enfermedad? ¢Existiran distintos “grupos de riesgo’y “factores de
riesgo asociados? ¢Se definiran politicas sanitarias y asociadas con
ellos, los correspondientes servicios?

Recordando que un discurso define la posicion del sujeto enun-
ciador por vias de las elecciones que hace y de las omisiones en
que incurre, la existencia de tal glosario y 1a calidad de sus conte-
nidos seran sin duda una expresion del discurso identificatorio
(Schvarstein, 1998) de una organizacién socialmente inteligente.

8.1.2. Identificacion y segmentacion de los prestatarios

En la seccién 3.3 hemos visto una segmentacion elemental de los
prestatarios de la accién social, distinguiendo entre los miembros
de la organizacion y los de la comunidad, y entre estos tltimos, 1os
nifos, los adolescentes, los adultos y los adultos mayores. Hemos
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dicho ademas que tal segmentacién debe corresponderse con las
estrategias sociales de la organizacion.

En funcién de la cantidad de cambios econémicos, politicos y
tecnolédgicos que han dado origen a la nueva cuestion social, este
componente de la agenda de contenidos podria enriquecerse inclu-
yendo algunas categorias que surgen del andlisis de los problemas
generados por el desempleo y la exclusion (Autes, 2000). Estos
problemas pueden describirse mediante una “carrera’ de deterioro
que reconoce tres instancias progresivas:

« lafase de entrada es la descalificacion, una situaciéon de fragi-
lidad surgida a partir de 1a amenaza real o percibida de pérdida
del empleo, que genera ansiedad y resistencia a las demandas
de cambio;

- lafase deinstalacion esla desinsercion, en la que se pierde la
identidad laboral y, en ausencia de una red de contencioén, se
debilitan los lazos sociales;

- la fase de salida es la desafiliacién, que entrafia una ruptura
de todo lazo social, y la ausencia de inscripciones del sujeto
en estructuras generadoras de sentido (Castel, 1995).

Poseer estas categorias seria una competencia que permitiria
imaginar acciones sociales destinadas a darles respuesta. Asi, por
ejemplo, en el &mbito externo de su comunidad, una organizacion
podria entonces desarrollar actividades de capacitacién para que
los jovenes puedan insertarse en el mundo laboral, y de promocién
social para que los desinsertados puedan reconstituir sus redes de
contencioén social.

Estas categorias también podrian utilizarse metaféricamente en
el ambito interno. Por ejemplo, frente a las necesidades de reciclaje
laboral generadas por las nuevas tecnologias de la informacion,
podriamos distinguir, entre descalificados —aquellos que reco-
nocen la necesidad y demandan activamente su satisfaccion—,
desinsertados —los que piensan que no la necesitan y por lo tanto
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no la requieren— y desafiliados —los que no la requieren ni la
aceptan—. El empleo de estas categorias en el &mbito interno de la
organizacion puede parecer excesivo, pero no lo sera en una orga-
nizacioén socialmente inteligente porque, dadas las circunstancias
actuales, comprende la necesidad de llevar a cabo actividades de
prevencion primaria y secundaria para evitar que sus miembros
ingresen en esta penosa carrera.

Cualquier identificacion de los prestatarios permite también
pensar sila relacion con ellos ha de establecerse a titulo individual
0 con organizaciones que los representen. La conveniencia de tra-
bajar en red en cualquiera de las tres estrategias sociales basicas,
determina la superioridad de esta segunda alternativa con relacién
a la primera. Desde esta perspectiva, las organizaciones prestatarias
son a su vez susceptibles de ser segmentadas. Asi por ejemplo, en el
ambito externo podriamos distinguir a las que representan directa-
mente a los destinatarios —como un comité barrial—, de aquellas
otras que son intermediarias —como son las organizaciones de
beneficencia que se encargan de asistir a personas en extrema
situacién de pobreza—. Otras segmentaciones podrian tener en
cuenta las formas juridicas (asociaciones de hecho, asociaciones
civiles, fundaciones), si se trata de organizaciones seculares y reli-
giosas o si estdn compuestas mayoritariamente por voluntarios o
por profesionales.

Una vez mas, serdn los objetivos y los alcances de las actividades
a desarrollar, asi como el tipo de estrategia social basica en que se
insertan, los que determinaran la segmentacién mas conveniente.
Las decisiones practicas se tomaran teniendo en cuenta estas cate-
gorias. Por ejemplo, en el marco de una estrategia asistencial, una
donacién de alimentos no perecederos para ser distribuidos entre
personas indigentes puede canalizarse a través de la parroquia del
barrio, una organizacion religiosa que actia como intermediaria.

Este tema de las organizaciones prestatarias es relevante también
en el ambito interno de la organizacién. Una cuestion basica aqui
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es decidir acerca del rol que han de tener las asociaciones gre-
miales representativas de los trabajadores, rol que obviamente es
vital en el marco de estrategias paritarias. Este ejemplo nos sirve
para visualizar que la distincién que existe entre organizaciones
prestadoras y organizaciones prestatarias es muy tenue cuando
se trabaja en red. Mas bien se trata de prestatarios que son a la vez
prestadores, personas que satisfacen sus propias NSB actuando en
las organizaciones que los representan y contando con la asistencia
de otras organizaciones prestadoras. Lo mismo sucede en el ambito
externo cuando se trabaja en estrategias de proyecto comunitario.

Otra cuestion ligada a este tema es quién hace la segmentacion.
Desde un punto de vista semantico, estas categorias deben ser esta-
blecidas por personas que tengan las competencias profesionales
requeridas. Este requerimiento se corresponde con la necesidad
que anteriormente establecimos, para el gobierno de una organi-
zacion socialmente inteligente, de codificar la funcién social y sus
operaciones en un sistema de simbolos. Desde un punto de vista
pragmatico, en el marco de intereses contrapuestos, esta cuestion
pertenece a la agenda sociopolitica.

8.1.3. Definicion y clasificacion de las NSB de los prestatarios

En la secci6én 3.3, hemos propuesto una clasificacion de las NSB de
los prestatarios y de las acciones de los prestadores orientadas a
satisfacerlas. Nos hemos limitado entonces a enunciar tales nece-
sidades sin definirlas mas precisamente. Digamos aqui que tantola
clasificacién de las necesidades como sus definiciones son propias
de la agenda de contenidos.

Una clasificacién ampliamente utilizada en el &mbito organiza-
cional es la de Abraham Maslow (1954), quien establece la siguiente
escala progresiva de necesidades:

- fisiologicas u homeostaticas (alimentarias, sexuales, etc.),
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« de seguridad (ambiente sin amenazas fisicas o psicologicas),

« afectivas o de pertenencia (amar y ser amado, poseer y per-
tenecer; también llamadas sociales, denominacioén que, en
nuestro caso, ofreceria problemas semanticos),

+ de estima (reconocimiento de los logros por parte de otros),

« derealizacion personal (crecimiento y desarrollo del propio potencial),

« estéticas (desarrollo de relaciones armoénicas entre mundo
externo y mundo interno).

Resulta interesante sefialar la vigencia de esta clasificacién en el
mundo empresarial mas alla de los afios transcurridos desde que
fue formulada originalmente. En relacién con la cuestion social que
nos aflige, podriamos establecer en principio la correspondencia
entre las NSB de 1a seccion 4.3 y 1as que aqui se denominan fisio-
l6gicas. El problema surge frente al principio de progresion, segiin
el cual una persona que no tuviera las NSB satisfechas no podria
aspirar, por ejemplo, a satisfacer sus necesidades de estima o de
realizacion personal. Esta linealidad se enmarca, a mi juicio, dentro
del paradigma de la simplicidad.

Me parece mas propio del paradigma de la complejidad tener
en cuenta una relacién de causalidad reciproca: la participacién
activa de los prestatarios en procura de la satisfaccion de sus NSB,
fundamentalmente en el marco de estrategias paritarias o de pro-
yecto comunitario, les permite ser reconocidos y realizarse perso-
nalmente en el propio proceso, lo cual a su vez los pone en mejores
condiciones para satisfacer sus NSB. No es por tener “la panza
llena” o “la casita de sus suefios” que una persona se va a preguntar
recién entonces qué otros logros debe acometer para ser estimado
y reconocido. Pensar que quienes no tienen sus NSB totalmente
satisfechas estan impedidos para realizarse personalmente es un
ejemplo de la “subestimacion de los pobres” que acttia como factor
inhibidor en los procesos de gestion participativa. “Las comunidades
pobres tienen normalmente todos los elementos constituyentes del



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 170

capital social: cultura, tradiciones, sabiduria acumulada, redes de
solidaridad, expectativas de comportamiento reciproco’ (Kliksberg,
s/f). Bien pueden entonces los prestatarios ayudar a la realizacion
personal de los prestadores.

Se deduce de lo que antecede que las estrategias paritarias y de pro-
yecto comunitario no pueden disociar la satisfaccion de las necesidades
fisiologicas y de seguridad, de las de estima y realizacién personal.
Consecuentemente, la utilizacion de técnicas de gestion participativa
destinadas a promover el desarrollo personal de los participantes es
tan esencial como la satisfaccion de las NSB a que estan dirigidas.

8.14. Las actividades de la gestion social

En la seccién 3.3, hemos distinguido, en base a su finalidad, entre
actividades primarias —orientadas a prevenir la insatisfaccion
de las NSB—, las secundarias —destinadas a asistir a quienes ya
estén sufriendo dichas carencias—, y las terciarias —requeridas
para evitar que quienes hayan superado estados de insatisfaccion
de sus NSB regresen nuevamente a tales estados—.

También hemos dicho que las actividades pueden distinguirse en
funcién del &mbito en que han de desarrollarse (externo e interno),
de los prestadores que las llevan a cabo (especialistas y generalistas)
y de los prestatarios a quienes estan destinadas.

Pueden agregarse los siguientes parametros a los ya enunciados:

« Impulsodela accion: desde el punto de vista de los prestadores,
puede clasificarse en
- proactivo, cuando la iniciativa es de ellos;
- reactivo, cuando la accién surge como respuesta a requeri-
mientos de los prestatarios.

Caracter de la accién: puede ser ad hoc si se trata de un pro-
yecto que se lleva a cabo por Ginica vez o una actividad de rutina,
como cuando se proveen utiles escolares para los hijos de los
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trabajadores de la organizacién y, eventualmente para nifios de
la comunidad.

Frecuencia de la accion: sera tinica en el caso de tratarse de un pro-
yecto o periddica si se trata de actividades de rutina. En el ejemplo
anterior, dicha periodicidad puede ser anual o cuatrimestral si se
incluye una reposicién en el medio del periodo escolar.

Grado de participacion de los prestatarios: en la seccion 4.6 dis-
tinguimos entre participacién en la informacion, la consultay la
decision. Son grados de participacion crecientes y debe agregarse
a ellos la participacién en la gestion, propia de las estrategias de
proyecto comunitario.

Participacién de otros prestadores y prestatarios: corresponde
aqui senalar si los prestadores pertenecen a una sola organizacion
o0 si actian en red con miembros de otras organizaciones presta-
tarias y prestadoras.

8.1.5. Indicadores para la gestion social’

Un indicador es un significante cuyo significado constituye infor-
macién que tiene sentido para alguien. La fiebre es un indicador de
enfermedad para el médico, las respuestas a una prueba indican al
maestro un indicador el aprendizaje de su alumno, la rotacién de
inventarios permite al contador saber acerca de la inmovilizacién de
los activos, el nivel de ausentismo sefiala, en cierta forma, al gerente
de recursos humanos la satisfaccion laboral de los empleados. Para
poder asignarle significado al significante, se requiere un marco
conceptual y es necesario ademas tener en cuenta el contexto de
significacion. La fiebre significara algo para el médico si, ademas

7. El lector interesado en una enumeracién mas rigurosa y exhaustiva
de indicadores para la gestién social puede consultar en el portal del Ins-
tituto Ethos (www.ethos.org.br) y en el sitio de 1a Global Reporting Initiative
(https://www.globalreporting.org/). Se incluyen referencias en el capitulo 4.
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de tener sus conocimientos, ausculta al paciente y dispone even-
tualmente de los anélisis pertinentes.

Hay indicadores generalesy especificos, globales y parciales, com-
puestos y simples, directos e indirectos, naturales y construidos.
No pretendemos, en este punto, desarrollar un tratado acerca de los
indicadores sino simplemente sefialar la importancia que tienen
para el monitoreo de las actividades relacionadas con la gestion
social y para la medicién de su eficacia.

Si se tratara, por ejemplo, de la generacién de oportunidades de
trabajo en una comunidad para las personas mayores de 45 afios
que han perdido su empleoy si la actividad a desarrollar consistiera
en la capacitaciéon y el apoyo para la gestion de microemprendi-
mientos cooperativos, un indicador global inicial de la actividad
podria ser la cantidad de tales emprendimientos que se inician
como resultado directo de la actividad. Este indicador global podria
a su vez relacionarse con indicadores parciales que den cuenta, por
ejemplo, del aprendizaje de los participantes en la capacitacion, o del
acceso a los recursos financieros necesarios. Esta perspectiva rela-
tivamente estatica podria complementarse con otra mas dindmica,
que contemplase la cantidad de microemprendimientos que han
superado el primer aiflo de existencia, midiendo ademaés si en tal
periodo han crecido, se han mantenido o han decrecido con res-
pecto al estado inicial.

La capacidad para elaborar indicadores esta directamente aso-
ciada a la competencia para construir modelos de representacion
acerca de la accidn social, sus prestadoresy prestatarios. Las cate-
gorias légicas que estos modelos proveen son las que permiten
una adecuada construccién de los indicadores. Por ejemplo, si una
organizacion no posee un modelo de prevencién primaria, nunca
sera capaz de establecer indicadores que den cuenta del modo en
que puede anticiparse y evitar la insatisfaccion de las NSB de sus
miembros. Teniendo en cuenta ademas que tal modelo de pre-
vencion primaria ha de inscribirse en una o méas de las estrategias
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sociales basicas, se comprende a través de este ejemplo que ideal-
mente el establecimiento de indicadores debe ser una consecuencia
de la formulacion de una estrategia.

Tal es la proposicion del cuadro de mando integral (Kaplan y
Norton, 2001): el establecimiento de indicadores puede ser 1til
no sélo para medir resultados sino para desarrollar y aplicar una
estrategia. En su campo de analisis, los autores sefialan que no
basta con conocer los resultados econémicos y financieros de una
empresa para saber en qué estado se encuentra, basicamente porque
se trata de informacién que refiere al pasado. Es por ello que afladen
al analisis la consideracion de otras tres dimensiones, 1as relaciones
con los clientes, 1a organizacién y los procesos internos, y el apren-
dizajey el crecimiento. La capacidad para establecer relaciones de
realimentacion entre las decisiones tomadas en cada una de las
cuatro dimensiones, permite transformar un esquema de medicién
de resultados en un sistema de gestion estratégica de la empresa.

Anéalogamente, podemos plantear la existencia de un sistema
multidimensional para la gestién de la responsabilidad social de
la organizacion, cuyas dimensiones pueden ser las siguientes:

1. Resultados de las decisiones tomadas y de las acciones lle-
vadas a cabo, medidos en términos de satisfaccién de NSB,
distinguiendo eventualmente entre el &mbito internoy el
externo, y entre los distintos segmentos de destinatarios.
Ejemplos de indicadores para esta dimension pueden ser el
nivel de escolaridad alcanzado por los prestatarios, expectativa
de vida, porcentaje de mortalidad infantil, tipos y frecuencias
de enfermedades, cantidad de personas atendidas en cam-
panas de prevencion sanitaria, porcentaje de viviendas de
bajo estandar, cantidad de personas por unidad de vivienda,
acceso a los servicios basicos de infraestructura, condiciones
de higiene, niveles de contaminacién ambiental, disponibi-
lidad de lineas telefénicas, calidad del transporte y horas de
traslado en relacién con las horas de trabajo, seguridad medida,
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por ejemplo, en términos de tiempo transcurrido sin actos de
violencia ciudadana, nimero de contravenciones, etc.

2. Relaciones con los prestatarios y con otras organizaciones
prestadoras y prestatarias integrantes de 1a red, tales como
las asociaciones gremiales o las instituciones comunitarias,
publicasy privadas. En el marco de los valores de solidaridad y
de equidad que constituyen el fundamento de la acciéon social,
debe incluirse aqui el analisis de las relaciones establecidas
entre los propios prestadores, y también entre los prestatarios.
Importan la rectitud de las intenciones y la confianza entre los
distintos actores. Pueden tomarse como indicadores de esta
dimension ala cantidad de nodos de lared, a la calidad de las
relaciones establecidas, a 1a frecuencia de las comunicaciones
entre ellos, al tipoy cantidad de actividades conjuntas. Dada
la existencia de intereses contrapuestos, sera significativa
también la cantidad y la calidad de los conflictos surgidos
en torno de la satisfaccion de las NSB, asi como sus modos
de resolucion.

3. Organizacion y procesos internos de la institucién prestadora
de la accién social, incluyendo el analisis de la estructura y los
roles establecidos para tal fin, los sistemas y las tecnologias,
las politicas, las normas y procedimientos, los procesos para la
planificacion, la coordinacion y el desarrollo de 1as actividades,
las formas para obtener los indicadores de resultado, las téc-
nicas de autogestion social, los dispositivos para la resolucion
de conflictos.® Los indicadores son aqui, en principio, de tipo
binario: estos elementos existen o no existen. Pero también
pueden establecerse pardmetros para medir por ejemplo la

8. Todas estas son cuestiones que corresponden a la agenda administrativa
de la gestién de la responsabilidad social. Veremos algunas de ellas con mayor
detalle més adelante.
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calidad de los procesos u otros de tipo cuantitativo, como la
cantidad de dinero invertido en el desarrollo de los mismos.

4. Aprendizajey crecimiento, asociados a la satisfaccién o insa-

tisfaccion de las NSB, y medidos en términos de los conoci-
mientos desarrollados, las innovaciones propuestas y el cre-
cimiento del capital de necesidades sociales. La existencia de
una base de conocimientos asociada al ejercicio de 1a respon-
sabilidad social, el grado de difusion de estos conocimientos
entre los integrantes de la organizaciéon y los miembros de
la comunidad, la evolucion del niimero de prestadores que
participan en las actividades y de sus competencias para la
accion social son ejemplos de indicadores asociados a esta
dimension.

Todos estos indicadores podrian consolidarse en un balance de
necesidades sociales que reflejara los “activos’, los “pasivos’ y el
“patrimonio” que hemos llamado capital de necesidades sociales.’
Digamos nuevamente que la posibilidad de articular estos indica-
dores en un todo coherente esté directamente asociada a la com-
petencia para construir modelos de representacion acerca de la
accion social, sus prestadores y prestatarios. Sin esta competencia,
el balance no serda mas que un conjunto asintactico de indicadores.
Recordemos que, en el lenguaje, 1a sintaxis se ocupa de las reglas de
asociacion entre los términos de una frase. Para nuestro analisis,
son los modelos de representacién los que permiten establecer
las reglas de asociacién entre los indicadores de la accién social.
La existencia misma del balance y su grado de articulacion, seran
entonces indicadores de la inteligencia social de la organizacion.

El concepto de balance social, en sentido més restringido, es
comun entre las organizaciones privadas con fines de lucro y sirve

9. Se ha sugerido utilizar la denominacién “informe social” en lugar de “balance
social”, debido a la imposibilidad de presentar un esquema cuantitativo riguroso
y preciso. Ver Cracogna, D. El Balance Social de la Empresa. Revista Administracion
de Empresas, volumen XI, pags. 317 a 342.
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para presentar informacion sistematizada relativa a las condiciones
de trabajo y empleo, costo laboral y prestaciones sociales a cargo
de la empresa.l’ En Francia, la ley 77-769 del 12 de julio de 1977,
exige informar sobre siete rubros basicos: empleo, remuneraciones,
higiene y seguridad, otras condiciones de trabajo, capacitacion,
relaciones laborales y condiciones de vida del trabajador y de su
familia, en tanto esas condiciones dependan de la empresa.

Resulta interesante sefialar dos aspectos ligados a la elaboracién
y la presentacion del balance social. La ley argentina prescribe
que ha de ser entregado anualmente por la empresa al “sindicato
con personeria gremial signatario de la convencion colectiva de
trabajo que sea aplicable”. Mas alla de las formas, la eleccion de
este destinatario muestra la intencién de enmarcar el proceso de
elaboracion y de control del balance social dentro de una estra-
tegia paritaria. Similar intencién debiera regir para un balance de
necesidades sociales.

El segundo aspecto se refiere a los objetivos del balance social,
que incluyen “la informacioén, la concertacion y la planificacion”.
Esto significa que la obtencién del balance esta ligada a un proceso
de recoleccién de informacioén, de evaluacion de la misma, de nego-
ciacion entre los distintos grupos de interés acerca de la satisfaccion
de necesidades y de planificacién de actividades conducentes a
obtener los resultados deseados. Me atreveria a decir, a este res-
pecto, que es méas importante el proceso que el producto. En rea-
lidad, llevandose a cabo procesos de negociacién, de planificacion
y de ejecucién para la satisfaccion de las NSB, el producto —la
informacion acerca de los resultados— serd una consecuencia de
la realizacién de tales procesos.

10. Definicién tomada del texto de la Ley N° 25.520 (Reforma Laboral) de 1a
Reptiblica Argentina.

11. Cracogna, D. Op. cit. Hace referencia a un texto del Ministerio de Trabajo
francés.
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En base a todas las consideraciones hasta aqui realizadas para
la agenda de contenidos y a los parametros considerados, e inclu-
yendo algunos nuevos parametros basicos que corresponden como
veremos mas adelante a la agenda administrativa, podemos ima-
ginar la siguiente ficha descriptiva para cada una de las actividades
correspondientes a la gestion social de la organizacion.

Ficha descriptiva de la actividad

a. Objetivosy alcances

b. Otras actividades relacionadas (describir e identificar el tipo de relacién)

c. Ambito (externo, interno)

d. Tipo(s) (prevencién primaria, secundaria o terciaria, proactiva o reactiva)

e. NSB(s) a satisfacer

—h

Estrategia(s) social(es) basica(s) en la que se inserta

g. Caracter (proyecto o rutina)

h. Frecuencia (periédica o ad hoc)

i. Identificacién y responsabilidades de los prestadores (miembros especializados,
otros miembros; si participan en cumplimiento de sus obligaciones de desempeiio
o voluntariamente)

j. Identificacién y responsabilidades de otros prestadores en red

k. Identificacién y responsabilidades de los prestatarios

1. Grado de participacion de los prestatarios

m. Identificacién y responsabilidades de organizaciones prestatarias en red

n. Cronograma

0. Recursos necesarios (financieros, materiales)

p. Presupuesto

q. Indicadores para el monitoreo de la actividad y la medicién de su eficacia.

Figura 7
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La inclusién en el punto 2 de “otras actividades relacionadas’ es
también parte de la agenda administrativa, siendo un requisito
necesario para la coordinacién de acciones. Podria optarse aqui
por agregar el tipo de relacion entre actividades, como veremos
mas adelante.

También podrian incluirse en la ficha cuestiones ligadas a la
agenda sociopolitica, tales como la descripcion de intereses con-
trapuestos, si los hubiera, y los modos en que habran de resolverse
los potenciales conflictos que de ellos se deriven. Esta inclusiéon de
cuestiones administrativas y sociopoliticas en una ficha de con-
tenidos refuerza una afirmacién que ya hicimos: las tres agendas
que hemos establecido para la gestién de la responsabilidad social
son inseparables y complementarias.

Obviamente esta ficha podria incluir la especificacién de mas
parametros que los considerados, o de menos. Quisiera hacer a este
respecto dos consideraciones. La primera refiere al hecho de que las
actividades pueden llevarse a cabo igualmente sin la elaboracion
de una ficha como la sugerida. Sin embargo, tal elaboracién no
constituye un mero requerimiento burocratico sino que responde
a la conveniencia de tener un registro, anterior y posterior, de cada
actividad realizada. Anterior, para una adecuada planificacién y
comunicacioén; posterior, para un registro de antecedentes que
puede resultar til para futuras actividades. El llenado de la ficha
se inscribe entonces dentro de la transformacioén de conocimiento
implicito en explicito en la organizacion (Nonaka y Takeuchi, 1995),
posibilitando de esta manera la alimentacién de una base de cono-
cimientos, para la gestion social de la organizacion.

La segunda consideracion refiere a un par de afirmaciones com-
plementarias que ya hice en una obra anterior (Schvarstein, 1998):

« Somos especificadores especificados por nuestras
especificaciones.
« Dime qué especificas y te diré quién eres.
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Ambas afirmaciones refieren a que nuestras elecciones y omi-
siones respecto a los parametros que se incluyen asi como el tenor de
las correspondientes descripciones, dan cuenta de quiénes somos 'y
de cobmo concebimos, en este caso particularmente, la accién social.
Siendo el disefio de esta ficha y del balance de necesidades sociales,
una competencia organizacional, la existencia de los mismos y el
caracter de sus contenidos serdn un indicio para apreciar la inte-
ligencia social de la organizacién. Si se omiten, por ejemplo, en la
ficha los indicadores para el monitoreo de la actividad y la medicion
de su eficacia, ello puede significar que la organizacién no tiene la
tecnologia de gestidn adecuada, y también que no estd demasiado
preocupada por los resultados de la actividad. Se podria concluir
entonces que la actividad se inscribe mas bien dentro de una estra-
tegia de imagen que de una genuina acciéon social.

Con relacion a la ficha y a la transformacion de conocimiento
tacito en explicito, recordemos también que toda especificacién
transcurre en el lenguaje; por lo tanto, no importa cuantos para-
metros incluyamos ni cuan precisos seamos en las descripciones,
nunca podremos evitar la existencia de un orden de ambigiiedad en
esta agenda de contenidos. La resolucion de los potenciales malen-
tendidos sera objeto de la agenda sociopolitica de la gestion social.

8.2. La agenda administrativa

Tal como sucedi6 con la agenda de contenidos, no es la intencién
agotar aqui el analisis de todos los componentes de la agenda
administrativa, ya que muchos de ellos han sido desarrollados
en extension y en profundidad en 1a literatura especializada en
organizaciones del tercer sector, particularmente las cooperativas,
y también en la que trata la responsabilidad social empresaria.
Por otra parte, la enumeracién exhaustiva de todos estos com-
ponentes so6lo seria posible teniendo a la vista una organizacion
particular y una situacién concreta por la que esté atravesando.
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Consecuentemente, me limitaré en esta seccién a incluir, para
la gestion de la responsabilidad social, algunas consideraciones
relativas a la estructura y a los roles, al trabajo en red, a la plani-
ficacion y las relaciones entre actividades, y a la comunicacion.

