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“Los hombres ocasionalmente tropiezan con la verdad,
pero la mayoria de ellos se levanta y se aleja,
como si nada hubiese acontecido”.

Winston Churchill

Resumen

El trabajo establece que las organizaciones son espacios sociales complejos que pueden ser caracte-
rizadas como anarquias organizadas, debido a la multiplicidad y ambigiiedad de sus fines y medios.
Ello propicia serias dificultades en el establecimiento de su mision estratégica y en la definicion de
su responsabilidad social. La intervencién se presenta como una herramienta de tipo conceptual,
que intenta, mediante la identificacion y discusion de los referentes institucionales, proporcionar a los
miembros de la organizacion elementos de andlisis para direccionar el sentido de su accion cotidiana al
sustentarla en los fines estratégicos de largo plazo. Se presenta un estudio de caso que permite ejem-
plificar algunos de los planteamientos teéricos desarrollados.
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Abstract

The paper states that organizations are complex social spaces that can be characterized as “organized
anarchies”, due to the multiplicity and ambiguity of its ends and means. This fosters serious difficulties in
establishing its strategic mission and the definition of their social responsibility. The intervention is presented
as a conceptual tool that attempts, through the identification and discussion of institutional references, to
provide to the members of the organization analytical elements to give meaning to their everyday action,
based on long-term strategic goals. A case study serves to illustrate some of the developed theoretical
approaches.
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Introduccion

a responsabilidad social constituye en la actua-

lidad uno de los aspectos mas destacados del

guehacer en las organizaciones. Diversos
intentos se han realizado en anos recientes por
establecer programas que establezcan los para-
metros de referencia de dicha responsabilidad,
asi como los mecanismos que avalen y certifiquen
publicamente los resultados obtenidos en la ma-
teria. Una parte considerable de la investigacién
a nivel internacional se ha concentrado en la bus-
queda del vinculo entre la adopcién de programas
de responsabilidad empresarial y la mejora de la
legitimidad social y/o del desempefio financiero,
obteniéndose hasta la fecha resultados poco con-
cluyentes.

En este trabajo asumimos una posicién distinta
al considerar que uno de los grandes déficits en la
materia, es precisamente la falta de investigacion
que intente desde un punto de vista mas holisti-
co, dar cuenta de la problematica organizacional al
respecto (Montano: 2014a). Basados en una inter-
vencion organizacional que tuvo como origen una
demanda para reconocer el clima laboral de una or-
ganizacién publica mexicana, tuvimos la oportuni-
dad de ampliar el diagndstico para incluir algunos
aspectos de cultura y estrategia.

Tomamos como punto de partida tedrico el
concepto de anarquia organizada, el cual conlleva
la idea de complejidad al asumir que los fines y los
medios se caracterizan tanto por su multiplicidad
como por suambigiiedad. Esta doble caracteristica
se deriva del hecho de la participaciéon de una am-
plia diversidad de actores, que expresan abierta o
subrepticiamente distintas visiones e intereses. La
visién de la organizacion y, por lo tanto, de su res-
ponsabilidad social no provienen exclusivamente
de procesos jerarquicos o formales sino constituyen
el resultado de una disputa cotidiana que incorpora
posiciones encontradas de acuerdo con proyectos
distintos, tanto al exterior como al interior de las or-
ganizaciones.

Proponemos que la intervencién organizacio-
nal, ademas de permitir reconocer la diversidad de
las posiciones de los actores, constituye un dispo-
sitivo de dilucidacion de la responsabilidad social,
contribuyendo al establecimiento de marcos inter-
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pretativos que orienten de manera mas efectiva la
accion cotidiana al dotarla de un mayor significado
social.