8.2.1. Estructura para la gestion de la responsabilidad social

En una seccion anterior, hemos analizado las tres estrategias basicas
para la gestion de la responsabilidad, la asistencial, la paritaria y
la de proyecto comunitario. Dijimos que no son necesariamente
excluyentes entre si porque pueden aplicarse complementariamente
en distintos Ambitos (interno y externo), y a distintos segmentos
de prestatarios. Asi por ejemplo, una organizaciéon podra adoptar
una estrategia paritaria para todos sus empleados, y otra asistencial
para los adultos mayores de su comunidad inmediata.

Asociamos en aquel momento a cada una de las estrategias con un
tipo de cambio y un nivel de aprendizaje. Las estrategias asistenciales
suelen producir cambios conservativos y el aprendizaje involucrado es de
tipo I. Para las paritarias, los cambios pueden ser innovativos, y el apren-
dizaje del tipo II. Finalmente, las estrategias de proyecto comunitario
tienden a generar cambios radicales, siendo el aprendizaje de tipo III.

Vale la pena aclarar que, en el marco del paradigma de la comple-
jidad, debe descartarse una relacion de causalidad lineal entre las
estrategias, los cambios y los aprendizajes. Se trata en realidad de
relaciones de causalidad reciproca y en general de realimentacion
positiva. Por ejemplo, una estrategia paritaria genera cambios inno-
vativos tanto como la gestion de cambios innovativos demanda
la realizacion de una estrategia paritaria. La realizacion de tales
estrategias y de tales cambios provocan un aprendizaje de tipo II,
que a su vez puede realimentar nuevas estrategias paritarias y aiin
de proyecto comunitario, las que a su vez generan aprendizajes de
tipo III que permiten pensar en cambios radicales que requieren
de la formulacion de nuevas estrategias, y asi sucesivamente.
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Podemos establecer la relacion entre estas estrategias, cambios y
aprendizajes, y las correspondientes estructuras dentro de las cuales
ocurren, recurriendo al concepto de complejidad. Desde una pers-
pectiva estéatica, se refiere a la cantidad y calidad de variables asociadas
a un problema, mas la cantidad y calidad de relaciones que pueden
establecerse entre estas variables. Desde una perspectiva dinamica,
se agrega a lo anterior, el grado de variacion de estas variables y de
sus relaciones a lo largo del tiempo. A 1a luz de estas definiciones,
no resulta dificil comprender que las estrategias, cambios y apren-
dizajes bajo analisis poseen diferentes niveles de complejidad. La
cantidad y calidad de las variables y relaciones a tener en cuenta
para “la generacion de un cambio correctivo en el sistema de con-
junto de alternativas entre las que se establece una eleccién (apren-
dizaje III)" es mayor que cuando s6lo “se revisa el conjunto dentro del
cual se hace la eleccion (aprendizaje II)”, mayor a su vez que cuando
nos limitamos a una “revision de elecciones dentro de un conjunto
inmodificado de alternativas (aprendizaje I)". El aprendizaje II es un
aprendizaje de los contextos de aprendizaje I, y el aprendizaje I11
es un aprendizaje de los contextos de estos contextos, el aprender
sobre el aprendizaje II (Bateson, 1972).

La gestion de los cambios conservativos suele ser menos compleja
que la de los innovativos y ésta menos compleja que la gestion de
un cambio radical. En este Gltimo caso suele haber mas grupos
de interés, mayor cantidad de intereses en juego, mayores grados
de contraposicién entre estos intereses, mas fuentes de poder y
mayores resistencias que se les oponen.

Lo mismo vale para las estrategias. Resulta méas simple la provision
ocasional de medicamentos para algunos empleados actuando en
funcién de una estrategia asistencial, que la negociacién con el
gremio para establecer el nivel de las prestaciones sociales dentro
de las cuales se proveeran dichos medicamentos. Y mas complejo
alin seria pensar junto con el gremio y otros actores de la sociedad
civil cobmo resolver el problema de la carencia de medicamentos
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para los sectores mas necesitados en el marco de la falta de recursos
del Estado para tal fin.

Pasar de una estrategia asistencial a una paritaria significa admitir
que hay otros tipos de relaciones entre prestadores y prestatarios,
ademas de los que estan basados en las necesidades complemen-
tarias de dar y de recibir. Pasar de una estrategia paritaria a otra de
proyecto comunitario significa revisar la legitimidad de las cate-
gorias mismas de prestador y prestatario.

Elliott Jaques (1989) ha sostenido que la estratificacion de la
organizacion en distintos niveles jerarquicos es la consecuencia
de la existencia a su vez de diferentes niveles de complejidad. Para
el autor, el trabajo de un empleado de recepcién que verifica la can-
tidad de mercaderia recibida de un proveedor, es menos complejo
que el de su supervisor porque éste es responsable por el trabajo de
todos sus empleados y la realizacién de todas las funciones aso-
ciadas al area de recepcion, incluyendo por ejemplo el registro de
las transacciones y el envio de la documentacién correspondiente
al sector contable. En base a estas consideraciones, propone la dis-
tincién entre los siguientes niveles de roles, ordenados por grado
de complejidad creciente.

1. Roles de estrato I, que requieren la aplicacién del juicio directo
de la persona que lo desempeila para llevar a cabo una tarea
que le ha sido encomendada.

2. Roles de estrato II, ocupados por personas capaces de acu-
mular datos, transformarlos en informacién y elaborar en base
a ella un diagnoéstico que oriente la accion.

3. Roles de estrato III, cuya complejidad esta dada por la nece-
sidad de considerar caminos alternativos para el logro de los
resultados deseados.

4. Roles de estrato IV, cuya complejidad surge de la necesidad
de alcanzar simultadneamente resultados diversos, incluyendo
la posibilidad de que algunos de ellos sean contradictorios
entre si.
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Jaques va mas alla distinguiendo otros cuatro niveles en un orden
de complejidad mayor, pero para nuestros fines resulta suficiente
tomar el modelo hasta aqui. Podriamos entonces reconocer cuatro
niveles de complejidad creciente para los roles relacionados con la
gestidon de la responsabilidad social:

a)

b)

Los roles operativos, cuya funcién consiste en la ejecucién
de las actividades dispuestas dentro del marco del plan
social de la organizacion. Requieren competencias técnicas
cuyo nivel de conocimientos y habilidades dependeran
del tipo de actividades a realizar. Por ejemplo, si se tratara
de ayudar a resolver el problema nutricional de los nifios
pobres en una comunidad, pueden ir desde la simple habi-
lidad para atender un comedor comunitario, pasando por la
capacitacion a los padres acerca del valor nutritivo de los
alimentos a su alcance, llegando hasta la coordinacién de
grupos autogestivos de padres constituidos para obtenery
administrar los recursos necesarios para una alimentacion
adecuada de sus hijos.

Los roles de supervision, encargados de la organizacién de
las actividades dispuestas dentro del marco del plan social
de la organizacion. Se requiere para su ejercicio la posesion
de competencias administrativas, ligadas con la planifi-
cacion de las actividades, la comunicaciéon con los dis-
tintos actores, la logistica, el seguimiento y la correccion
de los desvios. Estas competencias incluyen también los
conocimientos y habilidades necesarios para resolver los
conflictos que puedan surgir entre los actores de los dis-
tintos grupos de interés involucrados en las actividades
supervisadas.

Los roles de gerencia, encargados de la elaboracion del plan
social de 1a organizacion, lo cual incluye la seleccién de las
actividades a ser realizadas y su articulacién en un con-
junto coherente. Demandan competencias analiticas que
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d)

permitan la realizacién de diagnoésticos adecuados acerca
de las NSB a satisfacer para cada segmento de prestatarios,
el anélisis de las alternativas conducentes a su satisfaccion
y la consecuente toma de decisiones sobre las actividades
a realizar. Estas competencias incluyen también la capa-
cidad para anticipar los potenciales conflictos emergentes
de la existencia de intereses contrapuestos entre los dis-
tintos grupos de interés, para prevenirlos en la medida de lo
posible, y para orientar a los niveles de supervision respecto
a los modos mas adecuados para resolverlos.

Los roles de direccion, responsables por la determinacién de
las politicas sociales de la organizacién y el establecimiento
de las estrategias basicas para la gestioén de la responsa-
bilidad social. Para su ejercicio, se precisan competencias
simbolicas que permitan instituir los valores que han de
regir la gestion social y competencias estratégicas nece-
sarias para establecer el lugar de la organizacion en relaciéon
con su ambiente social interno y externo, para reconocer
las oportunidades y las amenazas, para arbitrar entre los
bienestares privados procurando ante todo el bien comn, y
para establecer en base a lo anterior las estrategias basicas
que han de regir la gestiéon social de la organizacion.

Me anticipo a una objecién que probablemente surja a partir de
la consideracion de estos roles. Estos cuatro niveles de comple-
jidad constituyen en realidad categorias de analisis, y no implican
necesariamente la existencia de otros tantos niveles jerarquicos
en la organizacién. Una misma persona podria eventualmente
cumplir con el rol gerencial y de supervisiéon, formando parte
ademas del equipo operativo encargado de la ejecucién; pero seria
recomendable que pudiera distinguir cuando esta ejerciendo uno
u otro, ya que los requerimientos de actuacion son diferentes, en
correspondencia con los distintos niveles de complejidad. En
cuanto a la estructura propiamente dicha, en organizaciones mas
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horizontales la distincién entre direccion, gerencia y supervision
resultar excesiva, mientras que en otras mas grandes y verticales,
estas categorias pueden resultar insuficientes.

Tal vez el lector pueda objetar también las denominaciones de los
roles, mas propias de los &mbitos corporativos que de las pequeias
y medianas empresas, o de las organizaciones del tercer sector.
Nuevamente, se nos plantea aqui la cuestiéon del lenguaje propia
de la agenda de contenidos. Cada organizacion elige un modo de
denominar sus roles y una politica de titulos frecuentemente aso-
ciada al reconocimiento de distintos niveles jerarquicos. Estas
denominaciones son parte del discurso de la organizacion, tal como
lo hemos definido anteriormente, y deben ser congruentes con los
valores instituidos y con las estrategias basicas adoptadas. Por
ejemplo, la utilizacién de denominaciones con reminiscencias
burocraticas puede resultar contraproducente si se quiere llevar a
cabo una estrategia paritaria o una de proyecto comunitario. Si hay
organizaciones que estdn cambiando la denominacion de “recursos
humanos” por “talento humano” para evitar la imagen de que alli se
consideran a las personas como cosas, bien vale la pena expandir
los limites de nuestra imaginacion respecto a las denominaciones
de los roles “sociales” de la organizacion.

Otra cuestion referida a la estructura resulta del anélisis conjunto
de la complejidad de los roles y de las estrategias. Desde esta pers-
pectiva, es posible pensar en un espectro de complejidad que vaya
desde el minimo de un rol operativo en una estrategia asistencial
hasta el maximo de un rol de gobierno en una de proyecto comu-
nitario. Quisiera sefalar a este respecto una paradoja, sin perjuicio
de reiterar que estamos aludiendo a categorias analiticas antes que
aroles asignados a personas diferentes.

Sucede que las grandes corporaciones preocupadas por el ejer-
cicio de la responsabilidad social empresaria, estan normalmente
compuestas por muchos niveles jerarquicos y suelen adoptar estra-
tegias asistenciales, mientras que las organizaciones cooperativas,
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o las no gubernamentales, mas orientadas hacia las estrategias
paritarias o de proyecto comunitario, tienen por el contrario menos
estratos. La paradoja consiste entonces en que las organizaciones
mas horizontales suelen emprender estrategias sociales mas com-
plejas con estructuras mas simples, mientras que en las mas ver-
ticales se llevan a cabo estrategias mas simples con estructuras
mas complejas.

La resolucién de esta paradoja consiste, dentro del contexto de
la gestidn social, en no asimilar “niveles jerarquicos” con “‘comple-
jidad de roles”. En una cooperativa, un socio de un nivel jerarquico
inferior puede estar a cargo de una negociaciéon compleja con las
autoridades municipales y las fuerzas de seguridad locales para
llevar adelante una iniciativa tendiente a reducir la violencia ciu-
dadana, mientras que en una corporacion internacional un equipo
de gerentesy consultores puede dedicar parte de su tiempo a hacer
arreglos en las casas de los vecinos de un barrio pobre (ejemplo
tomado de la realidad). En este, como en otros casos, no siempre
el jefe se ocupa de las cosas mas complejas.

8.2.2. Tensiones para el diserio de la estructura

He citado, anteriormente, una obra anterior en la que propongo
un modelo de analisis para el disefio de una estructura, basado
en la identificacién de los parametros de diselo —Ilas variables
en funcién de las cuales la estructura puede establecerse—y en
la resolucién de las tensiones asociadas con dichos parametros
(Schvarstein, 1998).

La seleccion de los parametros y de las tensiones asociadas
depende del tipo de organizacién y de lo que ella se propone llevar
a cabo. Sin animo de hacer una enumeracién exhaustiva, podemos
analizar el cuadro siguiente como un ejemplo para el disefio de
una estructura destinada a gestionar la responsabilidad social de
la organizacion.
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PARAMETRO PERFIL
Roles Especialistas ..................................... Generalistas
aracter de la . .
Cardcte de U [e— Voluntaria
asuncion
Dedicacién A tiempo COmpletO ------------------------------------- A tiempo parcial

Tiempos de la

Sustraido a las
horas normales de

Adicionado a las
horas normales de

dedicacién parcial trabajo trabajo
o Incuidaen — Ad hoc (por
Asignacion las funciones
proyecto)

habituales del rol

Roles de la accién

Alineados con
la estructura

Mezcla de niveles

social jerarquica jerarquicos ad hoc
existente

Equipos de trabajo | Funcionales [ s Interfuncionales

Obligaciones de Informalmente | ... Formalmente

- establecidas establecidas

desempeiio de los

prestatarios Bajas ..................................... Altas

Otras

organizaciones en Inexistentes | e Existentes

red

Roles de las otras . ..
SeCquaIlOS ..................................... PIIHClpaleS

organizaciones

Cuadro 13

Los roles pueden ser especialistas o generalistas. En el primer
caso, suelen requerirse competencias profesionales especificas
para desempenarlos; en el segundo, no. Lo cual significa que se
ocupan de asignaciones que no requieren conocimientos y habili-
dades especiales o que, si los requieren, son guiados por personas

especializadas.

La dedicacién puede ser a tiempo completo, caso frecuente
para roles especializados, o a tiempo parcial. Este Giltimo caso
resulta mas frecuente cuando las personas trabajan en caracter
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de voluntarios, y habra que decidir aqui si el tiempo que han de
dedicar a la actividad se sustraera de las horas de trabajo nor-
males, o resultara adicionado a ellas.

La realizacion de la actividad por parte de una persona o de un
equipo puede estar incluida dentro de las funciones habituales del
rol, como en el ejemplo de un especialista en el area de recursos
humanos que se ocupa de la asistencia médica al personal. En otras
situaciones, la asignacion puede hacerse ad hoc, tal como ocurriria
con algunas personas a quienes se encargara la realizaciéon de una
actividad destinada a recaudar fondos para una fundacién que
atiende el problema de los “chicos de la calle”.

Los roles para la accion social pueden establecerse en concordancia
con la estructura jerarquica existente, tal como ocurre cuando el jefe
de un sector es ala vez el lider de un equipo de empleados voluntarios
encargado de alguna actividad enmarcada dentro del plan social
de la organizacion. En otros casos, podra optarse por prescindir de
la consideracion de tales niveles, pudiendo entonces el jefe estar a
las 6rdenes de un empleado para la realizacién de una tarea social.
Obviamente, este caso no sera frecuente en organizaciones muy
verticales. La mezcla de niveles puede surgir como consecuencia
de las competencias requeridas para llevar a cabo la actividad, de
la disponibilidad de tiempo o de cualquier otro factor situacional.

Si se trabaja en equipo, los miembros pueden pertenecer todos
a una misma area o sector, o bien a areas y sectores diferentes.
Los equipos interfuncionales son tiles para las actividades mas
complejas que requieren competencias diversas. Asi por ejemplo,
una actividad de autoconstruccién de viviendas puede sacar pro-
vecho de un equipo integrado por especialistas en marketing para
la recoleccion de fondos, en finanzas para la administracién de los
mismos, en ingenieria civil para el disefio de las casas y la direccion
de las obras, en capacitacion técnica para el entrenamiento de los
participantes y en animacion sociocultural para la integracién y
motivacion de los equipos de trabajo.
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Los equipos pueden a su vez estar integrados por prestadores
y prestatarios, como es habitual cuando se utilizan técnicas de
gestion participativa. En este caso, 1as obligaciones de desempeiio
de los prestatarios pueden estar informalmente establecidas y ser
bajas, como suele suceder con las actividades insertas dentro de
estrategias asistenciales. Las estrategias paritariasy las de proyecto
comunitario requieren la especificaciéon formal de tales obliga-
ciones de los prestatarios, y ellas suelen ser méas altas que en las
estrategias asistenciales.

Finalmente, pueden existir otras organizaciones en red, y su papel
ser secundario o principal. Las empresas que tercerizan algunas de
sus acciones sociales suelen delegar la realizacion de las actividades
en alguna organizacién no gubernamental que adquiere asi un rol
principal en la ejecucion de la tarea.

8.2.3. Motivacion de los prestadores

En secciones anteriores, hemos acordado en que una organizacion
socialmente inteligente asume una responsabilidad social y adjudica
a sus miembros los roles necesarios para su cumplimiento (res-
ponsabilidad externa). Dijimos también que esta exigencia no
puede ejercerse de manera coercitiva, porque ello iria en contra de
los valores y principios basicos que debieran sustentar a tal orga-
nizacion. Agregamos que, desde el punto de vista de los sujetos,
los individuos socialmente inteligentes “eligen” participar, en la
medida de sus posibilidades, en organizaciones socialmente res-
ponsables. Ellos tienden a asumir su rol procurando la inclusién
de actividades que surgen de la responsabilidad social que sienten,
independientemente de que ello le sea demandado o no por la orga-
nizacioén (responsabilidad interna).

La adjudicacion de roles “sociales” en las organizaciones social-
mente inteligentes no puede tener entonces un cardcter compulsivo
y la pertenencia a tales organizaciones supone por parte de sus
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miembros la voluntad de asumir las responsabilidades sociales
que le adjudica la organizacion.

Debemos poner ahora estas consideraciones en el contexto de una
sociedad en la que la participacién comunitaria esta en retroceso,
ya que no resulta favorecida por la exaltacion de los logros indivi-
duales ni por la medicién del prestigio social con la Ginica vara de la
riqueza. Si bien las situaciones de catastrofe social que se viven en
paises de América Latina han puesto de manifiesto formas inéditas
de solidaridad, debemos reconocer que ello ha sucedido mayor-
mente entre los propios damnificados y que no se ha extendido al
conjunto de la poblacién. Podria reconocerse un movimiento inci-
piente de la sociedad civil en esta direccion, pero resulta insuficiente
todavia como para desentenderse de la necesidad de incentivar de
la participacion.

Incluso en las organizaciones cooperativas, en las que la parti-
cipacion es un valor fundamental, los indices estan en retraccion
y varias investigaciones seflalan que s6lo una pequeila porcién de
los miembros se involucra activamente en las actividades partici-
pativas requeridas por sus formas democraticas de gobierno.

En la seccion anterior, hemos visto que los roles “sociales” de una
organizacién socialmente inteligente pueden ser desempenados a
tiempo completo por especialistas, y a tiempo parcial por genera-
listas que actlien en caracter de voluntarios. En este tltimo caso,
debemos ahora tener en cuenta que, por més socialmente inteli-
gentes que sean estas personas, el camulo de tareas que deben
llevar a cabo como parte de sus labores normales, sumado a las
demandas de sus obligaciones particulares, ciertamente dificulta su
participacién en las actividades del plan social de la organizacion.

Estas dificultades son un obstaculo para la gestiéon de un plan
social efectivo, que adicionalmente establece obligaciones de des-
empeno altas. No se trata de que los voluntarios se anoten para
participary luego desistan o 1o hagan a medias; tampoco es cuestion
de presionarlos, si en algiin momento manifiestan no poder cumplir



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 191

con tales obligaciones, sobre todo si el tiempo que dedican a estas
actividades debe adicionarse a las horas normales de trabajo.

Son tantas las dificultades, y tan pocos los estimulos, que resulta
entonces necesario pensar en coOmo incitar la participacion, lo cual
nos pone frente a la paradoja de tener que incentivar a personas
que no necesitan incentivos para participar, ya que su buena dis-
posicion debe darse por descontada.

La respuesta no pasa obviamente por los sistemas de incentivos
tradicionales presentes en los sistemas de recursos humanos,
que suelen otorgar recompensas materiales o simbolicas a los
individuos que realizan una contribucién que excede los estan-
dares normales de desempenio. Esto puede ser un componente de
la agenda administrativa de la gestioén social, pero no el inico,
ni el més importante. Las investigaciones también demuestran
que estas recompensas no sirven para estimular una sana par-
ticipacion si no se ofrecen dentro de un contexto que provea las
condiciones de base necesarias. La resoluciéon de la paradoja pasa
entonces por analizar cudles son estas condiciones. Caben aqui
las siguientes consideraciones.

» Las condiciones necesarias para la participacién volun-
taria son la coherencia, la reciprocidad y la apropiacién
(Thévenet, 2000).!2 De la coherencia ya hemos hablado,
mas precisamente de la coherencia expresiva. Un contexto
interno en el cual la bisqueda de la equidad diferencial
sea permanente y donde se procure de manera sistemaética
el desarrollo del potencial de sus miembros, favorecera
ciertamente la participacién. Las politicas, las estruc-
turas, las normas y los procedimientos, y los sistemas de
recursos humanos (seleccién, compensacién, desempeio,

12. El autor se refiere en su libro a la implicacién. Dado que la participacion
voluntaria supone implicacién, las condiciones planteadas son también validas
para nuestro analisis.
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promocién) deben estar alineados con estos propoésitos. La
implicacién activa de los miembros de niveles jerarquicos
superiores en las actividades sociales forma también parte
de esta coherencia.

La reciprocidad no se refiere aqui a la de los prestatarios en
relacion con los prestadores sino a la que la organizacion
—expresada a través de sus cuadros directivos— tenga en
relacién con sus miembros. Quien da tiene la expectativa
de recibir. Una persona que se vuelca a la satisfaccion de
las NSB de los otros, espera que la suya no esté amenazada.
Reciprocidad, en este contexto, significa la tranquilidad con
respecto a la continuidad laboral —y no el temor a la pérdida
del empleo—, el afianzamiento de los contratos —y no su
precariedad—, la consideracién integral de la dimensién
humana y no la mera utilizacién de la persona como recurso
con una contraprestacién monetaria a cambio. A este res-
pecto, también son validas las recompensas de los sistemas
de incentivos mencionadas anteriormente.

En cuanto a la apropiacion, se basa en la posibilidad de reco-
nocer el producto de nuestros actos como propio e incluye el
control del proceso y de los efectos de tales actos (Mendel, 1993).
Hemos visto que la distancia de rol de las personas social-
mente inteligentes tiende a ser pequeiia, lo cual significa que
no acttian soélo en funcién del personaje que desempenan
sino también del actor que son. Necesitan, por lo tanto, tener
control sobre sus actos, y estaran tanto mas inclinados a par-
ticipar cuanto mayor sea ese control. Esta afirmacién esta
en linea con nuestras consideraciones anteriores acerca del
empoderamiento. Un valor agregado importante de la agenda
administrativa consiste entonces en proporcionar a los par-
ticipantes informacion fluida, abundante y oportuna acerca
del impacto de sus actividades en la satisfaccién de las NSB
de los prestatarios.
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« Los miembros de la organizacién pueden estar intere-
sados en la gestidn social, involucrados o comprome-
tidos con la misma. Para nuestros fines, la diferencia
entre involucramiento y compromiso es de grado: estar
involucrado es tener relacién con la actividad pero no
desempenar en ella un papel esencial; el compromiso
es, en nuestra escala, el maximo grado de participaciéon
posible. La accién social requiere un compromiso inte-
lectual, emocional y corporal.

Estas disposiciones personales pueden ser ademas estruc-
turales o coyunturales; una persona puede querer compro-
meterse con una actividad, pero estar impedido por algiin
motivo circunstancial, lo cual no significa que no vaya a
comprometerse cuando tal circunstancia haya desapa-
recido. Estando la coercién y la coaccién excluidas, cual-
quiera de estas disposiciones personales ha de ser legitima
a los ojos de la organizacion y debe ser correspondida
concordantemente.

En la agenda administrativa de la gestién social, el interés
se retribuye con participacién en la informacion, el involu-
cramiento con participacion en la consulta y el compromiso
con participacién en la decision. Los tres niveles de parti-
cipacién, y el tlltimo sobre todo, estaran indisolublemente
ligados al manejo de las cuestiones sociopoliticas derivadas
de la existencia de grupos de interés con necesidades even-
tualmente contrapuestas. Por otra parte, la participacion
en la informacién se relaciona también con la agenda de
contenidos, lo cual sirve para remarcar una vez mas la com-
plementariedad de las agendas.

Aun con el riesgo de forzar algunas correspondencias,
podemos sintetizar en el cuadro que sigue las consideraciones
anteriores.
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Disposicién personal T orgal?izacional Nivel de participacién
necesaria

Interés Coherencia Informacién
Involucramiento Reciprocidad Consulta
Compromiso Apropiacion Decision
Cuadro 14

Tal vez resulten objetables en este cuadro las correspondencias
de las condiciones organizacionales necesarias. ¢Por qué ha de
ser necesaria para el compromiso s6lo la posibilidad de apro-
piacion del acto y no la coherencia y la reciprocidad? Respondo
a la eventual objeciéon aclarando que se trata de condiciones
que se adicionan y no se sustraen ni se excluyen. Una persona
estard interesada si percibe al medio ambiente organizacional
como coherente, alguien se ha de involucrar si puede esperar
ademas cierta reciprocidad —recibir algo mas que informacion
como reconocimiento a su involucramiento—, y otro se compro-
meterda si adicionalmente confia en poder apropiarse del proceso
y del producto de sus actos. En cualquier caso, lo importante
es tener en cuenta que para la motivaciéon de los prestadores,
resultan relevantes el reconocimiento de la legitimidad de sus
disposiciones personales, la provision de las condiciones orga-
nizacionales necesarias y el otorgamiento de los niveles de par-
ticipacién adecuados.

8.2.4. Organizaciones en red

La evolucién de las estructuras organizativas puede asociarse a
la primacia otorgada, explicita o implicitamente, a las distintas
inteligencias en la literatura organizacional, tal como se muestra
en el cuadro que sigue.



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 195

Inteligencia 16gica Intehgencm Inteligencia social
emocional
Organizacién .
P Grupo / Equipo Red
Forma burocratica po /Equip
Relaciones .
Foco Tarea Comunidad
humanas
Valor Eﬁca?lg, Contmen'c’la, Confianza, solidaridad
productividad cooperaciéon
Cuadro 15

Desde los tempranos desarrollos de Taylor y Fayol hasta entrados
los setentas del siglo pasado, la organizacion burocratica, maquinica,
cerrada, cuyo problema basico era la producciéon de bienes y ser-
vicios, privilegio la inteligencia 16gica. A partir de los setenta, con-
currentemente con la problematizacién de las finanzas y de la
comercializacién, tendi6 a primar el modelo biolégico de la orga-
nizacion. El privilegio de las nociones de adaptacién y flexibilidad,
la tendencia a reducir niveles jerarquicos y a horizontalizar las
relaciones, la relevancia asignada al trabajo en equipo, pusieron de
manifiesto ain mas (como ya lo habia hecho la escuela surgida a
partir de los trabajos de Elton Mayo) la importancia de las relaciones
humanas. La divulgacién del concepto de inteligencia emocional
en los noventa marca el punto culminante de esta tendencia.

La aceleracion del desarrollo de 1a tecnologia informatica y de 1as
telecomunicaciones se ha superpuesto con este procesoy ha favo-
recido, desde mediados de los ochenta en adelante, la integraciéon
de las empresas con fines de lucro en redes interorganizacionales.
Alianzas estratégicas, uniones transitorias de empresas para llevar
a cabo proyectos conjuntos, tercerizaciones, son algunas de las
manifestaciones estructurales de este fenémeno no inédito, pero
si renovado por la disponibilidad de las nuevas tecnologias.

Pero la asociacion y el trabajo de las organizaciones en red
antecede en mucho estos desarrollos recientes, ya que basicamente
las organizaciones del tercer sector han funcionado siempre asi.
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En tanto la solidaridad es su valor rector, y la comunidad el foco
de sus actividades, no puede concebirse su estructuracion sino en
red. Impulsadas por sus intereses comunes, por la necesidad de
trascender barreras y de obtener sinergia en la utilizacién de sus
recursos, las redes de organizaciones sociales se han caracterizado
por:

» laintensidad afectiva de las relaciones entre sus miembros,

« la proteccién mutua que se otorgan,

+ el compromiso de todos los participes,

« la creatividad y la innovacién a que muchas veces las obliga
la escasez de sus recursos,

 la horizontalidad de sus relaciones y la autogestion en los
distintos niveles en que se estructuran.

Con respecto a la gestién social, conviene distinguir entre redes
intra e interorganizacionales. Para el desarrollo de las primeras,
importa la ruptura de las barreras funcionales asi como la difusion
delanocién de cliente interno, ya que en una red de prestadores, casi
todos recibiran el servicio de alguien. Para la organizacion de una
campana de prevencion de adicciones, dentro de la organizacién o
fuera de ella, los médicos sanitaristas deben identificar a los grupos
de riesgo y aportar los conocimientos acerca de las conductas pre-
ventivas a los capacitadores y animadores socioculturales que
disefiaran y conduciran las actividades llevadas a cabo con recursos
provistos por los miembros del area financiera. La explicitacion en
flujogramas de los procesos asociados a las prestaciones sociales
facilita la identificacién de las relaciones cliente-proveedor. Al
mismo tiempo, la visualizacién del proceso completo, el conoci-
miento acerca del rol que le cabe en dicho proceso a todos los par-
ticipes, y del valor que cada uno agrega, favorece la ruptura de las
barreras funcionales. Estructura y proceso son nociones comple-
mentarias e inseparables en organizacion. La falta de explicitaciéon
de los procesos muchas veces es la causa de la separacion de las
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distintas areas en compartimientos estancos. La visualizacién de
los procesos favorece asimismo el proceso de apropiacion del acto,
porque aunque cada uno haga una parte, todos pueden comprender
su contribucién al todo constituido por el resultado final.

En lo que hace a las estructuras de redes interorganizacionales,
resulta necesario decidir si los enlaces se han de producir por:

- factores regionales: 16gica de la proximidad geografica,

« cadena de valor social: 16gica de la complementariedad de pro-
ductos y servicios, como en el caso de una empresa que dona
alimentos que produce a una parroquia que los distribuye
entre los necesitados,

- funcionalidad social: 16gica de las especialidades funcionales
sinérgicas, por ejemplo, el enlace entre servicios médicos que
atienden urgencias con hospitales de internacién con grados
de complejidad diversos, y con hospitales de dia para el trata-
miento de pacientes ambulatorios.

Estos agrupamientos pueden obviamente combinarse, en tanto
y en cuanto sus respectivas logicas estén operando simultanea-
mente. Asi por ejemplo, puedo tener una red regional que enlace
nodos que aportan productos y servicios complementarios a la
cadena de valor social.

En el caso de las redes interorganizacionales, es necesario
también comprender el fen6meno de la interpenetracién entre
los componentes, tal como ocurre en el caso de los servicios com-
partidos —administrativos, logisticos, legales— que estan expan-
diéndose entre las organizaciones privadas con y sin fines de lucro.
El desarrollo de las nuevas tecnologias de la comunicacion y de la
informacion favorece cada vez mas la asociacién y la cooperacion
entre distintas organizaciones que por esa via no sélo pueden
compartir informacion sino también realizar transacciones y esta-
blecer relaciones. La tecnologia permite hoy dia que una fundacién
dedicada al desarrollo de la responsabilidad social empresaria
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pueda compartir informacién con sus empresas nodos, realizar
transacciones en las que cada una aporte productos o servicios a
las actividades que se llevan a cabo, establecer foros de discusion,
organizar salas de conferencia virtuales, etc.

A diferencia de las estructuras burocraticas, las redes son sis-
temas débilmente articulados cuya gestion demanda el desarrollo
de nuevas competencias. La dilucién de los limites organizacio-
nales que la interpenetracion genera, la flexibilidad que requiere la
estructuracion dinamica de la red en base a jerarquias logicasy a
demandas situacionales, la necesidad de establecer y administrar
contratos transaccionales entre los componentes de la red y de
atender a las areas de contacto entre ellos, todos estos factores
requieren el desarrollo de conocimientos y habilidades entre los
cuales podemos citar los siguientes:

 Visualizacion del todo, de las partes y de las interacciones.
Focalizacién en la contribucién propia en el marco de las con-
tribuciones de los demaés. Basqueda de sinergia y agregacion
en la cadena de valor.

 Eleccién de “socios” y “aliados” apropiados en funcién de las
actividades a desarrollar.

 Coordinacion de los planes sociales de cada elemento de 1a red.

« Formulacién y administracién de contratos transaccionales.
Identificacion de obligaciones reciprocas y equidad en los
costos y beneficios.

 Disefo y operacién de procesos interorganizacionales. Inte-
gracion de sistemas operacionales. Especificacién de roles
para los distintos niveles y nodos de la red.

- Establecimiento de estdndares interorganizacionales y de
sistemas de informacién para el gerenciamiento y el control
de la red.

» Manejo de las relaciones horizontales con autoridades dife-
rentes a la de comando y control.
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+ Manejo de comunicaciones a distancia. Emision y recepcion
de mensajes, manejo de las distintas funciones de la comu-
nicacién en un entorno muchas veces virtual, filtrado de la
polucién comunicativa, espacios de encuentro “virtuales”.

Sintetizando entonces, 1a forma organizativa asociada por antono-
masia a la inteligencia social es la red, externa o interna, ya que ella
expresay potencia la comunidad de intereses de sus miembros mas
que ninguna otra estructura. La red facilita las reconfiguraciones
dindmicas en funcién de las demandas del medio ambiente externo
e interno de sus componentes y otorga redundancia de comando
potencial (Pask, 1975), es decir, la existencia de multiples centros
de poder y de decisién que adquieren primacia en funciéon de las
demandas de situacion.

Para concluir este punto, hagamos referencia a la ley de Metcalfe,
que sostiene que la “utilidad de una red equivale al cuadrado del
namero de los usuarios”, lo cual significa que su poder y alcance se
incrementan exponencialmente con cada nuevo elemento que se
incorpora.’® El corolario consiste en que las organizaciones social-
mente inteligentes deberan tender a incrementar permanentemente
el nimero de miembros de su red, individuales y organizacionales,
para mejorar sus resultados. Al revés de Penélope, que destejia cada
noche lo que tejia durante el dia, el tejido de estas redes debe crecer
sin solucion de continuidad.

8.2.5. La planificacion de la gestion social

En la gestion social, el verbo planificar se conjuga en primera
persona plural. Quiero decir con esto que la planificacién de 1a satis-
faccion de las NSB tanto en el &mbito interno como en el externo
de la organizacion es un proceso esencialmente participativo. El

13. Mas informacién en www.mgt.smsu.edu/mgt487/mgtissue/newstrat/metcalfe.htm
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“nosotros” incluye obviamente a los prestadores y a los prestatarios,
pero también a todos los demés grupos de interés, especialmente en
estrategias de proyecto comunitario. En un programa de retencion
escolar destinado a niflos en extrema situacién de pobreza han de
participar representantes de los prestatarios y de sus familiares
junto con los proveedores de los recursos financieros necesarios
(empresas y fundaciones, organismos de financiacion), los pres-
tadores de la red que se establezca (organizaciones no guberna-
mentales especializadas, organizaciones comunitarias en general,
autoridades municipales y de las escuelas de la zona, médicos y
psicOlogos que atiendan cuestiones atinentes a la salud fisicay
mental de los nifios).

La planificacién constituye un esfuerzo por articular sintactica-
mente todos los recursos necesarios para el logro de un resultado
deseable, en el marco de un futuro relativamente previsible. La
sintaxis esta constituida, en un nivel 16gico inferior, por las
reglas de asociacion entre todos los recursos necesarios para
la realizacién de una actividad y, en un nivel 16gico superior,
entre las distintas actividades que llevan a la realizacién de la
estrategia adoptada.

La planificacion de la gestion social es un proceso de caracter
ciclico y recursivo que puede sintetizarse en etapas que suelen ir
de lo méas general y abstracto hasta lo mas particular y concreto, y
vuelta. Tales etapas operan en el marco de la estrategia social basica
de la organizacion para el largo plazo, y contemplan:

« Laidentificacion de las NSB a satisfacer y la segmentacién
de los prestatarios en el ambito interno y externo de la
organizacion.

» El diagnostico de situacion, que incluye el conocimiento del
estado inicial, la formulacién del estado final en funciéon de los
resultados esperados y 1a identificacion de 1a brecha existente
entre ambos estados.
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 El establecimiento de estrategias articuladas de corto plazo,
adecuadas al tipo de NSB a satisfacer y a los distintos seg-
mentos de prestatarios.

» Ladeterminacion de los objetivos para los proyectos y activi-
dades a emprender en el &mbito externo y en el interno. Esto
requiere obviamente la visualizacion de todos ellos y del tipo
de relaciones que los articulan. Recordemos que el item 2 de
la Ficha Descriptiva de la Actividad establecida en la agenda
de contenidos, se referia a las otras actividades relacionadas,
no sélo en cuanto a sus contenidos sino también a sus rela-
ciones. Agreguemos ahora que estas relaciones pueden ser de
inclusion (una actividad es parte de otra mayor), de intersecciéon
(hay puntos comunes entre las actividades) o de exclusion (la
realizacion de una actividad excluye la posibilidad de llevar a
cabo la otra).

- Laidentificacion de los recursos materiales necesarios para
la realizacién de las actividades.

« La programacion de las actividades en funcién de una
estructura de desglose de tareas cuyo cumplimiento lleva al
logro de los resultados deseados.

 El establecimiento de un presupuesto (econémicoy financiero)
que permita anticipar la gestién de los recursos monetarios.

- Laformacion de los equipos de trabajo que han de operar en
los ambitos internoy externo, incluyendo aqui el tendido de las
redes con las otras organizaciones que participan en caracter
de prestadoras o de representantes de los prestatarios.

 La prevision de las instancias de monitoreo de avance de las
actividades, incluyendo, tal como vimos en la agenda de con-
tenidos, la especificacion de los indicadores que han de servir
atal fin.

+ Ladeterminacion previa del modo en que se han de evaluar los
resultados de la actividad que se esta planificando. Es posible
que la forma de medir el impacto de la actividad cambie en
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el transcurso mismo de su ejecuciéon o bien cuando concluye,
pero quiero enfatizar la importancia de este punto porque la
prevision del modo en que se han de evaluar los resultados
permite muchas veces descubrir fallas o indeterminaciones en
la fijacion de los objetivos, en 1a identificaciéon de los recursos,
en la programacion de las actividades y en la presupuestacion
de los recursos monetarios.

Dado el caracter ciclico y recursivo del proceso de planificacion,
estas etapas no son secuenciales. En muchos casos, deben llevarse
a cabo simultaneamentey se realimentaran reciprocamente en un
ciclo reiterativo incluido dentro del ciclo general de la planificacion.
Es frecuente que esto ocurra con la determinacién de los objetivos,
la identificacion de los recursos, la programacion de las actividades
y el establecimiento de los presupuestos: ninguna de estas tareas
puede llevarse a cabo con prescindencia de las demaés, las iteraciones
de unas generan reiteraciones en las otras y las decisiones deben
tomarse teniendo en cuenta estas reciprocidades.

Siendo un intento de traer el futuro al presente y de ordenar el
presente en funcién de un futuro previstoy eventualmente deseable,
la planificacion estd sometida a las incertidumbres del paso del
tiempo. Si bien constituye “un proceso que continuamente aborta”
(Beer, 1979), ello no invalida la utilidad que tiene en un marco de
gestion participativa, porque facilita el interés de los participantes
y promueve su compromiso para el logro de los resultados espe-
rados. Desde esta perspectiva, el proceso de la planificacion es tan
importante como su producto, que es el plan.

8.2.6. La planificacion de la comunicacion

La gestién participativa remite a la caracterizacion de la comu-
nicacion, entendida ésta como un proceso de creacion de sentido
(Morin 1981) generado en las interacciones reciprocas que se
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establecen entre todos los participes. Sin comunicacién no hay
obviamente participacion, ni organizacion. Alli donde existe la
voluntad de participacion, o sea en las organizaciones social-
mente inteligentes, 1a pregunta por el sentido de 1a organizacién
y de sus actos circula continuamente.

En lo que hace a la gestion social, la comunicacién partici-
pativa ayuda a las personas a descubrir el propio potencial, y las
limitaciones estructurales y culturales que deben ser superadas
para desarrollarse como personas y satisfacer sus necesidades
(Freire, 1966). Facilita el desarrollo de una conciencia critica
necesaria para la satisfacciéon de los intereses emancipatorios de
los participantes. Pero siendo comunicacion, ella debe superar
las mismas barreras de improbabilidad que hemos estado ana-
lizando a lo largo de este libro. Reiteremos ademas que, aun
alli donde la voluntad de participacion existe, los niveles de
participacion suelen ser muy bajos, dado que nuestra sociedad
no estimula ni valora el involucramiento y el compromiso con
cuestiones sociales.

La planificacion de la comunicacion constituye entonces un modo
de pensar explicitamente como ha de ser estimulada la partici-
pacién de todos los grupos de interés, especialmente la de aquellos
que puedan estar en posicion de indiferencia con respecto a los
objetivos planteados. Me refiero particularmente a la indiferencia
y no a la oposicién, ya que esta tltima conlleva una posicién y
un compromiso que conducen naturalmente a la participacion,
aunque no sea en la direcciéon deseada por todos los participes del
proceso. En todo caso, de esta situacién habra que hacerse cargo
en la agenda sociopolitica.

Esta planificacion debe articularse sincrénicamente con la
planificacién general de la actividad; configura un plan dentro
del plan, una actividad dentro de la actividad, por lo que debe
responder a los siguientes requisitos (Bordenave y Carvalho,
1978):
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- Ser un aporte y una actividad para el proyecto, durante el
desarrollo total del mismo (y algunas veces también, antes y
después).

- Estar sincronizada con el plan de trabajo y el calendario de las
otras tareas conexas al proyecto.

 Estar incluida en el presupuesto del proyecto.

 Ser ajustada, en caso necesario, cuando el propio proyecto es
revisado o cambia de direccion.

« Ser valorada como parte de la evaluacién total del proyecto en
funcién de la eficacia y de la repercusion en tltima instancia
del proyecto.

A participar no s6lo se es llamado sino que la participaciéon
se aprende, y un proceso adecuado de comunicacién favorece
ciertamente este aprendizaje. Mientras que la agenda de con-
tenidos debe establecerse para superar las improbabilidades
semanticas de la participacién, y la sociopolitica para las
pragmaticas, la agenda administrativa debe identificary pla-
nificar el uso de los canales mas adecuados de comunicacioén,
aquellos que mas facilmente lleguen a los prestadores y a los
distintos segmentos de prestatarios. A este respecto, podemos
distinguir entre los canales formales (notas, memorandos,
boletines, carteleras, correo electrénico si estuviese dispo-
nible) y los informales (eventos, reuniones, encuentros, “radio
pasillo”, etc.).

La participacion de voluntarios surge muchas veces como emu-
lacién del ejemplo dado por personas valoradas dentro de un grupo
o comunidad. Es por ello que la planificacién de la comunicacion
para la gestion social debera prestar especial atencion a la identi-
ficacion de los lideres de opinion, con quienes se debe interactuar
desde los comienzos mismos de la actividad. Su participacion
adquiere mayor importancia cuando las estrategias basicas son
las paritarias y las de proyecto comunitario.
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Una distincién importante es la que existe entre comunicacién
e informacion. En muchas organizaciones, cuando se habla de la
existencia de problemas de comunicacion, se esta aludiendo en
realidad a que los participantes no tienen la informacién nece-
saria para poder tomar sus decisiones y llevar a cabo sus tareas.
La provisién de informacion es una condicién necesaria para una
comunicacion efectiva, a 1a cual deben agregarse las condiciones
adicionales que Habermas engloba genéricamente dentro de las
pretensiones de validez de la situacién discursiva ideal (verdad de los
contenidos proposicionales, rectitud de las intenciones, confianza
en la sinceridad de los hablantes, inteligibilidad de los enunciados).

8.3. La agenda sociopolitica

Hemos hecho hasta aqui repetidas menciones a la cuestion de
la satisfaccion de las NSB en el marco de los intereses contra-
puestos en funcién de los cuales interacttian los distintos par-
ticipes del proceso. En la seccién 3.1, pusimos a la instalacién
de mecanismos para la resolucién de conflictos como uno de
los requisitos para el gobierno de una organizaciéon socialmente
inteligente. Mas adelante, en la seccion 3.5, nos referimos a la
puja distributiva y la cuestion del poder y reconocimos que el
campo de necesidades sociales se estructura como un conjunto
de relaciones entre grupos de interés con posiciones definidas, y
frecuentemente antagonicas, en torno de la distribucion del capital
de necesidades sociales. Finalmente, en la seccién 3.8, vimos las
tres agendas para la gestion social y sefialamos que la agenda
sociopolitica esta destinada a resolver los potenciales conflictos
emergentes de la existencia de partes con intereses contrapuestos
y poderes asimétricos y méviles, y que se inscribe en el marco de
la relacién dialéctica que existe entre conflicto y cooperacién. Es
aqui donde han de analizarse las pretensiones de validez relativas
alarectitud de las intenciones y a la confianza entre los distintos
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actores. También la verdad contenidos proposicionales puede ser
apreciada a la luz de esta agenda sociopolitica.

El reconocimiento de la existencia de los intereses contrapuestos
no contradice el supuesto basico de que las organizaciones social-
mente inteligentes son comunidades morales que se orientan per-
manentemente hacia el logro de 1a cohesion social, internay externa.
“Comunidad no significa ausencia de conflicto, sino conflicto entre
miembros. Incluso en conflicto, todo lo que mantiene unida a la
comunidad sirve de fundamento para su caracter moral” (Brown,
1992).

Dentro de este contexto, la agenda sociopolitica deberd incluir
las siguientes operaciones (Quinn, 1982):

1. evaluar “politicamente” las necesidades (NSB a ser satisfechas
y posicion de los grupos de interés con relacion a ellas);

2. amplificar la comprension de cada grupo sobre los resultados
que se pretenden y las responsabilidades exigibles de cada uno
(cuestion relacionada con la agenda de contenidos);

3. lograr apercibimiento de todos los grupos de interés, esto es,
que se den cuenta del alcance de lo que esta en juego;

4, generar credibilidad, aspecto basico para el sostén de rela-
ciones de confianza entre los participes;

5. legitimar los distintos puntos de vista, solicitando a todos
los participes que fundamenten sus aspiraciones teniendo en
cuenta los valores vigentes, y también los recursos disponibles;

6. desarrollar soluciones parciales, que permitan ir aproximando
las posiciones opuestas, si las hubiera;

7. ampliar la base de sustentacién de los acuerdos, incorporando
si es necesario otros participes cuya presencia los favorezca;

8. identificar zonas de indiferencia y de oposicién para cada
uno de los participes;

9. atenuar los riesgos percibidos por los participes o su per-
cepcidn acerca de los mismos;
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10. conocer los asuntos en relacién con los cuales cada uno de
los participes puede tener flexibilidad;
11. someter a juicio las cuestiones espinosas de manera
progresiva;
12. limitar inicialmente los compromisos a las actividades mas
consensuadas;
13. eliminar las alternativas indeseables o inaceptables para
algunos de los participes;
14. mantener el foco en los acuerdos y consolidar los consensos;
15. establecer y manejar las coaliciones;
16. formalizar los compromisos acordados.
En el marco de estas operaciones, quisiera hacer ahora breves
consideraciones sobre algunos aspectos particulares de la agenda
sociopolitica.

8.3.1. La actitud de los grupos de interés

El mismo cuadro de la seccioén 3.5 que presenta los distintos modos
de resolucién de conflicto en funcién de la orientacién a las nece-
sidades propias y a las del otro, puede ser Util para caracterizar
las diferentes actitudes que pueden adoptar los grupos de interés
relacionados con una actividad tendiente a la satisfacciéon de NSB.

En este anélisis, la orientacion hacia la satisfaccion de las nece-
sidades propias conduce en el extremo al antagonismo, mientras
que la orientacién hacia las necesidades del otro favorece la sinergia
(Fauvet y Stefani, 1983).1 Estas orientaciones no son necesariamente
excluyentes y surgen en base al tipo de relacién establecida con
quien esté a cargo de la direccion de la actividad, a la clase de NSB
a satisfacer y a la urgencia que demanda su satisfaccion.

14. Con relacién ala figura de la seccién 3.5, las coordenadas estan invertidas.
Opto por no modificar el esquema para respetar la presentacién original de los
autores.
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a) Actitud pasiva (Al): tanto el antagonismo como la sinergia
resultan bajas y la agenda debe orientarse a movilizar a estos
actores para fortalecer su compromiso con las actividades dis-
puestas. Suele ser la actitud correspondiente a los prestatarios
de las estrategias asistenciales.

b) Actitud negociadora (A2): resultante de niveles de antago-
nismo y de sinergia intermedios, esta actitud demanda una
relacion abierta a la negociacién de necesidades e intereses.
Resulta especialmente apropiada cuando se trabaja en el marco
de estrategias paritarias.

¢) Actitud paradéjica (A3): la paradoja resulta de la propension
simultdnea al maximo antagonismo y la maxima fusién. Esta
actitud es propia de los grupos de interés muy comprometidos
que, teniendo sélidas relaciones de confianza con la direccién
de la organizacion, se oponen fuertemente a una iniciativa en
particular. La consideracién de los argumentos de la oposicién
resulta apropiada en estas circunstancias, dado que puede
contribuir a mejorar y enriquecer la iniciativa.

[Sinergia f
Figura 8

d) Actitud antagénica (A4): con muy baja orientacién a la
sinergia, la oposicién deviene antagonismo. La respuesta
desde la agenda politica dependera de la relacién de fuerzas
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y de las circunstancias y puede ir desde la bisqueda de
algunos minimos comunes denominadores hasta una abierta
confrontacion.

e) Actitud de oposicion (A5): similar a la anterior, pero con menor
orientacion a la satisfaccion de sus intereses particulares. La
agenda sociopolitica debe dirigirse a incluir nuevos intereses
que permitan incrementar la orientacion a la sinergia, facili-
tando entonces que la oposicién se transforme en disposicién
para negociar (pasaje a A2).

f) Actitud de recriminacion (A6): el antagonismo débil domina
la relacién, que oscila entre la pasividad y la oposicién. En
la agenda sociopolitica, la conquista de la voluntad de estos
grupos sirve para ganar aliados y presionar sobre los grupos
de oposicion y los antagonicos.

g) Actitud de soporte (A7): el bajo o casi nulo antagonismo, y la
elevada orientacién a la sinergia, transforman a estos grupos
en los aliados naturales de la direccion para la gestion de la
iniciativa. Se caracterizan por su lealtad y conformismo; su
falta de espiritu critico puede crear la ilusién del consenso en
la direccion.

h) Actitud de concertacion (A8): estos grupos exhiben una fuerte
orientacion a la conservacion de sus grados de libertad y a la
defensa de sus ideas originales. Los autores sostienen que “la
eficacia social resulta 6ptima cuando el centro de gravedad de
los antagonismos y de las sinergias de todos los participes se
sitGian en esta zona” (Fauvet y Stefani, 1983).

Mas alla de las caracterizaciones formales, las posiciones de
los grupos de interés pueden ser llevadas a un mapa politico, una
representacion que mediante recursos graficos identifica a la red
de prestadores y prestatarios, e indica las relaciones que entre ellos
se establecen en funcion de sus actitudes frente a la gestion de la
actividad.
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Figura 9

En la figura del ejemplo, vemos un grupo “lento” sobre el cual es
necesario ejercer una accion ‘eléctrica” que lo despabile, un grupo
‘empacado’ a quien se puede enviar una “paloma de la paz” para acercar
posiciones, un aliado con quien ya existen acuerdos previos y un grupo
creativo con el cual se pueden establecer relaciones armonicas.

Como representacién analogica, el mapa politico sirve para que
los responsables de la gestidon social visualicen las relaciones con
los grupos de interés y planifiquen las acciones que correspondan
en cada una de las agendas. Cuanto mas participativa y creativa sea
su elaboracién, mejores seran los resultados que pueden esperarse
de su aplicacion.

8.3.2. Elrol de los sindicatos

“Desigualdad creciente, salarios reales estancados, clase media
decreciente, altos niveles de pobreza infantil, movimiento sindical
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menguante, personas sin hogar en todas las ciudades, carceles
atestadas, redes sociales de contencién en decadencia’ (Freeman,
1996). Si al leer esta descripcion usted pensd en América Latina,
ciertamente habra acertado. Pero en realidad lo que antecede se
refiere a los Estados Unidos de Norteamérica de 1996. Y si bien los
anos que siguieron trajeron alguna mejoria, el comienzo de siglo
no ha portado buenas noticias econémicas ni sociales ni politicas
para la potencia hegemonica de nuestro mundo. Pensemos sola-
mente en lo que significa la pérdida de una tercera parte de su PBI
en virtud de la caida del valor de las acciones producto de la crisis
de confianza originada en los recientes fraudes contables.”® Imagi-
nemos el impacto que esta “desaparicion” tendré en la clase pasiva
y en quienes estan cercanos a ella, dada la pérdida sufrida por los
inversores institucionales que manejan sus planes de retiro.