Un discurso simple y general frente a una
realidad adversa y diversa

La responsabilidad social es un discurso general
de la organizacién. En tanto tal, éste construye de
manera légica un mensaje dirigido tanto hacia el
interior como el exterior; elaborado a partir de una
estructura binaria, éste presenta como simple y
contundente una realidad social compleja y deba-
tible, tratando de ocultar todo rastro que deje en-
trever su naturaleza ambigua y contradictoria. El
discurso presenta una imagen de la organizacién
como un sistema facilmente comprensible dada su
alta coherencia y extendida racionalidad; se asume
también que ella se encuentra vinculada fuertemen-
te con su entorno y que su unidad, sustentada en
la homogeneidad interna, constituye una de sus
principales fortalezas al generar la impresion de
que puede decidir y conducir con relativa facilidad
su propio rumbo. Sabemos que el discurso no se
restringe a un mero acomodo de palabras, ya que el
lenguaje incita constantemente a la accién. El dis-
curso se nutre de teorias acerca del comportamien-
to de los actores sociales, las cuales se concretan
en dispositivos diversos que pueden ir desde ob-
jetos fisicos hasta modas administrativas y que
orientan el sentido de la accién. Estos dispositivos
reflejan una intencién ideolégicay se circunscriben
a un espacio autoreferenciado; el discurso contem-
pla y construye asi, internamente los mecanismos
necesarios para su propia realizacién; se trata de
una especie de profecia autorealizable.

El discurso de la responsabilidad social surge
frente a una serie de cuestionamientos acerca de
diversos resultados negativos de multiples orga-
nizaciones, tanto publicas como privadas. El mas
visible de ellos en la actualidad es la cancelacién del
largo plazo, lo que incluye tanto el tremendo dete-
rioro ambiental como la tendencia creciente hacia
la rentabilidad de corto plazo. La idea de susten-
tabilidad —ambiental y econdmica— ocupa de
hecho un lugar preponderante en dicho discurso. Sin
embargo, otros aspectos han sido incorporados re-
cientemente, tales como el respeto a los derechos
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humanos, el trabajo digno, la participacién de los
trabajadores en la toma de decisiones, la seguridad
industrial, la informacién veraz a los consumido-
res, el comportamiento ético de los funcionarios
publicos, entre otros. Es importante sefalar tam-
bién que todos estos aspectos constituyen a la vez
elementos fundamentales para el buen funciona-
miento de las organizaciones y aseguran de una
u otra manera su buen desempeno econémico. Es
por ello que se promocionan algunos programas
de responsabilidad social, ya que se espera que
ellos repercutan directa y positivamente en la renta-
bilidad bursatil; el comportamiento ético puede ser
un buen negocio, relegando asi la responsabilidad
al ambito de los medios y no de los fines.

Es preciso sefialar que el discurso de la respon-
sabilidad social surge en un momento en el que
los cuestionamientos acerca del funcionamiento
de las grandes corporaciones transnacionales se
encuentran en un momento critico. Grandes es-
candalos de tipo financiero han sido objeto de
analisis de diversos expertos a nivel mundial; asi,
podemos sefnalar que la responsabilidad corporati-
va de las empresas surge en este contexto de critica
social y recesién econdémica.

Por otro lado, el discurso organizacional inten-
ta generar una imagen alejada de la diversidad, en la
que la divergencia de visiones y de intereses genera
conflicto; de esta manera, se pretende ocultar la he-
terogeneidad tanto de sus miembros como de las
distintas l6gicas de accién que entreveran la accién
organizacional. En lo que respecta a la diversidad
de los miembros de la organizacién, podemos se-
Aalar, en términos de los fines, dos grandes aspec-
tos. El primero de ellos se refiere a la multiplicidad
de visiones del mundo; ello resulta muy importan-
te ya que representa un marco interpretativo ge-
neral en el cual se ubica la discusién acerca de la
inscripcion de la organizacion en la sociedad. Ha-
ce referencia a cudl es su mandato institucional y el
papel que deben asumir los diversos actores socia-
les. Lleva implicita pues, la idea de responsabilidad
social. Sin embargo, esta constituye un elemento
de debate, debido a las posibilidades de realizar
interpretaciones distintas acerca de la misiéon so-
cial o estratégica de la organizacion. Por otro lado,
debemos sefalar que los actores no sélo se mue-
ven por el sentido social de sus acciones, sino tam-
bién, como lo sehalan Crozier y Friedberg (1974),
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los actores generan fines particulares, que pueden
ir incluso en contra de la consecucién de los fines
mas generales de la organizacion. Dichos actores
logran dominar lo que los autores definen como
zonas de incertidumbre, es decir, el acceso a modali-
dades de solucién de problemas relevantes para la
consecucion de fines generales, negociando su par-
ticipacion en la resolucion de dicha problematica,
siempre y cuando se les permita utilizar algunos
recursos de la organizacion para satisfacer sus pro-
pios objetivos. Asi, la idea de la optimizacién no es
cuestionada solamente por la racionalidad limita-
da propuesta por Herbert Simon (1982), sino tam-
bién por la importancia de fines particulares en el
contexto de la dindmica organizacional.