El referido trabajo sefiala que el deterioro social se correlaciona
con diferentes factores, entre ellos una notoria disminucién en
la cantidad de afiliados a los sindicatos. Mientras los ingresos de
quienes mas ganan se han ido incrementado notoriamente con
relacion a quienes menos perciben, el nivel de afiliacién a los sin-
dicatos ha ido decreciendo. Para los trabajadores de las empresas
privadas, pasé del 30 % en 1960 al 11 % en 1996. El autor afirmaba
en ese momento que “los sindicatos contribuyen a la reduccién de
las desigualdades al estandarizar los salarios de los trabajadores,
al acercar dichos salarios y los beneficios sociales a aquellos que
se pagan a los ejecutivos y a los profesionales, y al inducir a las
empresas no sindicalizadas'® a incrementar sus salarios y beneficios
para evitar la afiliacién sindical de sus trabajadores”.

¢Podemos sostener esta afirmaciéon en la actualidad? ¢Siguen
siendo los sindicatos actores relevantes en el proceso de reduccion

15. Este valor se refiere al mes de julio de 2002.
16. Recordemos que en los Estados Unidos de Norteamérica, la afiliacién sin-
dical no es obligatoria.
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de las desigualdades? ¢Tienen un papel preponderante para la satis-
faccion de las NSB de sus afiliados? Y si las respuestas a estas pre-
guntas fuesen afirmativas, ¢qué pueden hacer los sindicatos por las
personas que han perdido su empleo?

Reconozcamos antes de intentar dar respuestas a estas preguntas,
que la situacion es diferente en cada uno de los tipos de organi-
zaciones que hemos venido distinguiendo. Desde una perspectiva
sincroénica, los sindicatos de trabajadores del Estado parecen tener
en general mayor poder que los de las empresas privadas, mientras
que los gremios correspondientes a las organizaciones del tercer
sector estan desactualizados con relacion al crecimiento vertiginoso
que ellas han experimentado en la ltima década. Baste sefialar a
este respecto que en Argentina, la Unioén de Trabajadores de Enti-
dades Deportivas y Civiles (UTEDYC) negoci6 su tltimo convenio
colectivo en diciembre de 1989, denunciando entonces una cantidad
aproximada de 30.000 afiliados. Es probable que actualmente el
namero de empleados de las entidades deportivas haya disminuido,
y es seguro que existen cientos de organizaciones no gubernamen-
tales donde trabajan personas que no estan afiliadas al sindicato
porque revistan alli como personal contratado y no en relaciéon de
dependencia.”

Desde una perspectiva diacrénica, los trabajadores ptiblicos
parecen haber conservado una cuota de poder mayor que sus colegas
privados cuando llega el momento de defender sus derechos. En
toda América Latina, los empleados han sufrido una disminucién
de sus salarios nominales y reales, pero ello ha sucedido en menor
medida en las organizaciones ptiblicas que en las empresas pri-
vadas. Incluso la reduccién de los planteles ha sido menor en las
primeras, mas alla de los declarados esfuerzos de los gobiernos por

17. El predominio del empleo en condiciones precarias en las organizaciones
privadas sin fines de lucro es otra prueba de 1a necesidad de incluirlas dentro
de nuestro analisis y de poner en cuestién su inteligencia social en el 4mbito
interno, de acuerdo con los criterios de evaluacién que venimos sosteniendo.
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reducir sus déficits fiscales, obedeciendo ello en parte a la existencia
de regimenes normativos que otorgan estabilidad a los empleados
publicos, y en parte merced a los esfuerzos de los sindicatos por
sostener tales regimenes.

Mas alla de estas diferencias sectoriales, se verifica en general:

» una pérdida de la cantidad de afiliados;

» la disminucién de los aportes de los empleados y de los
empleadores debida a la baja de la cantidad de afiliados y de
los salarios, lo cual genera una merma en los recursos finan-
cieros que impacta tanto en la operatividad de los sindicatos
como en la cantidad y calidad de las prestaciones sociales a
sus afiliados;

» lamodalidad creciente de contratacién de empleados en con-
diciones precarias (tercerizaciones, pasantias, etc.) cuyo status
no les permite afiliarse;

« la pérdida de representatividad de los dirigentes sindicales,
que obedece a cuestiones de orden externo (movilidad de las
instituciones sociales, campaiias de desacreditacién en la
prensa, politizacién de la gestién) e interno (corrupcion, falta
de transparencia en la gestién, ausencia de renovaciéon de los
dirigentes, obstaculos para la carrera de nuevos postulantes);

- la falta de estimulos para la participacién ciudadana a nivel
general, y sindical a nivel particular.

Pareceria ser que nos encontramos ante un circulo vicioso en el
cual la menor participacion de los trabajadores acarrea menor repre-
sentatividad de los dirigentes, que a su vez permite menor control
de la gestion, que por lo tanto genera una menor transparencia de la
misma, que provoca la pérdida de legitimidad de las instituciones,
que desmotiva atin mas la participacioén, y asi sucesivamente.
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Figura 10

Podemos hacer mas complejo este analisis, afiadiendo la pérdida
de afiliados generada por el desempleo, lo cual agrega la cuestién de
la representacién de los desempleados. En la Argentina de 2002, esta
representacién ha sido asumida por los “piqueteros”,'® movimientos
populares en su origen espontaneos que convocan al amplio espectro
social de los excluidos. Estas formas de participacién no tradicio-
nales, generadas en un marco de estallido de las instituciones, han
desbordado las estructuras politicas tradicionales y se han convertido
por derecho propio en actores relevantes del proceso de basqueda de
nuevas soluciones. Hoy por hoy, interacttian principalmente con el
Estadoy han encontrado alli una respuesta de caracter basicamente
asistencial, constituida por el otorgamiento de subsidios a los jefes
de familia sin ingresos, a cambio de alguna contraprestacion laboral
en el sector social que, en general, no se lleva a cabo. Su accionar
tiende a abarcar cuestiones cada vez mas abarcativas, tal como se
desprende de la agenda de una reunién que mantuvieron con la

18. Asillamados porque su movilizacién comenzé con la formacién de piquetes
que cortaban las vias de transito terrestre.
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ministra de Trabajo, a quien solicitaron no sélo el incremento de
dichos subsidios, sino también el apoyo para microemprendimientos
a cargo de las organizaciones sociales y la ayuda para las fabricas
gestionadas por cooperativas de trabajadores.”

Son tal vez una de las formas que asume ‘el conjunto de los explo-
tados y sometidos, una multitud que se opone directamente al
imperio, sin que nada medie entre ellos” (Hardt y Negri, 2000).
Parecen ser el sector mas vital para la movilizacién de toda la
sociedad hacia la restituciéon del derecho a la satisfaccion de las
NSB de todos los ciudadanos, y su impacto excede largamente el
ambito de las organizaciones. La falta de mediatizaciones sefialada
los pone directamente en relacién con el Estado, cuyo rol tan dis-
minuido por la prédica neoliberal capitalista, puede en esta emer-
gencia ser revalorizado por el conjunto de los sectores sociales.
Al menos esto es 1o que esta sucediendo con los sectores sociales
menos castigados por la crisis, que perciben a la contencién de
estos movimientos populares como una contribucién para mitigar
el creciente problema de la inseguridad ciudadana.

Volviendo a los sindicatos, 1a cuestién es analizar por donde
puede romperse el circulo vicioso, y 1a respuesta parece sefialar
primero hacia el &mbito externo porque es dificil que las organi-
zaciones corporativas se modifiquen a si mismas desde adentro,
y que los dirigentes que se han perpetuado en sus cargos vayan
en contra de sus propios intereses particulares. Desde afuera,
hace falta una voluntad politica del Estado para garantizar el
funcionamiento de los procesos democraticos propios de estas
organizaciones, voluntad que debe sustentarse en la renuncia
explicita a toda forma de clientelismo entre gobernantes y jefes
sindicales. Ello puede conducir a un incremento en la represen-
tatividad de los dirigentes y a la posibilidad de ejercer un mayor
control de su gestién. De alli derivaria una mayor transparencia

19. La Nacién, Buenos Aires, 2 de agosto de 2002.
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que contribuiria a incrementar la legitimidad, favoreciendo una
mayor participacién de los trabajadores en los procesos demo-
craticos, y asi sucesivamente.

Desde adentro, los sindicatos deben ser organizaciones social-
mente inteligentes, 1o cual significa desarrollar las capacidades de
gobierno, las estructuras y los procesos que refuercen la transpa-
rencia de su gestion, y que se orienten, desde la particularidad de
nuestro enfoque, hacia el rol que les compete como representantes
de los trabajadores en las estrategias paritarias.

Es seguro que he incurrido en las consideraciones anteriores en
el pecado de la generalizacion, y que hay dirigentes sindicales que
legitimamente pueden demostrar la transparencia de su gestién
y su vocacién por la democracia. Me excuso por ello y solicito que
la generalizacion se considere como un recurso retérico tendiente
a enfatizar la necesidad de contar con organizaciones sindicales
s6lidamente legitimadas que puedan actuar como interlocutores
validos en la agenda sociopolitica de la gestiéon social de las
organizaciones.

8.3.3. Los tres canales de la comunicacion

Gerard Mendel ha presentado en varias de sus obras una metodo-
logia que ha denominado ‘el tercer canal de comunicacién” (1993 y
1994). El autor considera a la via jerarquica como un primer canal
que “privilegia la comunicacion vertical descendente (...), y que en
el sentido ascendente sblo retiene aquello que estd encuadrado a
través de un aparato sistematizado de relaciones humanas y pro-
cedimientos escritos, 1o que resulta respetuoso de la superioridad
jerarquica en tanto ella es superior” (Mendel y otros, 1994).

El segundo canal esta constituido por las instancias represen-
tativas de los trabajadores, basicamente las comisiones internas
de empresa y los representantes de las organizaciones sindi-
cales. Més alla de las cuestiones analizadas en el punto anterior,
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Mendel apunta a las limitaciones de la estructura delegativa y
afirma que este canal, “a través de sus distintos componentes,
lo maximo que permite (cuando se retinen las condiciones para
un buen funcionamiento) es una expresion colectiva indirecta de
los trabajadores por el reconocimiento de sus intereses”, 1o cual
sin embargo no parece poco dentro del contexto de exclusion que
tiende a impedir cualquier expresion colectiva, directa o indirecta,
de tales intereses.

Las limitaciones sefialadas para los dos primeros canales con-
ducen a la propuesta de abrir un tercer canal cuyas caracteristicas
bésicas son las siguientes:

» Basado en la conformacién de grupos institucionales homo-
géneos, constituidos por miembros de igual nivel jerarquico
para evitar la censura explicita o implicita, coercitiva o autoim-
puesta, que se instala cuando trabajan juntas personas de
distintos niveles jerarquicos cuyos intereses pueden ser
contrapuestos.

 Los integrantes participan a titulo voluntario.

« Serelinen con una periodicidad que varia entre cuatroy seis meses.

« Cada reunién dura dos horas aproximadamente, y dado
que se realiza en horas de trabajo, la participaciéon es
remunerada.

 Trabajan exclusivamente en la reflexion sobre ‘el acto de trabajo
propio del grupo (propuestas, sugerencias, criticas, etc.) y queda
excluida toda discusion que pudiera referirse al salario, las
carreras y promociones, el canal jerarquico, el funcionamiento
sindical ..” (Mendel, 1993).

« Un secretario elegido por los miembros del grupo toma notas
y propone al final de 1a reunién un proyecto de informe.

» Los informes escritos de los distintos grupos son recibidos por
un coordinador, que acttia como intermediario en la comuni-
cacién entre ellos. El se ocupa de hacer llegar a cada grupo las
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propuestas, comentarios, criticas, preguntas y pedidos reali-
zados por los demas. Vela porque las respuestas sean entre-
gadas dentro de un plazo razonable. Establece las agendas de
trabajo y mantiene informados al comité de empresa®y a los
representantes sindicales.

El dispositivo descripto me parece apropiado para la comu-
nicacion entre los distintos grupos de interés respecto a las
NSB a satisfacer, para el seguimiento de las mismas y para la
evaluacion de los resultados alcanzados. Las reuniones asi
planteadas no deberian sustituir sino complementar a las
reuniones operativas que naturalmente deben sostenerse para
la planificacién y ejecucién concreta de las actividades en el
marco de las estrategias elegidas. El complemento resulta de
considerar que, mientras estas taltimas transcurren dentro
de las estructuras jerarquicas establecidas (primer canal), las
primeras permiten una expresién maés libre de los disensos 'y
de los problemas a resolver.

Los emergentes asi generados favorecen el abordaje en la
agenda sociopolitica de cuestiones que tienen tiempos mas
largos de resolucion, mientras que las reuniones operativas son
mas apropiadas para trabajar los problemas relacionados con el
desarrollo de las actividades que no admiten postergacion. Por
ejemplo, la disputa en torno a como redistribuir los recursos
destinados a un plan alimentario que ha sufrido un recorte
en su presupuesto, debe ser resuelta en el transcurso mismo
de la ejecuciodn de la actividad, porque de lo contrario ella se
paralizaria. Pero, independientemente de como haya sido la
resolucion situacional de la disputa, los conflictos residuales
que hayan quedado sin resolver pueden ser trasladados a esta
otra instancia configurada por el tercer canal de comunicacion.

20. Un 6rgano constituido por representantes de la direccién y de los empleados.
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8.34. La agenda sociopolitica en los distintos tipos de organizacion

Es evidente que todas las consideraciones que anteceden deben ser
ubicadas en el contexto especifico del tipo de organizacién de que
se trate. Asi por ejemplo, la cuestion del rol de los sindicatos en las
organizaciones publicas reviste la mayor importancia, porque en
dicho ambito los representantes de los trabajadores suelen tener
una legitimidad mayor que en los de las organizaciones privadas
con fines de lucro, y correspondientemente el grado de alineamiento
con sus directivas es mucho mayor. Por otro lado, los sindicatos no
tienen injerencia en las cooperativas de trabajo porque los socios
cooperativos son considerados por la legislacion laboral de muchos
paises como trabajadores autébnomos.

Una consideracion especial, en este punto, merecen las ONGs, en
tanto trabajan en ellas personas remuneradasy otras que lo hacen
sin percibir remuneracion. Suele aludirse a esta distincién haciendo
referencia a la existencia de “voluntarios’ y “remunerados’, como
si estos Gltimos no estuvieran también alli por su propia voluntad
y sin sufrir coerciones de ningan tipo. Es que el deterioro de las
relaciones y de las remuneraciones en las empresas privadas ha
llegado hasta tal punto que el empleo remunerado suele ser equi-
parado con alienaciéon y coercion.

Mas alla de las sutilezas del lenguaje, 1a relacion entre los remu-
nerados y los no remunerados genera no pocos problemas en las
organizaciones privadas sin fines de lucro, y este hecho debe ser
particularmente tenido en cuenta en la confeccién de la agenda
sociopolitica. Mas atn si se tiene en cuenta que, con frecuencia, 1os
“voluntarios” son personas mas pudientes que los “remunerados’,
y que es precisamente en virtud de esta condiciéon que pueden
dedicar sus esfuerzos a la organizacion sin pretender una retri-
bucién econémica a cambio. Cuando este es el caso, el riesgo es
que la relacion se asimile a la que existe entre patrén y empleado,
con todas las vicisitudes que tiene habitualmente esta relacion
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en las empresas privadas. Esto se refuerza aun mas en los casos
en que los “voluntarios” componen la estructura de gobierno de la
organizacion y los “remunerados’, muchos de ellos profesionales,
estan a cargo de la operacion.

La configuracion de la agenda sociopolitica no puede entonces
dejar de tener en cuenta el tipo de organizacion en la que transcurre
y, a este respecto, caben las siguientes consideraciones elementales:

« En las organizaciones publicas prima la cultura burocratica,
por lo que el manejo de los potenciales conflictos ha de hacerse
con particular apego a las normas. Cualquier vulneracién a
este principio atenta contra la identidad de la organizacion.

« En las organizaciones privadas sin fines de lucro existe una
cultura méas adhocratica (Mintzberg, 1983), con lo que el
manejo de los conflictos reviste un caracter mas espontaneo
y situacional.

- Finalmente, en las organizaciones privadas con fines de lucro,
priman las relaciones de comando y control y, méas alla de lo
que diga la literatura de divulgacién, la comunicacién y la
resolucion de los conflictos transitan generalmente por la via
jerarquica.



Capitulo 4

LOS PROGRAMAS PARA EL DESARROLLO
DE LA INTELIGENCIA SOCIAL



Hemos analizado en la seccion 3.2, 1as estrategias de una organi-
zacion socialmente inteligente, asociando dichas estrategias con
los tipos de cambios que implican para la organizacién y con las
clases de aprendizaje que requieren de sus miembros. Recordemos,
como punto de partida para este capitulo, el cuadro correspondiente.

Estrategias
Asistencia Paritarismo Proye.cto.
comunitario
Fun.cmn £ Sinergia elemental Regulacién Trascendencia
gobierno
Necesidades Recibir Intercambiar Dai(se)
Intereses Técnicos Précticos Emancipatorios
. Solidaridad -
Valores culturales Seguridad Equidad Dignidad
Valote's . Control Cooperacién Autonomia
organizacionales
Aprendizaje Tipo I Tipo II Tipo 111
Cambio Conservativo Innovativo Radical
Efecto Clima de seguridad | Espacio de libertad Dindmica de
progreso
Cuadro 16

Dijimos en su momento que, para una organizacion, estas estra-
tegias no son necesariamente excluyentes entre si, porque pueden
aplicarse complementariamente en distintos A&mbitos (interno y
externo), y a distintos segmentos de prestatarios. Desde una pers-
pectiva evolutiva, sostuvimos asimismo que son progresivamente
inclusivas, ya que el pasaje de cada una a la siguiente requiere como
condicién necesaria la verificacion de la anterior. El paritarismo
exige como umbral minimo no sélo el cumplimiento pleno de los
requerimientos minimos legales sino también la voluntad de exce-
derlos; la elaboracién de un proyecto comunitario es impensable
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sin una firme determinacion para establecer relaciones de paridad
entre los distintos grupos de interés.

Sefialamos también que cada tipo de organizacion suele inclinarse
preponderantemente por alguna de estas estrategias. Las organiza-
ciones del Estado, en virtud de ser objeto de otras instancias institu-
cionales que les son externas, suelen aplicar para sus funcionarios
estrategias asistenciales. Cumplen con los requerimientos minimos
y s6lo en casos de iniciativas aisladas podra verificarse en ellas la
intencién de ir mas alla. Por otra parte, dificilmente hacen exten-
sivas estas estrategias a los miembros de su comunidad inmediata,
salvo en situaciones de crisis extremas como son las catastrofes
naturales o sociales.

También las organizaciones privadas con fines de lucro suelen
adoptar en su gran mayoria estrategias asistenciales. Veremos, sin
embargo, que algunas de las redes que estan formando transitan
hacia la aplicacion de estrategias de paritarismo, tanto en el ambito
interno como en el externo.

Finalmente, las organizaciones privadas sin fines de lucro suelen
moverse internamente en el marco de estrategias de paritarismo,
independientemente de que su mision se relacione con propuestas
de proyecto comunitario. Recordemos que estamos analizando
de qué manera una organizacién satisface los derechos y las NSB
tanto de sus propios integrantes como de los miembros de su
comunidad inmediata, y no cudles son sus propositos esenciales
ni como cumple con ellos. En Gltimo término, hicimos mencién al
caso particular de las organizaciones cooperativas de trabajo o de
consumo, con o sin fines de lucro, y dejamos pendiente, para este
capitulo, el analisis acerca de su inteligencia social “por naturaleza’,
mas alla de reconocer que las condiciones del entorno no facilitan
la expansion de los principios cooperativos.

Me propongo ahora analizar los distintos programas en curso para
el desarrollo de la inteligencia social que trascienden el ambito de
una sola organizacion. Para ello, y tal como sefialé en la introduccion,



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 224

dejaré de centrarme exclusivamente en la satisfaccién de las NSB,
para pasar a considerar el ejercicio de la responsabilidad social en el
sentido mas amplio del término. Partiendo de una investigacién no
exhaustiva acerca de las diferentes propuestas tefricas y practicas
que pueden encontrarse en internet'y en los medios de comunicacion
masiva, adoptando la red como forma estructural basica, y en corres-
pondencia con las estrategias, los cambios y los aprendizajes hasta
aqui presentados, quiero postular las siguientes categorias de analisis.

Nivel Categoria Tipo de cambio Clase'de.
aprendizaje
I Re.des pgra el desarfollo. de progrgmgs Conservativo I

asistenciales en el &mbito organizacional

1 Red.es I?ara el desarrollo de programas Innovativo I
paritarios

I Redes para‘ el desarrollo de programas Radical I
comunitarios

Cuadro 17

El primer nivel —redes para el desarrollo de programas asisten-
ciales en el ambito organizacional— es el que predomina cuan-
titativamente e incluye a todas las organizaciones que estan lle-
vando adelante estrategias basicamente asistenciales orientadas
en general hacia la preservacion del medio ambiente y hacia la
satisfaccion de las NSB de sus comunidades inmediatas. Es, como
ya vimos, el nivel de menor complejidad en cuanto a la gestion y
contribuye con otras iniciativas gubernamentales y de la sociedad
civil destinadas a paliar en el plazo mas breve el problema de las
NSB insatisfechas de vastos sectores de la poblacién sumidos en
la pobrezay en la indigencia.

El segundo nivel —redes para el desarrollo de programas pari-
tarios— incluye iniciativas que trascienden no sélo los limites

1. Unared autoorganizada que ciertamente favorece el desarrollo de relaciones
socialmente inteligentes.
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organizacionales sino también los nacionales, y postulan una visiéon
integrada que pretende contribuir al logro de un equilibrio susten-
table entre el desarrollo econdmico, el balance ecol6gico y el progreso
social. Estos prop0sitos, como veremos, se basan en el planteo de
estrategias paritarias con funciones de gobierno regulatorias que
en su limite superior ciertamente se proyectan al &mbito comuni-
tario. Incluyen también una consideracién acerca del respeto por
los derechos humanos en los contratos de trabajo, y 1a voluntad
de establecer salarios dignos que permitan a quienes los perciben
satisfacer sus NSBy disponer de un minimo excedente.

El tercer nivel —redes para el desarrollo de programas comuni-
tarios— manifiesta la intencién de cambiar los paradigmas que
rigen el establecimiento de los contratos sociales, hoy altamente
cuestionables en funcién de la inequidad creciente que instituyen
y delas injusticias a que da lugar su administracion. La funcién de
trascendencia presente en el gobierno de estos programas implica,
como hemos visto en la seccién 3.2, 1a adopcién de un paradigma
radical que, en el limite superior, apunta a desvelar 1a dominaciéon
ideolbgica del capitalismo neoliberal y a poner de manifiesto sus
tensiones y contradicciones, lo cual conduce al planteo de estra-
tegias de proyecto comunitario dentro de una visiéon de mundo en
la que los cambios radicales son posibles y necesarios.

Presentaré en lo que sigue ejemplos y caracteristicas de cada uno
de estos tres programas, adelantando desde ya que los limites entre
los distintos niveles son difusos, y que la ubicacién de una red en un
nivel u otro esta determinada por mi apreciacién como observador,
implicado por mis modelos mentales y mis propias categorias de
andlisis. En funcién de esta implicacion, es probable que califique
como conservativo algo que para otro observador puede resultar
tremendamente innovador. Una vez mas, somos clasificadores
clasificados por nuestras clasificaciones (Bourdieu, 1984).

Los ejemplos han sido arbitrariamente elegidos en el transcurso
de lalimitada investigacién realizada, pero tienen desde mi punto
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de vista un valor paradigmatico. Quiero decir con esto que tal vez
se pudieran encontrar otros mejores en cada categoria, pero espero
que no haya dudas acerca de las diferencias de clase entre los dis-
tintos ejemplos propuestos, mas alla de los limites difusos que
existen entre ellas.

1. REDES PARA EL DESARROLLO DE PROGRAMAS
ASISTENCIALES EN EL AMBITO ORGANIZACIONAL

En el limite inferior de esta categoria, encontramos muchisimos
ejemplos de organizaciones privadas con fines de lucro que estan
llevando a cabo acciones comunitarias para paliar problemas de
alimentacion, sanidad, educacién y otros. La denominacién genérica
de estos programas, filantropia empresaria, da cuenta de su caracter
asistencial y benéfico. En algunos casos se trata de una actividad
permanente, a través de la cual las empresas y sus empleados donan
u organizan donaciones de fondos, alimentos, vestimenta, medica-
mentos o materiales. En otros, se limitan a acciones esporadicas
y contingentes tales como la atencién de necesidades emergentes
de una catastrofe climatica. Las actividades no solo contemplan
donaciones sino que también pueden incluir prestaciones perso-
nales tan variadas como trabajos de mantenimiento de escuelas
y hogares comunitarios, atencién y acompafiamiento de nifios,
adolescentes y ancianos, capacitacion en informatica, etc.

Son interesantes los programas para el desarrollo de microem-
prendimientos, que pueden combinar el otorgamiento de micro-
créditos con la asignacion de algunos profesionales de la empresa
para que actien como tutores de los microemprendedores. En
general, todos los participantes de estos programas resaltan tanto
el valor del aprendizaje obtenido a través de la experiencia, como
el desarrollo personal surgido a partir de tener la oportunidad de
ayudar a otros.
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Dentro de esta categoria, el voluntariado corporativo constituye
una tendencia creciente. Consiste en “programas de ayuda a la
comunidad cuyas iniciativas son planificadasy ejecutadas por los
empleados y apoyadas por la gerencia, siendo los beneficios para
la empresa y la comunidad’.? La estrategia que orienta estos pro-
gramas se basa en la consideracion simultanea de las prioridades
de la empresa, los intereses de los empleados y las necesidades de
la comunidad.® Los beneficios para la comunidad suelen ser con-
cretamente las prestaciones, mientras que para los empleados se
habla de la adquisicién de nuevas habilidades, el aprendizaje del
trabajo en equipo, la satisfaccion personal y el “sentirse mejor”. La
construccion de una buena imagen es el beneficio mas alegado para
la empresa, lo cual eventualmente redunda en una mejor aceptacion
y una mayor demanda de sus productos y servicios. También se hace
referencia al incremento de la moral de los empleados.

Una de las tensiones principales a que estan sometidos es la que
se establece entre hacer el trabajo voluntario en horas de trabajo
o fuera de ellas. Desde ya que estas opciones no son excluyentes,
pero el lector podra imaginar que la gran mayoria de los programas
opta por la segunda alternativa, lo cual constituye un problema
alli donde el horario normal de trabajo se extiende con frecuencia.

Muchos de estos programas se apoyan en la cooperacion entre
empresas y ONG’s, siendo estas Gltimas generalmente las que cana-
lizan la accién social de los voluntarios, como sucede en el caso de
los empleados de una empresa que concurren a atender la cocina
de un comedor comunitario establecido por una organizacién sin
fines de lucro.

Este tipo de cooperacién esta dando lugar al surgimiento de
alianzas estratégicas, denominacién que connota la penetracion

2. Definicién presentada por Celina Pagani -Tousignant en el seminario sobre
“Planificacién, Gestién y Evaluacién de Programas de Voluntariado Corporativo’,
Buenos Aires, agosto de 2002.

3. Idem anterior.
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de modelos de gestion propios de la empresa privada en el campo
de las ONG's. Pero también se verifican procesos de capacitacion
reciproca, las empresas transfiriendo a las ONG’s metodologias y
técnicas para planificacién y gestion de proyectos, las ONG’s capa-
citando a las empresas en el diagnodstico de necesidades sociales,
en las formas de motivar a sus empleados para que actiien en pro-
gramas de voluntariado corporativo y en la facilitacién para que
las personas con talento y aptitudes brinden sus capacidades a la
comunidad. Desde esta perspectiva, mas que de penetraciéon habria
que hablar de fendémenos de interpenetracion de unas organiza-
ciones en otras, que seran tanto mas productivos cuanto mas se
encuadren dentro de estrategias paritarias.

La mencioén a las estrategias paritarias indica que estas redes se
ubican en el limite superior de la categoria de programas asisten-
ciales en el &mbito organizacional, limite que se confunde con el
inferior de la categoria siguiente, constituida por los programas pari-
tarios. Aqui nos encontramos con redes de organizaciones privadas
con fines de lucro que formalizan sus asociacionesy estandarizan
sus compromisos, generalmente a través de la adopcion de codigos
de ética empresarial que suelen referirse a las conductas deseables
para el ejercicio de la responsabilidad social en el ambito externo
de la organizaciéon. Un ejemplo interesante es el Grupo de Insti-
tutos, Fundaciones y Empresas (GIFE)* de Brasil cuyo codigo sefiala
expresamente que “las practicas de inversion social no deben ser
confundidas ni utilizadas como herramientas de comercializacion
de bienes tangibles e intangibles (fines de lucro)”.

Es interesante sefalar que este c6digo no hace mencién alguna
a la inversion social en el &mbito interno de las empresas, o sea el
de sus propios empleados. Sucede con frecuencia que empresas
cuidadosas de su comunidad descuidan a sus propios empleados
separandolos de sus familias, pagandoles salarios insuficientes,

4, www.gife.org.br
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maltratandolosy, en el limite, prescindiendo de ellos al llevar a cabo
programas de ajuste o reingenieria. Tal vez sirva esta reflexion para
que ubiquemos el limite entre esta categoria y la siguiente, en el
punto en que aparecen las referencias explicitas a la satisfaccion
de las NSB de los miembros de la propia organizacion, junto con
la de los integrantes de su comunidad.

Antes de pasar a la categoria siguiente, cabe sefialar que la red
GIFE y tantas otras similares estan constituidas por grandes
empresas, lo cual deja abierta la pregunta acerca de lo que ocurre
con la responsabilidad social en las pequeinas y medianas empresas.
Tampoco hay demasiadas referencias al cumplimiento de la res-
ponsabilidad social en el &mbito interno por parte de las ONG s y
de las organizaciones de la administraciéon publica.

2.REDES PARA EL DESARROLLO DE PROGRAMAS PARITARIOS®

La caracteristica distintiva basica de las redes que conforman esta
categoria esta dada por el objetivo de contribuir al logro de un desa-
rrollo sustentable, aunando el crecimiento econdémico, la preser-
vacion del medio ambiente y el progreso social. Estas redes cumplen
con un papel formador de politicas puablicas por lo que, dentro de
ellas, organizaciones privadas cony sin fines de lucro, organismos
plblicos y agencias internacionales buscan nuevas alternativas
(aprendizaje IT) para paliar los problemas sociales que nos aquejan
e intentan llevar adelante cambios innovativos sin cuestionar el
paradigma neoliberal vigente.

Otro rasgo distintivo es el fuerte caracter normativo de todas estas
iniciativas, que se traduce en una detallada explicitacion de los
principios que las sostienen, y una codificacion de las normas a las

5. N. del E. Tener en cuenta que el texto original se escribié en 2003, esas eran
las normas vigentes al momento de su escritura.
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cuales las organizaciones participantes se someten voluntariamente.
Muchas de estas normas, como la ISO 14000, instituyen estandares
destinados a asegurar en las organizaciones la consistencia de las
practicas de gestién ambiental, y también, dado el marco de globa-
lizacién, a armonizar los requerimientos nacionales dentro de un
contexto internacional.

Crecientemente, se estan instituyendo normas para el cumpli-
miento de la responsabilidad social en sentido mas amplio que el
de la preservacion del medio ambiente, por lo que quisiera hacer
algunas consideraciones al respecto ademas de presentar dos de
ellas, la SA 8000 y la AA 1000.

« Lapalabra en inglés que usan ambas es accountability, lo cual
significa que aluden, como ya hemos visto en el capitulo 2, a
lo que hemos llamado responsabilidad social ‘externa’, sin
perjuicio de que la adopcion de las mismas sea voluntaria.

« Ambas normas se ubican bajo el paraguas universal de las
declaraciones de derechos humanos y del nifio, y el mas espe-
cifico de los derechos laborales instituidos por la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT) perteneciente a las Naciones
Unidas. Siendo este el marco, puede sonar extrafio que se pro-
ponga que las organizaciones adhieran voluntariamente a estas
normas, pero asi estamos. Ello significa que en el &mbito de
las organizaciones de empleo, la Declaracién de los Derechos
Humanos no tiene nada de universal.

« Ambas normas adoptan el marco de la Global Reporting Ini-
tiative (GRI) ¢, una red que coordina un esfuerzo internacional
para elevar la comparabilidad y la credibilidad de los informes
acerca de las practicas de sustentabilidad en todo el mundo.
La cuestién de la credibilidad refiere, en este contexto, a las
suspicacias que despiertan muchos balances sociales que
parecen estar construidos mas al servicio del ocultamiento que

6. www.globalreporting.org



http://www.globalreporting.org/

LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 231

de la transparencia; en cuanto a la comparabilidad, apunta al
loable intento de identificar las mejores practicas orientadas
al desarrollo sustentable y a favorecer su mas amplia difusion.

A continuacidén describiré brevemente las dos normas aludidas.’

2.1. SA 8000 (Social Accountability 8000)

Desarrollada por Social Accountability International®, una orga-
nizacioén sin fines de lucro que se propone ‘establecer estandares
para un mundo justo’, esta norma ha sido pensada para el campo
corporativoy, especialmente, para el sector de las empresas de manu-
factura. Adopta para su implementacién la metodologia correspon-
diente a las normas ISO que ya existen para avalar la calidad de
los productos y servicios ofrecidos por las empresas privadas; ello
significa que la certificacion del cumplimiento est4 a cargo de ter-
ceras partes que son acreditadas por la propia organizacién emisora
de la norma. Los destinatarios sefialados en los documentos que
estan disponibles en el sitio web son principalmente los clientes
y los inversores, mientras que los sindicatos y otras ONG’s son
mencionados como “grupos de interés” o “participes”.’

La norma plantea nueve areas esenciales, que son las siguientes:

» Trabajo infantil

» Trabajos forzados

» Salud y seguridad en el trabajo

Libertad de asociacién y derecho a la negociacién colectiva
 Discriminacion

Medidas disciplinarias

7. Se trata de las normas vigentes al momento de publicacién de la primera
edicién del libro en el afio 2003.

8. https://sa-intl.org/

9. Stakeholders en inglés.
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« Horario de trabajo
« Remuneracion
« Sistemas de gestion

Con respecto a la remuneracién, la norma exige que “la empresa
garantice que los salarios pagados por una semana de trabajo
normal cumplan siempre, por lo menos, con la normativa legal o
las reglas minimas establecidas por cada industria respectiva, de
modo que sean suficientes para cubrir las necesidades basicas del
personal y para ofrecer cierta capacidad de gasto discrecional”. Llama
la atencién el “por lo menos”, dado que en estos programas que
estamos analizando no debiera establecerse como limite inferior el
cumplimiento de los requerimientos legales minimos. Este detalle,
junto con el énfasis puesto en la acreditacién de las entidades
certificantes, da pie para la sospecha de estar frente a un negocio
antes que una iniciativa para el desarrollo sustentable. El riesgo
consiste en que, tal como sucede con las normas de calidad ISO,
muchas empresas opten por la certificaciéon por una cuestion de
imagen antes que de responsabilidad social.

En su punto 4.2, la norma avanza sin embargo mas alla de las obli-
gaciones legales al exigir que ‘en aquellos casos en que la libertad
de asociacion y el derecho a la negociacion colectiva estén restrin-
gidos por la ley local, la compaiiia facilitara instrumentos paralelos
para que todo el personal pueda asociarse libremente y negociar
colectivamente”. Esto resulta indicativo a mi juicio de una intencio-
nalidad paritaria, al menos en el ambito interno de la organizacion.

El punto 8.3 se orienta a proscribir los contratos laborales pre-
carios, al demandar que “la compailia garantice que no se lleven
a cabo practicas de contratacion irregular, o de falsificacion de los
programas de aprendizaje, dirigidas a evitar el cumplimiento de
las obligaciones legales relativas a los derechos laborales y a la
seguridad social”. Este requerimiento resulta importante no sélo
para las empresas con fines de lucro sino también para muchas
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ONG's que justifican el incumplimiento de estos requisitos en su
carencia de recursos econdémicos. Admitiendo estar frente a un
seflalamiento polémico, creo no obstante necesario sefialar que la
existencia de la tensibn —propia de estas organizaciones— entre
el trabajo rentadoy el no rentado, no inhibe la preocupaciéon por la
extension en este campo de la precariedad laboral.

Un aspecto destacable es la preocupacion por el desarrollo de las
competencias necesarias para el ejercicio efectivo de la responsa-
bilidad social. En virtud de ella, la norma incluye una serie de dis-
posiciones para los sistemas de gestion, orientadas a asegurar el
compromiso de la més alta direccion, la inclusion de las funciones
correspondientes en la estructura jerarquica, la documentacion
de los procesos, la capacitacion de todos los trabajadores para el
cumplimiento de la norma y el monitoreo continuo de las activi-
dades y de los resultados con el objeto de demostrar la eficacia de
los sistemas establecidos.

También bajo el area de sistemas de gestion se incluye la exigencia
de verificar el compromiso de los proveedores y subcontratistas con
su propia responsabilidad social, lo cual implica también para ellos
la imposicion de cumplir con esta norma. Mas alla de las suspi-
cacias que pueda generar este punto (dada la necesidad de contar
con la certificacion de las entidades acreditadas), esta exigencia nos
pone frente a un programa tendiente a la conformacién de redes
empresariales comprometidas con la satisfaccion de las NSB en el
ambito interno de la organizacion.

2.2.AA1000 (AccountAbility 1000)

Esta iniciativa ha sido desarrollada por AccountAbility, Institute of
Social and Ethical Accountability'®, una organizacién internacional
sin fines de lucro cuya mision consiste en “realzar la responsabilidad

10. www.accountability.org.uk
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exigible (accountability) en las organizaciones, una precondicion
fundamental para enfrentar los desafios sociales y ambientales
inherentes a la vision del desarrollo sustentable”. Se define a si
misma como una organizacién democratica gobernada por un
consejo internacional compuesto por asociaciones profesionales,
ONGs, instituciones académicas y empresas privadas.

El marco de la AA 1000 incluye estandares, guias de implemen-
tacion y especificacion de las calificaciones profesionales necesarias
para su aplicacion. Segiin este marco, la responsabilidad social
exigible significa “responder a los intereses de sus multiples parti-
cipes, incluyendo aquellos que tienen pequefia o ninguna autoridad
pero grandes necesidades, construyendo relaciones apuntaladas
por valores e intereses compartidos”. Esta responsabilidad se ads-
cribe no so6lo a las empresas privadas de todos los tamafios, sino
también “a los gobiernos y a los pequefios grupos comunitarios”.
En linea con lo que hemos venido remarcando a lo largo de este
libro, 1a iniciativa sostiene que ‘el aseguramiento de una respon-
sabilidad exigible significativa requiere abordajes innovadores que
vayan mas alla del cumplimiento con las obligaciones legales, para
enfrentar los desafios sociales y ambientales”.

El marco, que fue lanzado en Dinamarca en el afio 1999 y esta
siendo actualizado con la serie AA 1000S en el transcurso de 2002,
pretende contribuir a que las organizaciones cimienten su respon-
sabilidad social a través de la calidad de sus practicas contables, de
auditoria y de informaciéon. Una de sus caracteristicas distintivas
consiste en que pone foco especialmente en el proceso conducente
al compromiso de todos los grupos de interés, integrandolo en las
actividades cotidianas de la organizacién. En este sentido, la ini-
ciativa estid animada de un fuerte espiritu paritario, sustentado en

11. Esinteresante que el marco incluye explicitamente los requerimientos para
el ejercicio de la responsabilidad exigible en las pequefias y medianas empresas,
un sector con frecuencia no considerado en otras iniciativas.
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la generacion de indicadores, objetivos y sistemas de reporte que
aseguren una mayor transparencia, una respuesta efectiva a todos
los participes y una mejora en el desempefio de la organizacion.

Considera a la responsabilidad exigible compuesta por tres
imperativos:

- Transparencia en la rendicién de cuentas a los grupos de interés.

» Respuesta’? a sus preocupaciones.

« Cumplimiento con los estandares a los que se compromete
voluntariamente y con los que debe observar por razones esta-
tutarias o legales.

Esta responsabilidad se sostiene en el principio fundamental
de inclusién de las aspiraciones y de las necesidades de todos los
grupos de interés, manifestadas sin temores ni restricciones en el
transcurso de un proceso generador de compromiso, en todas las
etapas del proceso de contabilidad, de auditoria y de reporte social
y ético de la organizacion. El cardcter fuertemente axiologico de la
iniciativa se ve reflejado en toda una jerarquia de principios rela-
cionados con el de inclusién, de acuerdo al siguiente esquema®.

Rgs ponsablhdacl Transparencia Respuesta Cumplimiento
exigible
Principio .
fundamental Inclusién
Principi » .
! Cl}E)IOS Alcance Gestion Significado
operativos
Completud Respuesta
Pr1n01p10§ de Materialidad
aseguramiento
Evidencia Accesibilidad
Cuadro 18

12. Responsiveness en inglés.
13. Para una descripciéon completa de los principios remito al lector a los docu-
mentos a los que se accede a través del sitio web del Instituto.
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Los principios operativos contemplan la gestion de la responsa-
bilidad social, incluyendo la especificacion de sus alcancesy el
significado o valor que tiene para todos los grupos de interés. Los
de aseguramiento se orientan a garantizar la credibilidad de la infor-
macion relacionada con la gestion social, asi como el acceso a la
misma de todos los participes. Si bien hay recomendaciones respecto
a la conveniencia de la certificacion a cargo de terceras partes, a
diferencia de la norma SA 8000, este marco no impone taxativa-
mente tal requerimiento sino que insiste en la necesidad de que
las personas involucradas en este proceso posean las calificaciones
profesionales necesarias. Estas calificaciones, que se relacionan con
la implementacién de las metodologias necesarias para asegurar
la vigencia del marco axiologico adoptado, constituyen uno de los
elementos componentes del sistema de competencias requeridas
para el ejercicio de la responsabilidad social.

El otro elemento de este sistema esta constituido por los requi-
sitos para el gobierno de la organizacion, referidos a su estructura
y composicion, al liderazgo, 1a vision y los valores que instituye, ala
gestion del riesgo, a la capacidad de respuesta a todos los participes
y al manejo de los conflictos emergentes de la existencia de inte-
reses contrapuestos. El conjunto de calificaciones profesionalesy
de requisitos de gobierno configura el sistema de competencias cuya
posesion califica a 1a organizacién como socialmente inteligente,
tal como hemos venido proponiendo a lo largo del libro.

Si bien el alcance del marco incluye organizaciones de todo tipo, el
discurso que surge del analisis de los documentos es eminentemente
empresarial y corporativo, y ello se refleja en la referencia permanente
ala necesidad de evaluar el impacto de la gestion de la responsabi-
lidad social en los resultados de la empresa. Este sefialamiento se
refuerza al analizar el programa llamado “Conversaciones con no
creyentes’, iniciativa conjunta con el Center for Corporate Citizenship
del Boston College orientada a ‘convencer a los gerentes de que el
compromiso social puede redundar en beneficio de su empresa’.
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Por otra parte, si bien el compromiso con los distintos grupos
de interés incluye “la anticipacién y el manejo de los conflictos”, el
espacio relativamente pequeiio destinado en la gestion de gobierno a
la agenda sociopolitica parece limitar el alcance de la iniciativa a las
agendas de contenidos y administrativa. La invitacion a “involucrar
a los grupos de interés en la definicién de los términos del com-
promiso (..) que incluiran las cuestiones alcanzadas, los métodos
y técnicas para la generacion del compromiso, las preguntas plan-
teadas y las formas de anélisis de las respuestas (...)"** constituye
un ejemplo de lo dicho. Recordemos a este respecto, la diferencia
que venimos estableciendo entre la involucracién y el compromiso.

Estos seflalamientos no van en desmedro de la iniciativa que es,
ami juicio, mucho mas abierta y amplia que la SA 8000. En efecto,
la AA 1000 no se limita a las condiciones laborales de una empresa
manufacturera sino que incluye cuestiones ambientales y comu-
nitarias abordadas en el marco de estrategias paritarias que deben
considerar no sélo los puntos de vista de todos los grupos de interés,
sino también su acceso a los niveles mas altos del gobierno de la
organizacion. La mencién explicita a las complementariedades de
esta iniciativa con otras semejantes, asi como las redes tendidas
con otras organizaciones semejantes, colocan a esta iniciativa en
un peldafio intermedio de las redes para el desarrollo de programas
paritarios que estamos analizando.

2.3. Redes para el comercio ético y el desarrollo sustentable

De las innumerables redes organizacionales que se estan ten-
diendo con el fin de favorecer el ejercicio de la responsabilidad
social, podemos citar a dos que revisten un caracter paradigmatico
por la adhesién que han generado y por su relaciéon con cada uno
de los marcos normativos que he presentado precedentemente.

14. AA 1000 framwork. Exposure draft. Noviembre 1999. Pag. 108.
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La Iniciativa de Comercio Etico (Ethical Trading Initiative)® es “una
alianza de empresas, ONGs y organizaciones sindicales cuyo
objetivo consiste en compartir experiencias y promover el apren-
dizaje para la implementacién de estandares internacionales refe-
ridos a las condiciones de trabajo a 1o largo de toda la cadena de
abastecimiento’. En este sentido, se relaciona muy directamente
con la SA 8000, pero a diferencia de la organizacién que ha desa-
rrollado dicha norma, esta red se preocupa muy especialmente
en puntualizar que no es una agencia de acreditaciéon ni lleva a
cabo auditorias externas, sino que su foco esté en el aprendizaje
antes que en el ‘etiquetado™® de empresas. Hace asi manifiesta su
critica a las organizaciones que adscriben a estas iniciativas con
fines exclusivamente de imagen, y a las entidades certificantes
que profesionalmente sirven a estos prop0sitos. La red propone
un coédigo basico compuesto por nueve capitulos semejantes a
los de 1a SA 8000 y senala que sus miembros pueden adoptarlo
directamente o incorporar aspectos relevantes en sus propios
codigos laborales.

La red denominada World Business Council for Sustainable Deve-
lopment (WBCSD)Y es una ‘coalicién de 160 empresas internacio-
nales unidas por un compromiso compartido hacia un desarrollo
sustentable por medio de los tres pilares de crecimiento econémico,
balance ecoldgico y progreso social”. Establecida en mas de 30 paises,
representada a través de mas de 20 sectores industriales, estruc-
turada en una red con mas de 40 consejos nacionales y regionales,
su alegato a favor de los tres pilares sefialados la vincula directa-
mente con el marco normativo de la AA 1000. Si bien esta cons-
tituida solamente por empresas, sus objetivos de “participar en
el desarrollo de politicas que permitan a las empresas contribuir

15. https://www.ethicaltrade.org/
16. “Labeling” en inglés.
17. www.wbcsd.ch
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efectivamente al desarrollo sustentable (..) y a un futuro susten-
table para las naciones en vias de desarrollo” conllevan una inten-
cionalidad explicita de trascender los limites de la racionalidad
econdmica hegemonica en su campo.

Esta intencionalidad de trascendencia se plasma en la iniciativa
mas amplia y diversa que podemos citar en esta categoria de
redes para el desarrollo de programas paritarios. Me refiero a la
Global Compact de las Naciones Unidas, propuesta en enero de
1999y puesta en marcha en julio de 2000 para desarrollar y pro-
mover las mejores practicas relacionadas con nueve principios
surgidos de la Declaracion Universal de los Derechos Humanos,
los principios fundamentales de la Organizacién Internacional
del Trabajo (OIT)y los principios de Rio sobre Ambiente y Desa-
rrollo. La iniciativa, que no pretende erigirse en un instrumento
regulatorio ni sustituir la accién gubernamental, estd sustentada
por una red compuesta por la OIT, agencias gubernamentales,
otras redes internacionales que promueven la responsabilidad
social empresaria, cientos de empresas privadas y asociaciones
empresariales, asociaciones sindicales, ONGs e instituciones aca-
démicas. Resulta interesante sefalar que, al momento de escribir
este libro,"® son relativamente pocas las organizaciones de Lati-
noameérica presentes, y que la mayoria de ellas son de Brasil, pais
que en el Aambito regional parece haber tomado la delantera para
este tipo de iniciativas.

Global Compact se dirige principalmente a las empresas con
fines de lucro, a las que recomienda la internalizacién de sus
principios como elementos integrales de las estrategias y prac-
ticas corporativas. Los principios para las empresas adherentes,
que deben ser aplicados voluntariamente en su dmbito internoy
externo, son los siguientes:

18. Refiere a la primera edicién del libro en el afio 2003.
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Derechos humanos

1. Apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos
internacionales dentro de su esfera de influencia.

2. Asegurarse de no ser complices en abusos contra los derechos
humanos

Relaciones de trabajo

3. Otorgar libertad de asociacién y reconocimiento efectivo del
derecho a la negociacion colectiva.

4. Eliminar todas las formas de trabajo forzado y compulsivo.

5. Abolir efectivamente el trabajo infantil.

6. Eliminar la discriminaciéon en el empleo y la ocupacion.

Medio ambiente

7. Apoyar una aproximacioén cuidadosa a los desafios
ambientales.

8. Emprender iniciativas que promuevan una mayor responsa-
bilidad ambiental.

9. Estimular el desarrollo y la difusién de tecnologias ambien-
talmente amigables.

La excesiva injerencia de las empresas multinacionales en la red
ha generado muchas objeciones que apuntan al caracter sectorial
de la iniciativa y a cuestionar quiénes son sus verdaderos benefi-
ciarios. Se trasluce un caracter indudablemente asistencial, como
se desprende por ejemplo del proyecto lanzado en la reciente II
Cumbre de la Tierra llevada a cabo en Johannesburgo para apoyar
el desarrollo empresarial sustentable en los paises menos desa-
rrollados. Pero también manifiesta una vocacién paritaria cuando
instituye como actores de pleno derecho a “los gobiernos que han
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definido los principios sobre los que la iniciativa esta basada, las
organizaciones sindicales en cuyas manos tiene lugar el proceso
de produccion global, las organizaciones de la sociedad civil que
representan a la mas amplia comunidad de grupos de interés, y a
las Naciones Unidas, el tinico foro politico mundial legitimo que
actia como convocante y facilitador”.

Resulta significativa a mi juicio la autolegitimaciéon con que
concluye la frase anterior porque responde implicitamente a una
cantidad de objeciones que vienen planteandose con relacién a
la efectividad de las Naciones Unidas en la promocién del desa-
rrollo sustentable, y a su representatividad, dado el mayor peso
relativo de los paises desarrollados que resultan beneficiarios del
capitalismo global en detrimento de aquellos que estan en vias
de desarrollo. La realizacién simultanea de un foro alternativo en
Johannesburgo, en el que participaron alrededor de 15.000 per-
sonas, esta en linea con el crecimiento sostenido del Foro Social
Mundial de Porto Alegre, una instancia que surgi6 inicialmente
como contrapartida del Foro Econémico Mundial que se lleva a
cabo anualmente en Davos, Suiza.”® De este tema, del movimiento
cooperativo y de algunas otras iniciativas ligadas a los programas
radicales que abogan por proyectos comunitarios alternativos nos
ocuparemos en la seccién que sigue.

3.REDES PARA EL DESARROLLO DE PROYECTOS COMUNITARIOS

Vimos en la seccién 3.2, que la estrategia de proyecto comu-
nitario conlleva la extension del campo de andlisis y de inter-
vencion social de las organizaciones al ambito comunitario, y
eleva la resolucion de la cuestiéon social en sentido amplio a la

19. En 2002, la reunién se celebrd en New York, en conmemoracion del atentado
alas Torres Gemelas.
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categoria de proyecto politico. Consecuentemente y debido al rol
ineludible que le cabe al Estado con relacién a esta resolucion,
las redes comprometidas con el desarrollo comunitario necesa-
riamente han de incluir a organizaciones ptiblicas de distintos
niveles de recursividad.

Dijimos que el aprendizaje, poco frecuente en la especie
humana, que resulta de la aplicacién de estas estrategias es de
tipo III, lo cual significa “un cambio correctivo en el sistema de
conjunto de alternativas entre las que se hace la eleccién”. Aqui
no solo se proclama la invalidez e insuficiencia de los requeri-
mientos legales minimos sino que se cuestionan también las
condiciones del entorno que obstaculizan las practicas sociales
innovadoras que las organizaciones pretenden llevar a cabo. En
caso de ser exitosos, los cambios emergentes son de tipo radical,
en el sentido en que destruyen una configuracién institucional
ineficiente para la satisfaccién de las NSB para sustituirla por
otra mas efectiva.

Agregamos también que estos aprendizajes se asocian a lo que
habitualmente se denomina un cambio de paradigma. Los pro-
yectos comunitarios mas osados se sostienen en general en un
paradigma radical, humanista o estructuralista (Burrell y Morgan,
1980), que tiende a develar la dominacién ideoldgica del capita-
lismo neoliberal y a poner de manifiesto sus tensiones y contra-
dicciones dentro de una visién de mundo en la que los cambios
radicales son posibles y necesarios.

Resulta paraddjico entonces que iniciemos el andlisis de esta
categoria de programas con el del economista peruano Hernando
de Soto, que no s6lo no ataca al capitalismo sino que proclama
que no hay una alternativa mejor.
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3.1. El programa capitalista para los pobres

Las ideas de Hernando de Soto se han esparcido desde el Instituto
Libertad y Democracia® radicado en Per(i hacia todo el mundo. Su
diagnostico es simple:

Paralas cinco sextas partes de la humanidad esta no es la era del mayor
triunfo del capitalismo, sino la de su crisis (...) La gran valla que impide
al resto del mundo beneficiarse del capitalismo es la incapacidad de
producir capital. El capital es la fuerza que eleva la productividad del
trabajoy que crea la riqueza de las naciones. El capital es la savia del
sistema capitalista, el cimiento del progreso, e irbnicamente es justo
aquello que los paises pobres del mundo parecen no poder producir,
no importa con cuanto afan su gente practique todas las demas acti-
vidades que definen a una economia capitalista (...) La mayoria de los
pobres ya posee los activos que precisa para hacer del capitalismo
un éxito (...) Sin derechos adecuadamente documentados, estas pose-
siones resultan activos dificiles de convertir en capital, no pueden ser
comercializados fuera de los estrechos circulos locales donde la gente
se tiene confianza mutua, no sirven como garantia para un préstamo
ni como participacién en una inversion. (De Soto, 2002)

El enunciado de la solucién es igualmente simple: se trata de
construir el marco legal que permita el “blanqueo”’ de las propie-
dades para que ellas puedan pasar a ser un activo liquido. El autor
sefiala que en Per(1 la implementacién de un nuevo sistema de
registro de la propiedad trajo aparejada

la titulacion de 1.800.000 terrenos y edificios al 1 % de lo que era el
costo anterior a la reforma?; usandolos como garantia, los pobres ya han
recibido créditos por 244 millones de délares (...) y hemos formalizado

20. www.ild.org.pe

21. Su propuesta se basa en el trabajo de Ronald Coase, premio Noble de Eco-
nomia en 1991, quien “descubrié y clarific6 la significacién de los costos de tran-
saccion y de los derechos de propiedad para la estructura institucional y el
funcionamiento de la economia”.
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cerca de 300.000 empresas industriales y comerciales que trabajaban
fuera de la ley (...) las tasas de crecimiento en Perti entre 1993 y 1995
llegaron al 13 %y la recaudacién fiscal fue enorme, al punto de permitir
medidas de ajuste que de otra forma no hubieran sido populares.?

El lector estara a esta altura intrigado, si no enojado, por la
inclusion de este programa en nuestro analisis, sobre todo teniendo
en cuenta la antipatica mencién a “las medidas de ajuste” que
han precipitado a los paises de Latinoameérica en el circulo de la
pobreza. Mas atn, resulta significativo el modo en que De Soto
denomina “occidente” a los paises desarrollados, cuando afirma
por ejemplo que “s6lo occidente cuenta con el proceso para trans-
formar lo invisible en visible. Es esta disparidad la que explica por
qué los paises occidentales pueden crear capital y los del Tercer
Mundo y la antigua 6rbita comunista no”. Que yo sepa, Latinoa-
meérica —¢Tercer Mundo?— esté al oeste de Europa y tiene una
longitud geografica proxima a la de Norteamérica. Pero parece que
ya ni nuestras coordenadas geograficas nos pertenecen.

También habria que preguntarse por la validez del supuesto basico
subyacente al programa, esto es, que los pobres poseen las propie-
dades y que esas propiedades tienen un valor econdémico suficiente
como para poder ser dadas en garantia de créditos bancarios. Por un
lado, los bancos “normales” no parecen estar dispuestos a prestar
dinero a los pobres, como veremos mas adelante cuando anali-
cemos la experiencia del Grameen Bank en Bangladesh. Por el otro,
la vigencia del Movimiento de los Sin Tierra en Brasil niega este
supuesto: la gran mayoria no posee nada, y muchos de ellos son
considerados las mas de las veces como “usurpadores’ de tierras
fiscales, por lo que el “blanqueo” propuesto requeriria previamente
una donacién del estado a sus ocupantes.

Sin embargo y mas alla de estas criticas, me permito ubicar a
este programa en la banda inferior de 1a categoria de redes para

22. La Nacién, Buenos Aires, 26 de agosto de 2002.
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el desarrollo de proyectos comunitarios, por la indudable trascen-
dencia comunitaria que posee la legitimacion de los derechos de
propiedad de los pobres. Estos derechos revisten una indudable
relevancia econdmica, pero también inciden en el plano cultural y
antropolégico, merced a la relacion de realimentacién que existe
entre la propiedad de la tierra y la afirmacién de la propia identidad.
La Asamblea Constituyente de la Revolucién Francesa sostuvo que
“ningin hombre es verdaderamente ciudadano si no es propietario”
y se pregunto ‘qué es la patria’, para responder ‘el suelo en que se
ha nacido” (Castal, 1995). “La propiedad funda la existencia social,
porque inserta y territorializa (...), (la revolucién sostenia que) no
s6lo tenia valor econdémico, sino que representaba la base sobre la
cual se erigia toda pertenencia social (Castel, 1995).

Es por ello que, aunque asume al capitalismo ‘como la Gnica
forma viable de organizar racionalmente una economia moderna’,
considero a esta iniciativa, en nuestros desposeidos dias, como una
radical. Mas atin, creo que su relacion con el aprendizaje I1I se hace
manifiesta cuando afirma que:

uno de los grandes desafios para la mente humana es comprender y
alcanzar aquellas cosas que sabemos que existen pero que no podemos
ver (...) y que la paradoja es tan clara como inquietante: el capital, com-
ponente clave en el avance econémico occidental, es el que menos
atencion ha recibido. La negligencia lo ha envuelto en un velo de mis-
terio. (De Soto 2002)

La intencién de resolver las paradojas es ciertamente un indicio
del tipo de aprendizajes que estamos analizando. Y en el marco de
un paradigma estructuralista, el recurso al cambio efectivo de los
regimenes normativos para modificar las conductas de los actores
seflala el camino de la operacion sobre los contextos que caracteriza
a los programas radicales.

Se refuerza esta apreciacion al leer que “la falla (del capitalismo)
esta en el remedio mismo”. Ya no se sostiene el supuesto basico de
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que “la falta de una adecuada estrategia de crecimiento es el telon
de fondo de la pobreza”.? No me parece creible que, en el marco
de estas politicas que nos afligen, “la Argentina podria volver a la
estabilidad y crecer 30 % en tres afios, reduciendo el desempleoyla
pobreza a la mitad en el mismo periodo”? Es cierto que “Chile logrd
disminuir el desempleo del 27 % en 1983 al 6 % en 1990”.* Ironias
de nuestros infortunios sociales: en el mismo periodico, el mismo
dia, en la pagina anversa, el presidente de Chile, Ricardo Lagos,
afirma que “si bien nuestra region logré avances importantes, el
balance de hoy dista de ser positivo y una vez maés la frustracion
asoma su rostro entre los pueblos del continente (...) los cambios
de las politicas econémicas no se han traducido en bienestar para
gran parte de nuestros ciudadanos y la desigualdad ha seguido
reproduciéndose” (Lagos, 2002).

El supuesto de que el crecimiento econdémico ha de derramar
bienestar social ha fracasado en Ameérica Latina, y esto lo dice el
presidente del pais que mas ha crecido econémicamente en la region
en los Gltimos veinte afios, y al cual todos los sostenedores del capi-
talismo neoliberal, desregulador y privatizador, ponen como ejemplo
de la bondad de sus creencias. Este presidente, curiosamente, es
socialista, lo cual nos da pie para comentar el programa que sigue.

3.2. El programa de la Internacional Socialista

Organizacién mundial de partidos socialdemocratas, socialistas
y laboristas compuesta por mas de 140 partidos politicos y orga-
nizaciones de todos los continentes, la Internacional Socialista?
ha producido en mayo de 2001, a través de su Comité sobre la Eco-
nomia, la Cohesién Social y el Medio Ambiente, un documento

23. Juan José Llach, La Nacién, Buenos Aires, 19 de setiembre de 2002.
24. Idem.

25. fdem.

26. www.socialistinternational.org
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titulado ¢Cémo hacer que la economia mundial sea mas social?
En €], declara que “los partidos socialdemocratas y socialistas de
la Internacional Socialista se sienten comprometidos a trabajar
juntos para hacer que la economia mundial sea mas sostenible
tanto desde una perspectiva medioambiental como social. Esta
tarea requiere reformas estructurales en el orden econémico inter-
nacional propiamente dicho” y formula propuestas que se plasman
en la agenda que sigue.

1. Volver a poner los temas de desarrollo en el orden del dia,
incluidos la reduccién mas eficaz de la deuda de los paises
pobres, el fomento y la promocion de la regionalizacion y la
reduccién de los niveles de proteccién y subsidio por parte de
los paises industrializados, especialmente en el sector agricola.

2. Regularlos flujos de productos y finanzas, instituyendo requi-
sitos sociales minimos en el sistema de comercio mundial y
reforzando la regulacién del mundo financiero para reducir la
volatilidad e inestabilidad de los mercados, por vias de la ins-
titucién de la tasa Tobin?%, el control de los paraisos fiscalesy
de los centros financieros off shore, y el control de los flujos de
capital e inversiones en las economias en desarrollo.

3. Reforma de las instituciones, incluyendo al Fondo Monetario
Internacional, el Banco Mundial, la Organizacién Mundial de
Comercioy el refuerzo de la Organizacion Internacional del
Trabajo.

4. Obligatoriedad para las Corporaciones Transnacionales de
asumir sus responsabilidades sociales y medioambientales.
Participacion de las mismas en 1a resolucién del problema

27. Propuesta del premio Nobel de economia James Tobin en 1972 para imponer
sobre cada operacién de cambio un porcentaje minimo entre el 0,1%y el 0,5 %
de la transaccion, para desalentar la circulacién financiera internacional pura-
mente especulativa. Ver mas adelante la seccién sobre el Foro Social Mundial
de Porto Alegre.
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del desempleo que han contribuido a generar, en vistas de
que las 300 empresas lideres daban empleo en 2001 a menos
gente de la que empleaban a principios de los aflos ochenta,
mientras que sus beneficios y la produccién experimentaron
un crecimiento vertiginoso en ese periodo.
Esta agenda se sustenta en cinco principios basicos de un sistema
econémico mundial:

1. Principio de la sustentabilidad?® que sit(ia el respeto hacia
las estructuras viables desde el punto de vista econémico,
medioambiental y social en el centro del sistema econémico
mundial.

2. El principio de la primacia de las decisiones politicas y del
control democratico: los mercados necesitan un sistema de
control y un marco institucional y disposiciones para fun-
cionar adecuadamente.

3. El principio de bienes publicos y servicios pablicos: el
mercado no puede por si mismo satisfacer todas las necesi-
dades humanas y sociales.

4. Elprincipio de distribucién de tareas politicas y responsabi-
lidades democraticas: éstas deben ser llevadas a cabo a escala
local, nacional, regional y global por parte de las diferentes
instituciones democraticas.

5. El principio de competencia: concentraciéon del poder eco-
noémico a través de las organizaciones transnacionales es una
fuente de poder monopdlico y explotaciéon de los consumidores
y de la sociedad. Deben estudiarse y establecerse unas sanas
politicas de competencia a escala global.

28. “Sostenibilidad” en el documento original, término que he sustituido por
“sustentabilidad’, por considerarlo como sinénimo en el contexto acotado de
este anélisis.
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Y bien, ¢Qué hay en todo esto de radicalidad o de cambio de para-
digma como para incluir un tal programa en esta categoria de nuestro
analisis? Uno podria responder a priori que nada, ya que el mismo
aparenta ser de neto corte reformista y dar por sentados los modelos
hegemonicos del capitalismo neoliberal y de sus instituciones méas
representativas. En mi opinion sin embargo, la unidad que surge de
la integracion de los principios con los puntos de la agenda gene-
raria, en caso de implementarse y regir efectivamente, un cambio
profundo en nuestro contexto social. Lo que sucede es que estamos
tan acostumbrados a escuchar estas mismas propuestas provenientes
de actores tan diversos del espectro politico, y tan resignados a su
incumplimiento, que se nos han transformado en un conjunto de
significantes vaciados de su significado. Se han transformado en los
signos del descrédito de la Politica tan propio de esta era posmoderna.

Pero el socialismo es tal vez 1a fuerza politica que mas se distingue
por la continuidad con que ha defendido el ideal del progreso social,
y el hecho de que muchos gobernantes socialistas hayan traicionado
este ideal desde la funcién de gobierno no va en desmedro de esta
afirmacion. El programa me parece entonces un intento valioso de
la operacion sobre los contextos que caracteriza a esta categoria de
redes para el desarrollo de proyectos comunitarios, esta vez desde
un marco politico y con un alcance global.

3.3. El banco de los pobres para los pobres

Muhammad Yunus ha desafiado los principios tradicionales de los
servicios bancarios, creando en Bangladesh el Grameen Bank?®, una
organizacion basada en la confianza mutua, en la responsabilidad
exigible (accountability), en la participacién y en la creatividad. En
setiembre de 2002, el banco superaba los 2,4 millones de “clientes’,
95 % de los cuales eran mujeres, tenia 1.175 filiales en mas de 41.000

29. www.grameen-info.org
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ciudades y villas, y habia sido replicado 223 veces en 58 paises. Con-
tando con el patrocinio del Banco Central de su pais y el apoyo de los
bancos comerciales nacionalizados, sus ‘clientes” poseian el 90 % del
capital, mientras que el 10 % restante estaba en manos del gobierno.

Algunos de sus supuestos basicos son contraintuitivos y pueden
considerarse al menos como resultado de un aprendizaje II de
Bateson, ya que entrafian una modificacién del conjunto de alter-
nativas existentes, y la generacion de otras nuevas: la concesién
de créditos solidarios no requiere garantias; la gente pobre, dentro
de un encuadre comunitario, es mejor pagadora de sus deudas que
los méas pudientes; las mujeres son mejores administradoras del
dinero que los hombres. Aplicandolos, ha logrado un repago de sus
créditos mayor al 95 % (us$ 160, en promedio cada uno, normal-
mente amortizados en 50 cuotas semanales).

A diferencia del programa de De Soto que propone la titulacién de
la propiedad para ser otorgada en garantia a los bancos “normales’,
los créditos del Grameen Bank se basan en “la formacién voluntaria
de pequefios grupos de cinco personas que se proveen garantias
morales mutuamente vinculantes; en el inicio, se permite la apli-
cacion para el crédito a slo dos de estas personas, y dependiendo de
su conducta de repago, los proximos dos miembros pueden aplicar
y finalmente el lltimo”. De Soto sostiene que quien no arriesga
su capital no es merecedor de un crédito; aqui el riesgo lo asume
también el banco basado en garantias morales en el marco de un
formato organizacional que los beneficiarios puedan entender y
manejar por si mismos, para convertir el circulo vicioso de “bajos
ingresos-bajos ahorros-bajas inversiones’, en el circulo virtuoso de
“bajos ingresos-inyeccion de crédito-inversion-mayor ingreso-mayor
ahorro-mayor inversiéon-mayor ingreso’.

Pero Yunus va mas alla. Ha creado una familia de organizaciones
con y sin fines de lucro entre las que se cuentan un fondo para
proveer capital de riesgo, una compaiia de tecnologia informatica,
una de provision de energia renovable a poblados que carecen de
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energia eléctrica, una para la educacién masiva en areas rurales,
una de telefonia, una textil orientada hacia el mercado externoy
una de provision de servicios de internet. A todas ellas se agrega
un trust para la difusién de los principios y de las experiencias
de Grameen. En un claro ejemplo de operacion sobre los contextos,
enfatiza la necesidad de crear oportunidades para el autoempleo
orientadas a la vasta multitud de desempleados de Bangladesh,
aboga para que el Estado se haga cargo de la generacion de tales
oportunidades y para que el crédito sea aceptado como un derecho
humano, todo lo cual puede entenderse como el resultado de un
aprendizaje III de Bateson, un cambio correctivo en el sistema de
conjuntos de alternativas entre las que se hace una eleccion.

Tal vez algunas de sus afirmaciones puedan resultar ingenuas o sim-
plistas. Dice que la erradicacion de la pobreza es una tarea muy simple,
porque ella no ha sido creada por los propios pobres sino por las insti-
tuciones y las politicas que los han alejado de las oportunidades para
desarrollarse econémicamente. Basta, por tanto, crear tales oportuni-
dades, y la recomendacion a este respecto consiste en desarrollar insti-
tuciones que sean propiedad de los pobres y trabajen exclusivamente
para ellos. Personalmente me siento un poco escéptico, pero reconozco
que el escepticismo no nos ha de llevar muy lejos en este caminoy que,
por el contrario, es la esperanza, ese “gesto de indignacion y afirmacién
ante los horizontes que se dicen clausurados” (Kovadloff, 2001) 1a que
permite la realizacion de emprendimientos como el Grameen Bank.

3.4. Mas alld del afan de lucro y de la escasez*®®

Bernard Lietaer® trabaj6 durante cinco afios en el Banco Central de
Bélgica, fue presidente del Sistema Electrénico de Pagos de dicho

30. Titulo del articulo acerca de Bernard Lietaer, publicado por la revista Yes!A
Journal of Positive Futures en su seccién Dialogue, nimero de primavera de 1997.
31. www.transaction.net/money
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pais, Gerente General y Encargado de Transacciones Monetarias
de uno de los mas exitosos fondos monetarios extraterritoriales y
ha desarrollado tecnologias de manejo de ambientes con sistemas
monetarios multiples para grandes empresas multinacionales. Su
profundo conocimiento acerca del funcionamiento del sistema
monetario internacional lo ha llevado a una posicién critica res-
pecto del mismo que enuncia notaria claridad:

El dinero es como una argolla que nos hemos puesto sobre la nariz.
Se nos olvid6 que nosotros disefilamos el sistema y ahora él nos lleva
de la nariz de un lado a otro. Me parece que ha llegado el momento de
detenernos y pensar adénde es que queremos ir —a mi entender, hacia
la sustentabilidad y la comunidad— y desde alli disefiar un sistema
de dinero que nos conduzca a la meta.®

El diagnoéstico de Lietaer plantea la inversion de las causalidades
y el cuestionamiento de los supuestos basicos propios del pensa-
miento relacionado con el aprendizaje III:

las personas estan compitiendo por dinero, y los bienes y servicios
son s6lo medios para lograr tal fin; el afan de lucro y la competencia
no son caracteristicas inmutables inherentes a la especie humana,
sino que estan siendo continuamente creados y amplificados por el
tipo de sistema de dinero que estamos utilizando; 1os recursos no son
escasos, sino el dinero, merced a la tarea de los bancos centrales que
consiste en crear y mantener su escasez.

Siguen las causalidades reciprocas y las profecias que se auto-
rrealizan: “si una sociedad tiene miedo a la escasez, creara un
ambiente en que haya fundadas razones para vivir con miedo a la
escasez; la escasez crea el afan de lucroy de acaparamiento, lo que
a su vez crea la escasez que se temia”. Y termina con los vaticinios:
‘el poder se ha desplazado irrevocablemente desde los gobiernos

32. Op.cit.
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hacia los mercados financieros; la inestabilidad (financiera) es
acumulativa, de manera que la eventual quiebra del sistema de
transacciones libremente flotantes es practicamente una certeza”.®

Herejias para los economistas del modelo hegemoénico neo-
liberal, sentido comuin para los oidos de los “legos”. Argentina
puede ser el mejor ejemplo de escasez de dinero antes que de
recursos: jel granero del mundo se muere de hambre!

Una vez demolidos los supuestos basicos de un sistema
que se ha pervertido, las soluciones parecen asombrosamente
simples, 1o cual constituye otro aspecto que suele caracterizar
a los programas radicales. Propone crear sistemas de “dinero
local” o “dinero complementario”’, una moneda convertible en
especies y servicios, concebida para lograr sustentabilidad y
curacién comunitaria, tanto a escala global como local. No
pretende sustituir el “dinero nacional” sino complementarlo
mediante el fomento del trueque. Afiade la conveniencia de
establecer tasas de interés negativas para las tenencias finan-
cieras, una especie de costo de almacenaje que incentive a
las personas a usar el dinero como medio de intercambio y
no para almacenar valor.

Esto Giltimo atin no ha acaecido, aunque la recesién mundial
ha retrotraido las tasas de interés a un valor muy pequeno
comparado con las que rigieron en periodos recientes de
expansion econdmica. Pero el trueque ha florecido por doquier,
tanto en el mundo desarrollado como en los paises emer-
gentes, y los ejemplos se multiplican: por citar s6lo algunos:
la Red Global de Trueque, el Banco de Trabajo a Futuro de
Venezuela, los SEL (Systems d’'Echanges Locaux) en Francia,
las Ithaca Hours en Estados Unidos de Norteamérica, los
sistemas LETS (Local Exchange Trading System) y ROCS de
créditos mutuos.

33. Op. cit.
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En sintonia con el caracter explicito que asume el marco
axiologico de todos los programas de proyecto comunitario
que venimos analizando, 1a Red Global del Trueque posee una
declaracion de principios que merece citarse (ver recuadro
siguiente).

DECIARACION DE PRINCIPIOS DE LA RED GLOBAL DEL TRUEQUE

1. Nuestra realizacién como seres humanos no necesita estar condicionada por el dinero.

2. No buscamos promover articulos o servicios sino ayudarnos mutuamente a alcanzar un
sentido devida superior, mediante el trabajo, la comprensién y el intercambio justo.

3. Sostenemos que es posible remplazar la competencia estéril, el lucroy la especulacién por
la reciprocidad entre las personas.

4. Creemos que nuestros actos, productos y servicios pueden responder a normas éticas y
ecoldgicas antes que a los dictados del mercado, el consumismo y la busqueda de beneficio
a corto plazo.

5. Los tnicos requisitos para ser miembro de la Red Global de Trueque son: asistir a las reu-
niones grupales, capacitarsey ser productory consumidor de bienes, servicios y saberes, en
el marco de las recomendaciones de los Circulos de Calidad y Autoayuda.

6. Sostenemos que cada miembro es el tinico responsable de sus actos, productos y servicios.
7. Consideramos que pertenecer a un grupo no implica ningtin vinculo de dependencia,
puesto que la participacion individual es libre y extendida a todos los grupos de la Red.

8. Sostenemos que no es necesario que los grupos se organicen formalmente, de modo estable,
puesto que el cardcter de red implica la rotacién permanente de roles y funciones.

9. Creemos que es posible combinar la autonomia de los grupos, en la gestion de sus asuntos
internos, con la vigencia de los principios fundamentales que dan pertenencia a la Red.

10. Consideramos recomendable que los integrantes no respaldemos, patrocinemos o apo-
yemos financieramente —como miembros de la Red— a una causa ajena a ella, para no
desviarnos de nuestros objetivos fundamentales.

11. Sostenemos que el mejor ejemplo es nuestra conducta en el dmbito de la Red y en nuestra
vida fuera de ella. Guardamos confidencialidad sobre los asuntos privados y prudencia en
el tratamiento ptiblico de los temas de la Red que afecten a su crecimiento.

12. Creemos profundamente en una idea de progreso como consecuencia del bienestar sus-
tentable del mayor niimero de personas del conjunto de las sociedades.
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Cientos de miles de personas intercambian bienes y servicios
compartiendo estos valores de solidaridad, comprension, res-
ponsabilidad y autonomia. Se trata de un proyecto comuni-
tario a escala global cuyos participantes asumen el caracter de
“prosumidores”, condensacion de los términos consumidor y
productor que resulta significativa para sefialar que nadie se
ubica exclusivamente en el papel de dador ni de receptor; el
prestatario participa tan activamente del acto de intercambio
como el prestador.

Tal vez la apelacibén a la idea de progreso suene un tanto
utopica en este mundo posmoderno que va en vias de perder
tal ilusion. Si consideramos la escasa relevancia econémica
que tienen estos intercambios frente a los de la economia
formal y, més aun, frente al descomunal monto de las tran-
sacciones financieras especulativas, puede que estemos ante
meros 6rdenes locales en el marco de un gran desorden global.
Por otra parte, algunos de los problemas surgidos —inflacién y
falsificacion de “créditos”, trueque de objetos robados— pueden
atribuirse mas a los atravesamientos del modelo hegemoénico
neoliberal que a las caracteristicas del propio sistema de
trueque. Llama la atencién también la falta de mencidn al
papel inexcusable que tiene el estado en la promociéon del
bienestar social, y a 1o mejor esta omision esta relacionada
con la polémica que existe en torno a los gravidmenes fiscales
que debieran imponerse en las actividades de trueque. Pero
no cabe duda que sostener en la practica “la posibilidad de
remplazar la competencia estéril, el lucro y la especulacién por
la reciprocidad entre las personas” constituye una operacion
sobre los contextos que merece ser tenida en cuenta si queremos
resolver los males sociales que nos aquejan.



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 256

3.5. Otro mundo es posible. El Foro Social Mundial

El Foro Social Mundial (FSM)* es un espacio plural y diversificado,
no confesional, no gubernamental y no partidario, que articula de
manera descentralizada y en red a entidades y movimientos que estén
involucrados en acciones concretas por la construcciéon de un mundo
diferente, local o internacional.

Esta enunciacién del inciso octavo de su carta de principios
muestra sus principales caracteristicas: un espacio y un proceso,
como se dice méas adelante, antes que una estructura; la identifi-
cacion negativa en relacion con formas mas institucionalizadas de
accioén politica y social; 1a descentralizacion y el funcionamiento
en red; la voluntad de construccién de un mundo diferente, que
instituye un proceso de btisqueda antes que un planteo de solu-
ciones consensuadas. Este tiltimo aspecto se refuerza en el inciso
sexto, cuando manifiesta que “las reuniones del FSM no tienen un
caracter deliberativo, o sea que nadie estara autorizado a manifestar,
en nombre del Foro y en cualquiera de sus encuentros, posiciones
que fueran atribuidas a todos sus participantes”. Y agrega en el
inciso séptimo que el FSM “se compromete s6lo a difundir (las
decisiones de las entidades participantes de los encuentros) por
los medios a su alcance, sin direccionamientos, jerarquizaciones,
censuras o restricciones’.

Este caracter cuasi anarquico esta presente en casi todas las otras
redes interrelacionadas con el FSM. Asi, por ejemplo, la Accién
Global de los Pueblos (AGP)® se define como un instrumento de
coordinacién y no como una organizacién, aunque mas adelante
expresa que “su filosofia organizacional se basa en la descentra-
lizacién y en la autonomia, y que las estructuras centrales son
minimas. No tiene miembros, no tiene ni tendra personeria juridica,

34. www.forumsocialmundial.org.br
35. www.nadir.org/nadir/initiativ/agp/cocha/principios.htm
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no sera legalizada ni registrada en ning(in pais, ninguna orga-
nizacion ni persona la representa, ni ella representa a ninguna
organizacion ni persona’. Parece inevitable que la critica al orden
econémico mundial y a sus instituciones derive en una negacién de
las formas institucionales hegemonicas. Si tal negacién se mostro
utoépica en el anarquismo de principios del siglo XX, no parece serlo
tanto, internet mediante, en los albores de este nuevo siglo XXI.
Internet no es solo la metafora de estas redes organizacionales des-
centralizadas y desjerarquizadas; es ademas, y fundamentalmente,
el medio que posibilita su existencia y desarrollo.

El FSM encarna la resistencia contra el neoliberalismo, el mili-
tarismo y la guerra; aboga por la paz y por la justicia social, por la
equidad y la democracia participativa, por la defensa de los bienes
publicos, el desarrollo sustentable y la desmercantilizacion de
la vida social. Para el encuentro de 2003, sus ejes tematicos son
cinco: desarrollo democratico y sostenible; principios y valores,
derechos humanos, diversidad e igualdad; medios, culturay con-
tra-hegemonia; poder politico, sociedad civil y democracia; orden
mundial democratico, combate a la militarizacién y promocion de
la paz. Uno de sus enlaces mas fuertes se tiende hacia ATTAC®,
—Accion para la Tributacion de las Transacciones financieras
en Apoyo de los Ciudadanos—, cuya plataforma propone “recon-
quistar los espacios perdidos por la democracia en beneficio del
campo financieroy oponerse a todo nuevo abandono de soberania
de los Estados en nombre del pretendido derecho de los inversores
y de los mercaderes”. “El mundo no es una mercancia” sostiene y
podriamos agregar nosotros desde la perspectiva de este libro, los
seres humanos no somos moneda de cambio.

Todas estas redes, y fundamentalmente ATTAC, propugnan por
la institucion de la Tasa Tobin, un impuesto global que gravaria las
transacciones monetarias internacionales propuesto informalmente

36. https://www.attac.org/
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por James Tobin, premio Nobel de economia en 1981, para desalentar
“las especulaciones que hacen viaje de ida y vuelta en pocas semanas’
(Dourson, 2000)*. Compérese el monto diario tales transacciones,
aproximadamente un billéon y medio de délares, con el total de las
exportaciones mundiales, cinco billones de délares anuales incluidos
todos los productos; con las reservas de cambio del G7 (los siete paises
mas industrializados), solamente medio billén de délares; con las
reservas de cambio de todos los bancos centrales del planeta, sélo
1,2 billones de ddlares. Las cifras parecen demostrar que estamos en
manos de un conjunto de especuladores institucionales que detentan
un poder muy superior al de los agentes emisores, incapaces ya de
luchar, individual o colectivamente, contra la especulacién. Pero
ninguno de estos especuladores a su vez esta en condiciones de
revertir tal estado de cosas, dentro de este sistema financiero, aunque
quisiera. Se trata de un sistema que, como diria Sartre, se ha auto-
nomizado institucionalmente y que ya no depende ni responde a la
voluntad individual de cualquiera de sus actores. Un sistema que se
ha deshumanizado y que se encamina, mas tarde o mas temprano,
hacia su autodestruccién. No resulta extrafio entonces que Lietaer
pronostique que “la eventual quiebra del sistema de transacciones
libremente flotantes es practicamente una certeza’.

Hasta que ello suceda, la tributacion de las operaciones de cambio
podria frenar la movilidad de los capitales, reduciendo la inestabi-
lidad monetaria internacional y serviria para crear un fondo de desa-
rrollo en beneficio de los paises del Sur y del Este. Téngase en cuenta
que con un volumen de operaciones en el mercado de cambios de
1,6 billones de ddlares por dia laborable, unos 380,9 billones al afio,
una tasa del 0,1% procuraria 230.000 millones de délares anuales.
No estaria mal para comenzar. Los detractores de la tasa sostienen,
entre otros argumentos, que su recoleccion es técnicamente inviable
y que solo seria eficaz si fuese adoptada por toda la comunidad

37. Toda la informacién acerca de este tema que sigue esta tomada del mismo articulo
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financiera internacional. Sin embargo, la accién podria focalizarse si
consideramos que en 1998, méas de dos tercios del mercado estaban
concentrados en Londres (32%), New York (18%), Tokio (8%), Francfort
(5%) v Paris (4%), llegando al 82% de las operaciones si anadimos
otras tres plazas mas: Singapur (7%), Hong-Kong (4%) y Zurich (4%).
Lo que sucede es que los gobiernos no parecen tener la voluntad
politica para hacerlo: s6lo 1a Unién Europea incorpord la tasa Tobin
en su agenda, Francia la vot6 simbo6licamente a favor en el Senado
y el gobierno alemén ha comenzado a estudiarla.

Retornando al eje principal de nuestro analisis, digamos que los
militantes de los movimientos antiglobalistas se parecen en mucho
a lo que Negri y Hardt describen como la multitud cuyo “poder
constituyente hace posible la continua apertura de un proceso de
transformacioén radical y progresiva’ (2000). Habiendo pasado de la
invocacioén a la accién, sus demandas no solo se canalizan a través
de sus propios eventos sino que generan literalmente el encierro
de los lideres del neoliberalismo cuando ellos se retinen en lugares
cada vez mas cerrados y vigilados. Tan cerrados como sus propias
propuestas para resolver nuestros males.

Las ya mencionadas raices anarquicas del movimiento legitiman
las preguntas que se formulara Atilio Bor6n tras haber participado
en la reunién del FSM en Porto Alegre en el afio 2002.

¢<Coémo resolver el problema de la organizacién de este nuevo inter-
nacionalismo, preservando su identidad plural y su imprescindible
democraticidad sin sacrificar su eficacia reivindicativa? ¢Como evitar
que el FSM termine siendo un ambito catarquico pero privado de
operatividad transformadora? ¢4Cémo coordinar la labor de los movi-
mientos sociales y las organizaciones de la sociedad civil con partidos,
gobiernos y otras fuerzas politicas que también estan luchando para
poner fin a la pesadilla de la globalizacién neoliberal?

38. Comentario sobre la reunioén de Porto Alegre en febrero de 2002, disponible
en la pagina del Foro.
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Seguramente iremos encontrando respuestas a estas inquietantes
preguntas. Tampoco caben dudas acerca de la potencialidad que
tienen estas redes orientadas al desarrollo de proyectos comuni-
tarios para influir de manera determinante en la creacién de un
nuevo orden mundial. En el limite superior de esta categoria, las
estrategias de proyecto comunitario se ligan indisolublemente
con la militancia politica y sefialan el camino mas radical de la
operacion sobre los contextos.

4. ORGANIZACIONES SOCIALMENTE INTELIGENTES POR
NATURALEZA

Antes de dar por terminado este capitulo y cumpliendo con pro-
mesas anteriores, hemos de analizar algunos disefios organiza-
cionales basicos que incluyen el desarrollo de las competencias
necesarias para el ejercicio de la responsabilidad social como una
condicién de su existencia. Para ello, presentaré en primer lugar
el modelo de la organizacién cadrdica desarrollado por Dee Hock
y luego me ocuparé de las organizaciones cooperativas.

4.1. El nacimiento de la era caordica

Dee Hock, fundador de la tarjeta de crédito Visa, acuiif el término
‘organizacion caérdica” para referirse a un “sistema auto-organizado,
adaptativo y complejo, cuyo comportamiento muestra al mismo
tiempo caracteristicas de caos y de orden, de competencia y de
cooperacion” (1999). El lector interesado encontrara, en el libro del
autor y en internet,® el relato de la historia que dio lugar al modelo.
Me limitaré aqui, tal como le he venido haciendo anteriormente,
a citar los principios que Hock postula como fundamento de la

39. www.chaordic.org
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organizacion caordica, las caracteristicas basicas del modelo y los
proyectos a través de los cuales se esta llevando a cabo.

PRINCIPIOS UNIVERSALES DE ORGANIZACION

1. Todos los participantes deben ser propietarios en forma equitativa. Ningin miembro
tendra una posicién intrinseca preferencial. Cualquier ventaja debe resultar de la
capacidad e iniciativa individuales.

2. El poder y la funcién deben ser distributivos en grado maximo. Ninguna funcién
debe ser ejercida por alguna parte del Todo, si pudiera ser desarrollada razonablemente
por alguna Parte méas periférica, y ningtin poder sera conferido a alguna Parte mayor
cuando pudiera ser ejercido por alguna parte menor.

3. El gobierno debe ser distributivo. Ninguna persona, institucién y ninguna combi-
nacién de alguno o de ambos, deben tener la capacidad de dominar las deliberaciones
y controlar las decisiones.

4. Debe ser infinitamente maleable pero al mismo tiempo extremadamente durable.
Debe ser pasible de una constante y auto-generada modificacién de forma y funcién,
sin sacrificar su naturaleza esencial o su principio intrinseco.

5. Debe adoptar la diversidad y el cambio. Debe atraer a personas e instituciones
cémodas con dichas condiciones y proporcionar un entorno en el que puedan prosperar.

Acordara el lector conmigo en que, més alla de la inevitable refe-
rencia a la ventaja que resulta de la capacidad e iniciativa indivi-
duales, propia del contexto cultural e ideol6gico de donde proviene,
el modelo propone la descentralizaciéon y la distribucién del poder,
sin por ello caer en el desconocimiento simplista de la existencia
de fuerzas complementarias y antagénicas para el logro de tal fin.

El disefio de una organizacion cadrdica tiene seis dimensiones:

1. Propésito: un enunciado simple y claro, entendido y compartido
por todos, acerca de 1o que se obtendria si se cumplieran todos
los objetivos. Identifica y enlaza a la comunidad, justificando
el compromisoy el esfuerzo personal de todos sus miembros.
Principios: 1as aspiraciones de la comunidad respecto a la con-
ducta. Un enunciado simple y claro de las creencias funda-
mentales compartidas por todos respecto a como el todo y las
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partes irdn en bisqueda del propoésito. Poseen un alto grado de
contenido moral, por lo que describen y guian (pero no pres-
criben) el comportamiento. Personas: aquellas que deberian
participar en la organizacioén para la consecucion del prop6sito
de acuerdo con los principios establecidos. Esta dimension
se hace extensiva a todos aquellos participantes cuyas nece-
sidades, intereses y perspectivas deben ser tenidas en cuenta
al concebir la organizacion. Debe asegurarse que sean consi-
derados todos los individuos y grupos de interés afectados,
lo cual confiere a la estrategia de la organizacién un caracter
indudablemente paritario.

2. Concepto organizativo: a 1a luz del propésito y de los prin-
cipios, la percepcion de una estructura organizativa innovadora
que todos puedan considerar justa, equitativa y efectiva para
todos los participantes, en relacién con todas las practicas
que puedan involucrarlos.

3. Constitucion (o estructura). un documento que encarna el pro-
posito, los principios y el concepto organizativo, especifica
los derechos, las obligaciones y las relaciones entre todos los
participantes e instituye a la organizacién como una entidad
legal bajo jurisdiccion apropiada.

4. Practicas: las deliberaciones, decisiones y acciones de todos
los participantes de la comunidad, enmarcadas en el concepto
organizativo, en procura del propésito comun, de acuerdo con
los principios. Combinan armoniosamente la cooperacion
con la competencia dentro de una organizacion trascendente
en la cual todos confian.

Alolargo de su historia, a mi juicio un ejemplo viviente de apren-
dizaje I1I, Hock se pregunto por qué las organizaciones, sean guber-
namentales, comerciales, educativas o sociales, son cada vez mas
incapaces de manejar sus propios asuntos, por qué los individuos
estan cada vez mas enajenados de las organizaciones a las que
pertenecen.
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Harto del mundo corporativo, rompid su relacién con VISA “a
cambio de una vida de anonimato y aislamiento, pensando en
crecer enredado entre libros, 1a naturaleza y el pensamiento ininte-
rrumpido’. Muchos intentaron vanamente convencerlo de volver a
“lajungla de los negocios’ y varias fundaciones le propusieron llevar
sus conceptos al mundo de lo social, entre ellas 1a Joyce Foundation:

Se negaron a aceptar mi conviccién de que la epidemia actual de fracaso
institucional se tornaria catastréfica, argumentando que si organiza-
ciones radicalmente diferentes tales como VISA e Internet pudieron
emerger, un cambio igualmente radical debia ser posible en cualquier
otra rea. Ellos plantearon una pregunta irresistible: ¢A qué llevaria el
aceleramiento profundo del cambio institucional caérdico en todos
los aspectos de la sociedad? (Hock)

El resto es historia presente. Se cre6 una organizacion sin fines
de lucro, 1a Alianza Caordica, “para desarrollar, divulgar e implantar
nuevos conceptos de organizacion que distribuyan el poder y la
riqueza de manera mas equitativa, y que sean mas compatibles
con el espiritu humano y la biosfera”. Una organizacién para operar
sobre los contextos.

Bajo su inspiracién y asesoria, florecen iniciativas tales como:

« NAMA (The Northwest Atlantic Marine Alliance), improbable
union de pescadores, ambientalistas, autoridades gubernamen-
tales y académicos creada para restaurar y mejorar el sistema
marino del Golfo de Maine y de las costas canadienses vecinas,
enfrentado a la extincién de sus especies mas valiosas por la
depredacion de la industria pesquera.

 Appleseed Foundation, concebida para posibilitar y llevar a cabo
cambios sistémicos que procuren una sociedad sustentabley
equitativa.

» CAIA (Community Alliances of Interdependent AgriCulture), cuyo
proposito es ayudar a las personas a sostener y mejorar la salud
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ecologica, econdmicay social a través de un sistema comuni-
tario autogestivo.

« URI (United Religions Initiative), orientada a promover relaciones
cotidianas y duraderas entre las distintas religiones, y a crear
culturas de pazy justicia para todos los seres humanos.

Me parece que las ideas e iniciativas de Hock se encuentran
entre las mas potentes de este capitulo para la creacién de orga-
nizaciones socialmente inteligentes. El disefio de la organizacién
caodrdica contiene desde su misma génesis 1os principios nece-
sarios para el desarrollo de las competencias que distinguen a
la inteligencia social. La propuesta trasciende los limites de la
organizacion en busca de soluciones para las necesidades sociales
insatisfechas. En el marco de dicha btisqueda, Hock plantea dos
escenarios posibles:

No tengo la méas minima duda de que caérdicos somos, caérdicos
seguiremos, cadrdico es el mundo y en cadrdicas deben transformarse
nuestras instituciones. Es el camino de la vida desde su comienzo
mismo y es el inico camino hacia un mundo sustentable en los
siglos venideros, mientras la vida contintia evolucionando hacia una
complejidad cada vez mayor. La (inica pregunta es si hemos de llegar
alli a través de un colapso institucional masivo, una enorme carni-
ceria social y una reconstruccién penosa, con la posibilidad cierta de
una nueva regresion a esa primaria manifestacién de los conceptos
newtonianos de control-dictadura. ¢O hemos quizas evolucionado,
por fin, al punto de poseer la humildad, 1a inteligencia y 1a voluntad
suficientes como para descubrir los conceptos y las condiciones
mediante los cuales las instituciones cadrdicas pueden encontrar
el camino para su existencia. Instituciones que contengan en su
seno los mecanismos para su propio y continuo aprendizaje, orden
y evolucidn, y la capacidad de co-evolucionar armoniosamente con
todos los otros seres vivientes hasta el maximo potencial de cada
uno de ellos? (Hock)

Retomaremos estos escenarios en el capitulo siguiente.
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4. 2. El cooperativismo

Alolargo del libro hemos venido haciendo mencién a las orga-
nizaciones cooperativas como un caso particular de las privadas,
cony sin fines de lucro, y hemos pospuesto para este momento la
consideracion acerca de si ellas son socialmente inteligentes “por
naturaleza’, es decir, si las competencias organizacionales nece-
sarias para el ejercicio efectivo de la responsabilidad social son
intrinsecas a su disefio. En linea con las referencias a los marcos
axiologicos de los programas que venimos presentando, resulta
oportuno comenzar el analisis con la definicién, los valores y los
principios propuestos por la Alianza Cooperativa Internacional,
una organizacion no gubernamental independiente que retne,
representay sirve a organizaciones cooperativas en todo el mundo.*®

Definicién: Una cooperativa es una asociacién auténoma de per-
sonas que se han unido de forma voluntaria para satisfacer sus
necesidades y aspiraciones econémicas, sociales y culturales en
comUn mediante una empresa de propiedad conjunta y de gestion
democratica.

Valores: Las cooperativas estan basadas en los valores de la
autoayuda, la autoresponsabilidad, 1a democracia, la igualdad, la
equidad y la solidaridad. En la tradicién de sus fundadores, los
socios cooperativos hacen suyos los valores éticos de 1a honestidad,
la transparencia, la responsabilidad y la vocacion social.

Principios: Los principios cooperativos son pautas mediante las
cuales las cooperativas ponen en practica sus valores.

40. www.coop.org/ica La ACI fue fundada en Londres en 1895. Sus miembros
son organizaciones cooperativas de todos los sectores de actividad, tales como
las agricolas, bancarias, de crédito y ahorro, energia, industriales, de seguros,
pesca, vivienda, turismo y consumo. La ACI cuenta entre sus miembros mas de
230 organizaciones de méas de 100 paises que representan mas de 730 millones
de personas de todo el mundo.
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PRINCIPIOS COOPERATIVOS

Primer principio: adhesién voluntaria y abierta

Las cooperativas son organizaciones voluntarias, abiertas a todas las personas capaces
de utilizar sus servicios y dispuestas a aceptar las responsabilidades de ser socio, sin
discriminacion social, politica, religiosa, racial o de sexo.

Segundo principio: gestion democratica por parte de los socios

Las cooperativas son organizaciones gestionadas democriticamente por los socios, los
cuales participan activamente en la fijacién de sus politicas y en la toma de decisiones.
Los hombres y mujeres elegidos para representar y gestionar las cooperativas son
responsables ante los socios. En las cooperativas de primer grado, 1os socios tienen
iguales derechos de voto (un socio, un voto), y las cooperativas de otros grados estan
también organizadas de forma democratica.

Tercer principio: participacién econémica de los socios

Los socios contribuyen equitativamente al capital de sus cooperativas y lo gestionan de
forma democratica. Una parte, por lo menos, de ese capital normalmente es propiedad
comun de la cooperativa. Como condicién para la membresia, los socios reciben
normalmente una compensacion limitada, si la hay, sobre el capital suscripto. Los socios
asignan los excedentes para todos o alguno de los siguientes fines: el desarrollo de su
cooperativa, posiblemente mediante el establecimiento de reservas, parte de las cuales
no podria distribuirse; beneficiando a los socios en proporcién a sus transacciones con
la cooperativa; y el apoyo a otras actividades aprobadas por los socios.

Cuarto principio: autonomia e independencia

Las cooperativas son organizaciones auténomas de autoayuda, gestionadas por
sus socios. Si firman acuerdos con otras organizaciones, incluidos los gobiernos,
o0 si consiguen capital de fuentes externas, los términos deben asegurar el control
democratico por parte de sus socios y el mantenimiento su autonomia cooperativa.

Quinto principio: educacién, formacién e informacién

Las cooperativas proporcionan educacién y formacioén a los socios, a los representantes
elegidos, a los directivos y a los empleados para que puedan contribuir de forma eficaz
al desarrollo de sus cooperativas. Ellas informan al gran ptblico, especialmente a los
jovenesy a los lideres de opinién, de la naturaleza y beneficios de la cooperacion.

Sexto principio: cooperacion entre cooperativas

Las cooperativas sirven a sus socios lo méas eficazmente posible y fortalecen el
movimiento cooperativo trabajando conjuntamente mediante estructuras locales,
nacionales, regionales e internacionales.

Séptimo principio: interés por la comunidad
Las cooperativas trabajan para conseguir el desarrollo sostenible de sus comunidades
mediante politicas aprobadas por sus socios.
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Desde la perspectiva de nuestro anéalisis, merece destacarse en
la definicién la mencién a la satisfaccion de las necesidades y las
aspiraciones econdmicas, sociales y culturales de los miembros. El
hecho de que ello se procure mediante una empresa de propiedad
conjuntay de gestion democratica, tiende a garantizar que la satis-
faccion de las NSB sea parte de la agenda basica y permanente de
gestion de la organizacion. El cumplimiento de la responsabilidad
exigible (accountability) de la organizaciéon y de sus miembros se
sustenta en los valores de honestidad, transparencia, responsa-
bilidad y vocacién social. Los principios quinto (Educacién, For-
macion e Informacion), sexto (Cooperaciéon entre Cooperativas), y
séptimo (Interés por la Comunidad) son la plataforma desde donde
tal responsabilidad exigible se extiende hacia la comunidad donde
la cooperativa se inserta, y constituyen ciertamente un modo de
operacion sobre los contextos.

¢Significa ello que estamos frente a las organizaciones social-
mente inteligentes que buscamos? ¢Y por qué, de ser asi, no han
proliferado ellas en la misma medida en que lo requiere la solucién
a la cuestion social que venimos analizando?

A la primera pregunta tiendo a responder, simplemente y sin
reservas, que si. Probablemente las cooperativas no son la Ginica
forma de organizacién que torna a las organizaciones en social-
mente inteligentes, pero es seguro que una organizacion cooperativa
no puede, por naturaleza, dejar de serlo. Es parte de su identidad.

La segunda pregunta merece consideraciones mas extensivas.
En primer lugar, la exacerbacién del individualismo y de la com-
petencia propios de la cultura dominante se constituye en una
fuerza destructiva para la organizacién cooperativa. No resulta
extrafio entonces que ella recurra al “aislamiento” como una
estrategia para mitigar la influencia nociva del contexto en sus
modos de ser y hacer (Deutsch, 1985). ¢Pero cuan impermeable
puede ser una organizacion a los atravesamientos de los modelos
hegemonicos del neoliberalismo, tan favorecidos por los medios
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masivos de comunicacion y la propaganda abusiva de la sociedad
de consumo? ¢Y en cuanto contribuye esta disonancia ideologica
y cultural con el contexto a evitar la difusiéon y propagacion de los
valores cooperativos? Teniendo en cuenta los recursos politicos y
econdmicos en juego, reconozcamos que estamos, cuando menos,
ante una batalla tremendamente desigual.

En segundo lugar, como consecuencia de lo anterior, el ejercicio
de la participacién democratica, un factor critico para el desarrollo
de la organizacion cooperativa, no resulta ser un habito que culti-
vemos con frecuencia. Todas las evidencias seflalan que s6lo una
pequena proporcién de los miembros resulta ser democraticamente
activa, mientras que el resto tiende a retraerse por diversos motivos
(Spear, 2000), entre ellos la asimetria de poder que surge de las dife-
rencias en cuanto a conocimientosy posiciéon. La lucha por superar
este retraimiento debe ser continua e insume grandes recursos,
econdmicos y libidinales; cuando fracasa, los representantes que
resultan elegidos para el gobierno son siempre los mismos, el poder
se esclerotiza, y 1a organizacién cooperativa puede transformarse
en un espejo absurdo de aquello mismo que pretendié evitar.

En tercer lugar, la especializaciéon y la division del trabajo hacia
las cuales tienden las cooperativas cuando crecen, las hace adoptar
para la operacién corriente una estructura jerarquica tradicional,
mientras que el gobierno se ejerce a través de representantes demo-
craticamente elegidos cuya mision genérica consiste en preservar el
ethos de la organizacion. El problema ya apuntado del retraimiento
en la participacién democratica, junto con la cristalizacion de las
estructuras operativas, pueden llevar a que la organizacion se este-
rilice en el enfrentamiento entre representantes que en realidad no
representan a los miembros y funcionarios que no practican los
valores cooperativos en el dia a dia de la operacion.

41. A este respecto, existen diferencias importantes entre las cooperativas de
trabajo y las de consumo, cuya consideracién excede los alcances de este libro.
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La enunciacién de todos estos problemas de ninguna manera invalida
ala organizacioén cooperativa como una de las formas privilegiadas para
el ejercicio dela responsabilidad social y, siendo las cooperativas organi-
zaciones que “se trabajan para poder trabajar”, existe afortunadamente
mucho conocimiento experto acumulado para ayudar a superarlos. La
crisis econoémica global que estamos viviendo, agudizada hasta limites
intolerables en América Latina, hace que el cooperativismo surja cada
vez mas como una alternativa valida para superar el pensamiento tinico
del modelo neoliberal, y 1a Argentina de 2002 vuelve a ser un ejemplo
de ello. S6lo a titulo de ejemplo, citemos que 23 empresas ubicadas en
la provincia de Buenos Aires estan siendo recuperadas mediante un
esfuerzo conjunto de sus trabajadores, apoyados por las autoridades
municipales, la legislaturay el poder judicial, reestableciendo alrededor
de 1300 puestos de trabajo. Todas ellas han sido expropiadas por ley
y recibieron en comodato el inmueble y los bienes muebles, mientras
simultaneamente se hallan en proceso de quiebra que corre por cuerda
separada*2. Curiosa combinacién de entropia positiva y negativa, de
orden y desorden, de muerte y resurreccién como dos pulsiones anta-
gonicas que simbolizan y dramatizan las vicisitudes de esta cuestion
social que nos toca vivir.

Ahogadas por un contexto desfavorable, econémica e ideolégica-
mente hablando, estas cooperativas enfrentan serias dificultades
para salir adelante: la pérdida de confianza de sus proveedores y
clientes engafiados por la administracion anterior, la falta de capital
de trabajo y de cuadros gerenciales (Stancanelli, 2002). Pero el
movimiento de apropiacion del acto que simbolizan germina en el
incipiente contexto de economia solidaria: “las empresas se apoyan
entre si aportando su experiencia, movilizando a las asambleas
barriales e incluso aportando dinero y comida para aquellos que
permanecen en las fabricas a la espera de la resolucién judicial”

42. “Crece el fenémeno de las cooperativas bonaerenses’, La Nacién, Buenos
Aires, 2 de octubre de 2002.
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(Stancanelli, 2002). E1 Movimiento Nacional de Empresas Recu-
peradas (MNER) ha surgido como una organizacién democraticay
transversal para representar sectorialmente a las empresas autoges-
tionadas, y ha suscripto un convenio con la Asamblea de Pequefias
y Medianas Empresas (APYME), que les aporta asesoramiento
gratuito y con el Instituto Nacional de Asociativismoy Economia
Social (INAES) que provee capacitacion.

Vale la pena recordar a esta altura que existen antecedentes de
emprendimientos similares que han “muerto por inanicién’, privados
del apoyo publicoy privado que se manifiesta en esta ocasion. Tal vez
sea efimera esta improbable asociacion entre la iniciativa privada de
los trabajadores, las organizaciones de la sociedad civil que los ayudan
y los 6rganos publicos que los sostienen y le proveen el marco nor-
mativo. Tal vez sea s6lo producto circunstancial de la catastrofe social
que estamos padeciendoy que la red de contencién sea nuevamente
atacada una vez que se superen las actuales circunstancias, si es que
ello alguna vez ocurre. Pero aunque asi sucediera, subsistira la toma
de conciencia que nos moviliza en favor de que estas iniciativas se
inserten dentro de una accién politica mas amplia de operacion sobre
los contextos, que tienda a impulsar las medidas econémicas nece-
sarias (subsidios, crédito, garantias, proteccion), a crear los marcos
legales especificos, a propiciar la relacion complementaria entre las
cooperativasy los sindicatos respectivos, a transformar la gestion de
los municipios también en auténoma, autogestiva y comunitaria, y
a desarrollar los modelos culturales y pedagogicos indispensables
para que estos proyectos se institucionalicen.

Sirven entonces estas consideraciones sobre las organizaciones
cooperativas para comprender que el desarrollo de organizaciones
socialmente inteligentes no puede quedar librado a los esfuerzos
de las propias organizaciones y que, para poder llevarse a cabo,
requiere como condicién necesaria la existencia de un Estado for-
talecido que pueda volver a mediar entre los bienestares privados
para favorecer el logro del bienestar comun.



EPILOGO

La problematica de la cuestién social, tal como se manifiesta en
la actualidad, nos llev6 al ambito de las organizaciones, donde
recurrimos a la metafora de la inteligencia social para aludir al
conjunto de competencias necesarias para el ejercicio efectivo de
la responsabilidad social. Planteadas las tres estrategias basicas
para el gobierno social y referida la implementacién de dichas
estrategias a la gestion de las agendas de contenidos, adminis-
trativa y sociopolitica, pasamos en el capitulo que antecede a
analizar los respectivos programas para el desarrollo de 1a inteli-
gencia social. Los tipos de cambio y de aprendizaje incrementales
involucrados, asi como la extensién y variedad cada vez mayor
de las redes comprometidas en dichos programas, nos llevaron a
trascender el campo de las organizaciones para pasar al desarrollo
comunitario sustentable, con el consiguiente transito al campo
de la politicay, por lo tanto, el regreso implicito a la consideracién
de la cuestién social en sentido amplio, que fue nuestro punto
de partida.

Esta vuelta al punto de partida nos pone frente a la necesidad de
actualizar algunos datos del deterioro creciente provocado por la
hegemonia de las politicas neoliberales capitalistas, representa-
tivas de un modelo en rigor de verdad esencialmente conservador
que profundiza las inequidades econémicas y sociales en dos
dimensiones: en beneficio de los paises mas desarrollados y de
los sectores de mas altos ingresos, y en detrimento de los paises
‘emergentes en emergencia’ y de los “pobres en extrema situacion
de pobreza”. Las redundancias entre comillas no son ociosas: los
paises emergentes y los habitantes pobres de este planeta estan
cada vez peor.



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 272

« “En la actualidad hay mas de 1.000 millones de personas
cuyo poder adquisitivo, medido en sus respectivos paises, es
inferior al de un délar de los EEUU. En la Cumbre del Milenio
de la ONU (Cumbre de la Tierra en Rio de Janeiro, 1992) las
naciones del mundo se comprometieron a reducir a la mitad,
para 2015, 1a cifra mundial de pobres. Segiin estimaciones del
Banco Mundial, alcanzar esa meta demandaria entre 40.000y
60.000 millones de ddlares adicionales por afio. Hasta ahora,
el dinero no ha aparecido” (Singer, 2002)!

» “Los arancelesy las cuotas que aplican los paises desarrollados
a las exportaciones textiles significan una pérdida estimada de
27 millones de empleos en los paises en desarrollo. Con cada
empleo que se salva gracias a estas barreras en el sector textil
de un pais industrializado, se pierden cerca de 35 en los paises
de bajos ingresos. Los paises ricos gastan cerca de 350.000
millones anuales (casi 1.000 millones al dia) en subvenciones
para proteger su agricultura, minando asi la base de sustento
de los campesinos pobres de los paises en desarrollo. Estas
mismas subvenciones, que benefician principalmente a las
grandes empresas agrocomerciales, superan siete veces los
50.000 millones que estos paises (desarrollados) destinan
al afo en ayuda externa. Como consecuencia de las subven-
cionesy protecciones, los precios del azticar, por ejemplo, son
tres veces mas altos en Estados Unidos (de Norteamérica) y
en Europa que en el mercado mundial”. (Wolfensohn, 2002)

- “Enlas exuberantes regiones donde se cultiva el café, que van
desde América Central a Africa, el derrumbe de los precios esta
contribuyendo a conflictos sociales que afectan a alrededor
de 125 millones de personas (...) El café (es) el bien basico mas
negociado después del petroleo (...) Para fines de los 80, los

1. En la Cumbre mencionada, los paises ricos se comprometieron a dar la die-
cisieteava parte del 1 % de su producto bruto interno en ayuda externa, pero sélo
los paises nérdicos y los Paises Bajos han alcanzado esa meta.
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paises exportadores de café obtuvieron entre US$ 10.000y USS
30.000 millones en ventas minoristas. Hoy el mercado total
se ha duplicado, pero con grandes compradores dispuestos a
enfrentar entre ellos mismos a los agricultores, 1o que lleva a
los paises exportadores a recibir menos de USS$ 6.000 millones
segln la Organizacion Internacional del Café. Los precios en
la Bolsa de Café, Azticar y Cacao de Nueva York rondan en
la actualidad los USS 0,50 por libra, un 80 % por debajo de
su maximo valor de USS 3,15 por libra en mayo de 1997 (...)
A pesar (de ello), el precio medio minorista del café tostado
en las ciudades de EEUU ha caido tan s6lo un 27 % segin
la oficina estadounidense de estadisticas laborales (...) Esto
genera ventasy ganancias récord para algunas empresas que
procesan y comercializan el café”.?

» “La cantidad de agua fresca disponible para cada persona en
1950 era de 17.000 metros cibicos. En 1995, esta cifra habia
bajado a 7.000, y ahora esta disminuyendo tan rapido que hasta
5.000 millones de personas van a sentir “estrés por el agua”
(medido por la relacion entre uso y disponibilidad) para el afio
2020. Cerca del 50 % de la reserva de peces esta explotada. Mas
del 20 % se halla sobreexplotada o agotada. El area cubierta por
los bosques tropicales esta desapareciendo al ritmo de cuatro
Suizas cada afo (...) Sélo en los Gltimos 40 afios se quintuplicd
la poblacién de las ciudades, pero su infraestructura no se
adapt6 al cambio (...) Las grandes urbes producen el 80 % del
di6xido de carbono que provoca el calentamiento global (..)."”

« “Por primera vez en ocho aflos hay mas pobres en EEUU.
Suman casi 33 millones de personas, en el ltimo afio se
agregd mas de un millén, y el ingreso de las familias de

2. “La crisis del café agrava la miseria en América Latina”, La Nacién, Buenos
Aires, 8 de julio de 2002.

3. “Informe especial sobre la Cumbre de la Tierra de Johannesburgo en setiembre
de 2002", La Nacién, Buenos Aires, 22y el 26 de agosto de 2002.
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clase media disminuy6 por primera vez desde que termino la
anterior recesion en 1991. El informe (de 1a Oficina de Censos)
también indic6 que la brecha entre ricos y pobres seguia
ampliandose”*

« En América Latina, ‘el 60 % de los niflos son pobres, 22 millones
de nifios trabajan, 190.000 nifios mueren al afio por causas
totalmente evitables vinculadas a la pobreza, (...) 1a tasa de mor-
talidad maternal es 28 veces mayor que la de algunos paises
desarrollados, el 60 % de 1a mano de obra activa esta ocupada
en empleos informales (era el 40 % en 1980), l1a tasa de desocu-
pacion se ha mas que duplicado en relacién a 1990. Las cifras
argentinas son muy impactantes. La pobreza afecta al 51,4 %
de la poblacién y al 66,6 % de los jovenes. E1 33 % de los jévenes
viven en extrema pobreza. La clase media, que era el 53 % de la
poblacién en los (afios) 60, pasé a ser el 23 %”". (Kliksberg, 2002).

Esta situacion es estructural y ciertamente la solucién a seme-
jantes problemas no puede plantearse en el ambito de las organi-
zaciones. Aqui, el ejercicio de la responsabilidad social no puede
ser mas que un mero paliativo, una accién de cortoy alo sumo de
mediano plazo (¢qué significa mediano plazo en esta situacion?)
orientada a mitigar la insatisfaccién actual y proyectada de las NSB
de la mayoria de 1a poblacién universal. Corresponde a los estados
el abordaje de esta catastrofe y para que ello pueda suceder, han de
ser fortalecidos, justamente en el momento histérico en que mas
desprotegidos se encuentran de un siglo a esta parte.

El fortalecimiento de los estados es una condicién de subsis-
tencia para las organizaciones del mundo del trabajo. Sin un Estado
regulador, las organizaciones se veran cada vez mas enfrentadas
entre si, y la sociedad en su conjunto sufrird el axioma sistémico

4, Articulo publicado en el periédico La Nacién de Buenos Aires en setiembre
de 2002.
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que sostiene que la optimizacion de las partes conduce a la subop-
timizacion del todo. Lo que las organizaciones si pueden hacer es
trabajar en pro de este fortalecimiento, aceptar su involucramiento
en el problema y asumir el compromiso correspondiente. Deben
adoptar una politica de “operaciéon sobre los contextos’, la misma
que hemos venido subrayando a través del analisis de los programas
que cerraron el capitulo anterior. La inteligencia social de las orga-
nizaciones entraia la voluntad y la capacidad de trascender los
propios limites organizacionales para generar las modificaciones
en el contexto que tiendan a que el nuestro sea un mundo equi-
tativo y solidario. En tanto ocurra exactamente lo contrario, esta
sociedad estd amenazada de extincién, y estas organizaciones en
las que hoy trabajamos han de sucumbir con ella.

Crecientemente, los programas que hemos analizado se compro-
meten con el cumplimiento de una responsabilidad que va més alla
de las obligaciones legales y que sienten como exigible a pesar de
asumirla de manera voluntaria. No es facil cumplir con los prin-
cipios basicos de esta responsabilidad exigible. La demanda de
transparencia puede conducir a no hacer por no poder mostrar(se),
la necesidad de dar respuesta a los distintos grupos de interés
puede llevar a no hacer por no poder responder, lo inexcusable del
cumplimiento de los compromisos asumidos puede llevar a no hacer
para evitar comprometerse. Pero para las organizaciones social-
mente inteligentes, el peor de los riesgos es no arriesgarse; pecar
por omision es entonces imposible, pero hacer significa asumir
riesgos. De sobra saben quienes dirigen las ONGs que no bastan
las mejores intenciones y que deben instituir espacios para el ana-
lisis sistemaético de sus contradicciones si quieren evitar caer en
las situaciones de hipocresia tan frecuentes cuando se sabe a priori
que es imposible sostener en los hechos aquello que se pregona
con las palabras.

En este punto, se nos plantea nuevamente la paradoja. Decia
Quevedo que nadie promete méas que aquel que no piensa cumplir,
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pero en la gestidn social tampoco es cuestion de ser “abstemios de
promesas’ por temor a enfrentar el riesgo cierto de un cumplimiento
improbable. Los grupos de interés con conciencia de su despro-
teccion tienen justificadas expectativas, y satisfacerlas puede ser
facil o dificil. Facil porque, en el marco de estrategias asistenciales,
basta con dar un poco para mitigar la necesidad béasica; dificil porque
la inteligencia social empuja a las organizaciones hacia las estra-
tegias de proyecto comunitario, y ello significa ponerse al servicio de
la realizacion de intereses emancipatorios dentro de una sociedad
que no los favorece y que crecientemente los reprime.

Los programas que hemos analizado asumen riesgos incremen-
tales y operan sobre los contextos. Se trata de redes constituidas
por organizaciones publicas y privadas, con y sin fines de lucro,
que sostienen y enfrentan las tensiones basicas existentes entre la
racionalidad econémica y la social, entre la accién social orientada
al medio externoy al medio interno. Ninguna de estas polaridades
puede ser eliminada en una organizacién socialmente inteligente.
Si desaparece la racionalidad social, no hay freno para el modelo
econdmico hegemonico, y si desaparece la racionalidad econémica,
la viabilidad de cualquier organizacién queda absolutamente com-
prometida y su funcién social inhibida. Los programas sociales
orientados exclusivamente hacia el medio externo pierden credi-
bilidad si no se procura simultdneamente la equidad y la solida-
ridad en el interior de la organizacién. En el caso de empresas, son
meras operaciones de marketing, y si se trata de ONGs, la carencia
de recursos no puede justificar la precariedad en el empleo ni la
inequidad en la distribuci6n de tales recursos. Por su parte, la accion
social orientada exclusivamente hacia el medio interno entrafia una
especie de autismo cuestionable e insostenible. Una organizacion
socialmente inteligente no puede hacer caso omiso de los dramas
sociales del contexto.

¢Constituyen estos programas la solucion a la cuestién social?
¢Podemos afirmar que, por esta via, cuantas mas organizaciones



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 277

se hagan socialmente responsables, mayor sera la satisfaccion de
las NSB de la inmensa mayoria de la poblacién que hoy no goza de
los beneficios del capitalismo?

Mi respuesta es negativa. Se hace necesario a mi juicio un quiebre
politico que instituya una voluntad universal para romper con este
falso dilema y que imponga una politica social que “en vez de com-
pensar los efectos de la 16gica econémica, sea concebida como con-
dicion indispensable para el desarrollo econémico”’ (Touraine, 1997).
Es presumible, y sera de lamentar, que tal quiebre se produzca con
la violencia que acompaiia a la ruptura de los ordenes sociales que
instituyen diferencias cada vez mas irritantes entre los beneficiarios
ylas victimas. Pero no pensemos, como desencadenante exclusivo
delaviolencia, en la revuelta de la “multitud’ (Hardt y Negri, 2000),
tal como parecen preanunciar las protestas antiglobalizacién que
ocurren en el mundo desarrollado y los movimientos populares
que resurgen en los paises emergentes. Imaginemos también las
consecuencias del colapso, inminente seglin Lietaer, del sistema
financiero internacional. O las secuelas de una catastrofe ambiental
de magnitud insospechada, tanto méas probable cuanto mas nos
alejemos del balance ecol6gico necesario para la sustentabilidad
de la vida humana sobre la Tierra.

Estamos frente a un sistema autoorganizado que se encamina
hacia su propia autodestruccion. La redundancia de lo “auto’ no
es aqui meramente un recurso retérico. Se trata de un sistema que
produce y reproduce valores y conductas propias organizadas en
torno a la inequidad social. Funciona en realimentacién positiva,
ya que mientras trata de preservar un orden econémico injusto,
profundiza las diferencias sociales y aumenta los riesgos ecol6-
gicos hasta limites que, mas tarde o mas temprano, se tornaran
insostenibles.

Como todo sistema autoorganizado, procesa las perturbaciones del
contexto con el objeto de preservar sus propias coherencias internas,
y en su clausura, lo seguira haciendo hasta que ello lo destruya.
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¢Nueva paradoja o més bien una contradiccion en la que incurro?
Por un lado, menciono la posibilidad de un quiebre que resulte de la
voluntad politica necesaria para dar inicio a una nueva era social y,
por el otro, sostengo que estamos frente a, y dentro de, una sociedad
que inevitablemente se encamina hacia su propia destruccion. La
contradiccién es, a mi juicio, s6lo aparente. La esperanza de un
quiebre “artificial”’ o “heter6nomo” de este orden inequitativo, que
resultaria de la improbable (si no imposible) conjuncién de volun-
tades politicas instituyentes, no esta refiida con la certeza de un
quiebre “natural” o “autébnomo” que se ha de producir, mas tarde o
mas temprano, por el estallido propio de un sistema en realimen-
tacion positiva. Un sistema fuera de control, en el sentido en que
ninguno de sus actores individuales tiene la posibilidad de torcer
su curso, mientras que la accién conjunta de todos ellos es impo-
sible. La posicion escéptica diluye la contradiccién: la solucién
“humana y humanista” mencionada es inviable, el remedio para
nuestros males no esta a nuestro alcance, nuestras esperanzas
son necesarias e imposibles.

Tal vez lo inico que podemos hacer sea desear que este (des)orden
econdmico, social y ambiental estalle lo antes posible, o recurrir a
la prescripcion del sintoma y actuar para acelerar el colapso inevi-
table. De una manera u otra, cuanto antes suceda, menores seran
los dafnos y mas viable sera la reconstruccion.

¢Qué queda entonces para la inteligencia social? ¢Para qué el
ejercicio de la responsabilidad social, si s6lo retardaria lo inevitable
y, eventualmente, contribuiria a que los dafios sean mayores? La
respuesta a estos interrogantes es sistémica y ética.

Para la respuesta sistémica, podemos recurrir a la analogia con el
origen y el destino del universo a partir de la formulacién de la teoria
del Big Bang. Los cientificos nos explican que estamos frente a un
sistema con entropia positiva, un universo en expansion producto
de una explosién primigenia y encaminado en la direccién de su
maximo desorden, la muerte eterna (y la eternidad de la muerte).
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Pero este sistema también ha generado, a partir de la materializacion
de improbables combinaciones fisicas y quimicas, algunos bolsones
de entropia negativa, pequefios 6rdenes locales de los cuales nuestra
existencia es, créase o no, una manifestaciéon. Ordenes locales
casi insignificantes para la inmensidad de la dispersién universal,
pero sumamente importantes para quienes los habitan, tal como
queda demostrado por la irreductible posicién antropocéntrica de
nuestra sociedad.

De modo analogo entonces, el ejercicio de la responsabilidad
social mitiga y seguird mitigando la insatisfaccién de necesidades
sociales; las redes organizacionales comprometidas en este empefo
configuran pequenios bolsones de orden social dentro de un des-
orden siempre creciente. La persistencia de este esfuerzo no puede
ser explicada en el plano de las organizaciones, sino que surge de
nuestras elecciones como sujetos instituyentes e instituidos, pro-
ductores de (y producidos por) estas organizaciones socialmente
inteligentes. Es nuestro compromiso social lo que esta en juegoy
ello remite al terreno de la ética.

Hay quienes usufructiian este estado de cosas y conscientemente
trabajan en pro de su perpetuacion. Cuantos mas beneficios perso-
nales logren, cuanto mas su accién acentte las inequidades, cuanto
mas irritantes se tornen sus privilegios para la vasta mayoria de
los desposeidos, tanto antes han de precipitar la caida del sistema.
No merecen que nos ocupemos de ellos.

Muchos individuos se refugian en la negacion, consciente
o inconsciente, de este (des)orden social. La hegemonia ideo-
l6gica de las clases dominantes trabaja permanentemente para
que ello suceda, y la naturalizacién de las inequidades es la
consecuencia. “Este no es el mejor sistema, pero no hay una
alternativa més valida”, tal 1a falacia con que cotidianamente
nos adoctrinan los medios de comunicacién y sus formadores
de opinién. Manuel Castells sostiene que hemos creado un
autoémata, el mercado financiero global, guiado por una “légica
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estructural deshumanizada”> Me permito agregar que no ha
sido el inico, sino que hay que afiadir cuando menos la accién
complementaria de otro autémata, el mercado mediatico global,
sostenedor del neoliberalismo y productor de la 16gica perversa
del pensamiento Gnico. Para tener idea de sus secuelas tragicas
para el sujeto social, el individualismo a ultranza, el ganar a
costa del otro, la exclusion de los perdedores, s6lo tenemos que
ver su expresion mas cruda e impudica de los comienzos de este
siglo: los reality shows que nos han abrumado desde la pantalla
de nuestros televisores hasta el punto de la exasperacion.

En la vereda opuesta, una multitud est4 actuando legitimamente
convencida de que esta cuestion social se puede resolver, que las
voluntades politicas se pueden aunar, que es posible destruir la
l6gica perversa de la globalizacién depredadora y construir una
sociedad también global, pero sustentada en el sincronismo entre
desarrollo econémico, balance ecoldgico y progreso social. Son los
millones de personas que trabajan en las redes organizacionales
que sustentan los programas sociales presentados en el capitulo
anterior, y que guiados por estrategias asistenciales, paritariasy
de proyecto comunitario, se desvelan diariamente en procura de
un orden social mas equitativo y solidario.

Es posible que una cantidad importante de personas oscile
entre las posiciones anteriores, es decir, entre la negaciéon de
los problemas y la intencién de resolverlos, en funcién de las
circunstancias externas e internas, macro y microsociales que
los atraviesan. Tal vez sea paradigmatico a este respecto el caso
del financista y filantropo George Soros, una persona que, por
un lado, declara sin ruborizarse que ha aprendido a usufructuar
la perversion del sistema financiero en beneficio propio y de
sus inversores; mientras que, por el otro, impulsa una red de

5. Entrevista de Susana Reinoso, publicada en La Nacién, Buenos Aires, 11 de
marzo de 2001.



LA INTELIGENCIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 281

organizaciones filantrépicas presentes en mas de cincuenta
paises, y activas en pro de la sociedad abierta pregonada por Karl
Popper (imperio del estado de derecho, respeto por los derechos
humanos, gobiernos elegidos democraticamente que actian al
servicio del bienestar comn y desarrollo de una sociedad civil
participativa y militante de los derechos enunciados).

¢Qué decir de esta conjuncién disociada? Posicién patologica,
esquizofrenia ilustrada tal vez, cinismo sin duda de quien se com-
promete ideol6gicamente con la construccién de una sociedad
mas justa mientras provoca con su participacién en ataques
financieros especulativos la destruccién de miles de puestos
de trabajo.

Yo personalmente me confieso escéptico y comulgo con Cioran
cuando dice que: “Ya se trate del individuo o de 1a humanidad en
su conjunto, no se debe confundir avanzar y progresar, a menos
de admitir que ir hacia la muerte sea un progreso’ (1969). No es
concebible que nosotros triunfemos sobre un enemigo deshuma-
nizado y en cierto modo inexistente, como lo son los autématas
financieros, mediaticos y tantas otras criaturas que se nos han
autonomizado. Es su propia reproduccioén fuera de control la que
anticipa su derrota, y ello nos excede.

Pero mi comunion con Cioran continiia a través de este otro
aforismo:

He vivido siempre teniendo conciencia acerca de la imposibilidad de
vivir. Y lo que ha hecho mi existencia tolerable ha sido mi curiosidad
por saber cémo habria de pasar de un minuto, de un dia, de un afio, al
siguiente. (Cioran, 1973)

Fenomenal conjuncién de desencanto con lo previsible y de
curiosidad por lo imprevisible, 1a certeza de la debacle junto con la
incertidumbre del préximo minuto de nuestra existencia. Es, por
ello, que no puedo menos que celebrar un comentario acerca de la
obra de Cioran:
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En su prosa hay una alegria profunda, 1a alegria reconstituyente del que
combate aun aceptando que la batalla esta perdida de antemano, pero
sabiendo que la dignidad de la derrota compensa su inevitabilidad.®

“Ladignidad de la derrota compensa su inevitabilidad”. Maravilla
de sintesis del pensamiento escéptico esperanzado, con la esperanza
puesta no en la redencion de esta sociedad irredimible, sino en la
nuestra propia como sujetos. Ida de la esperanza al escepticismo
y vuelta del escepticismo a la esperanza, que se nutre también de
la lucidez de otro pensador:

La esperanza puede ser reconocida alli donde el desencanto ya ha des-
baratado una expectativa, o donde nada indica que pueda haberla, y
aun tras el golpe més cruento que parece haberlo echado todo a perder.
El escandalo de la esperanza consiste en ocupar los sitios donde nada,
en apariencia, la invita a florecer. (Kovadloff, 2001).

El escandalo de la esperanza es el de las organizaciones social-
mente inteligentes. Desencanto encantado, expectativa redirec-
cionada, el sujeto sujetado por los autématas y liberado de tal
sujecién solamente, ni mas ni menos, por el encuentro con sus
semejantes.

Siento la necesidad de tal encuentro, porque nos permite negar,
en lo que a cada uno de nosotros nos toca, 1a terrible sentencia que
declara que “nunca tan pocos han tomado tanto de tantos otros
por tanto tiempo””’

Pienso en las organizaciones socialmente inteligentes. Las imagino
como aquellas que, en pos de la satisfaccion de las necesidades
sociales de sus distintos grupos de interés, son capaces de arti-
cular lo ptblico con lo privado, lo social con lo econémico, en una
sintesis dialécticamente superadora de sus tensiones y paradojas.

6. Comentario de Abos al Giltimo libro de Cioran (Diario de un pensamiento des-
garrado), Clarin, Buenos Aires, 8 de octubre de 2000.
7. Central de Liberacién. http://juneemoon.8m.net/photo2.html
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Y porque sientoy porque pienso, hablo aqui de la esperanza basada
en la posibilidad de dar sentido a nuestra propia existencia. Sentido
al servicio de los intereses emancipatorios, del cambio radical a
partir de la operacion sobre los contextos, del aprendizaje I1I basado
en nuestra infrecuente y limitada capacidad para cambiar modelos
hegemonicos que nos enajenan de nuestra condiciéon humana.

Sentido de nuestra propia existencia. Sentido digno. Sentido
“sentido’, con esta capacidad de sentir que los autématas no tienen,
al menos por ahora.
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La tan difundida inteligencia emocional se denominaba, en sus
origenes, social. Este libro rescata aquel sentido primigenio y propone
respuestas al desafio que plantea la cuestién social en los albores del
nuevo milenio, particularmente en América Latina: pobreza, desempleo,
exclusion.

Frente a la retraccion del Estado impuesta por las politicas neoliberales,
el ejercicio de la responsabilidad social de las organizaciones configura
una contribucién que debe ser valorada. Pero para que tal ejercicio sea
efectivo, las empresas y las organizaciones de la sociedad civil deben
identificar y construir las competencias necesarias. ¢Es posible pensar
en condiciones de diseflo organizacional que otorguen el potencial para
desarrollar tales competencias?

La respuesta del autor es afirmativa: la posesion de tal potencial
caracteriza a las organizaciones socialmente inteligentes, tornandolas
capaces de plantear los principios y las estrategias basicas, y de
implementar las agendas de gestioén que faciliten la satisfaccion de las
necesidades sociales basicas de sus integrantes y las de los miembros
de su comunidad inmediata.

Luego de analizar tales estrategias y agendas, se presentan ejemplos
concretos a través de los cuales muchas redes organizacionales estan
llevando adelante sus programas para el ejercicio de la responsabilidad
social. Los m4as radicales, que avanzan en el terreno del desarrollo
sustentable, muestran que para dar respuesta a la cuestion social es
necesario trascender los limites que impone el &mbito organizacional.
Las organizaciones socialmente inteligentes no sélo son sensibles a las
inequidades de sus contextos sino que operan sobre ellas para suprimirlas.

Fiel al analisis de las tensiones y de las paradojas sociales de nuestro
tiempo que acompaia a todo el libro, 1a conclusién se plantea desde una
posicién de escepticismo esperanzado: 1a improbable superacién de los
males sociales que nos aquejan no excluye la dignidad de dar batalla
para favorecer un acople sinérgico entre organizaciones socialmente
inteligentes y un Estado fortalecido, capaz de volver a arbitrar entre los
bienestares privados y el bien comun.
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