Habria que sefalar también, por otro lado, que
los fines son objeto constante de interpretacion
por parte de los grupos cercanos a la direccién, es
decir, la organizacién constituyen una arena poli-
tica. En este sentido, sus fines no son ajenos a la
accion politica y social de sus miembros; la diver-
sidad ocurre no soélo en el terreno de los fines, sino
en el marco de la racionalidad instrumental pro-
puesta por Max Weber (1970), también en el de los
medios, los cuales constituyen, en un ambito de
mayor discusién técnica que politica, un espacio
de debate en el que la posibilidad de lograr con-
sensos es relativamente mas facil de alcanzar. Asi, a
las organizaciones cuyos fines y medios son multi-
ples e interpretables se les denomina cominmente
anarquias organizadas; en el otro punto del conti-
num encontramos el modelo mds simple de orga-
nizacion, es decir, aquel en el que el fin y el medio
es Unico y univoco, en cuyo caso nos encontramos
con el modelo denominado burocratico (Del Casti-
llo: 1995). El calificativo de anarquia organizada se
le atribuy6 desde finales de los afios sesentas del
siglo pasado a cierto tipo de organizaciones, pri-
mero a la universidad (March: 1994) y posteriormen-
te a las organizaciones publicas (De Ledn: 1996).
La gran empresa no ha sido en realidad cataloga-
da dentro de este grupo, ya que se le considera que
mantiene un elevado nivel de claridad y a que su
capacidad homogeneizadora da como resultado
aparentemente, un modelo simple y coherente
que puede ser facilmente imitado y que brindara
niveles superiores de desempeno. De hecho, es
gracias a ello que, sobre todo a partir de los afos
ochentas, se constituye como el modelo general
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—el discurso hegemdnico— a seguir por otro tipo
de instituciones —hospitales, universidades, admi-
nistracion publica, etcétera—.

Por otro lado, aunado a lo anterior, se estima
que la empresa alcanza esos niveles tan altos de
desempeno gracias a la competencia, la cual pro-
mueve mayores niveles de desarrollo tecnolégico.
Asi, la racionalidad instrumental, en su expresién
mas simple, comentada en el parrafo anterior, se ve
complementada por la racionalidad tecnolégica.
Diversos hechos sociales tales como; el conflicto,
la envidia, el rumor, el acoso laboral, son general-
mente atribuibles a aquellas organizaciones que
carecen de lo que se denomina en el argot adminis-
trativo una cultura sélida, es decir, un alto nivel de
homogeneidad que permita el establecimiento
de acuerdos rapidos con vistas a lograr fines preci-
sos. De esta manera, las l6gicas afectiva, politicay
cultural, entre otras, son eliminadas aparentemen-
te del inventario de la accién organizacional de la
empresa. De esta manera, la gran empresa que, en
principio, es cuestionada por su falta de responsa-
bilidad social, al centrar su accién en la generacién
de beneficio econémico de corto plazo, resulta
paraddjicamente a final de cuentas aquella que se
encuentra mejor dotada organizacionalmente para
desarrollar e implementar adecuadamente progra-
mas de responsabilidad social.

La pérdida de referentes institucionales

Se ha sefalado con frecuencia que la moderni-
dad genera individuos egoistas, en tanto que la
modernidad avanzada, o postmodernidad o hi-
permodernidad, exacerba su lado narcisista (Au-
bert: 2004), al punto de hacerle perder casi todo
interés por las necesidades del otro. Podemos sefa-
lar al menos tres momentos importantes que han
impactado en el retiro del individuo de espacios so-
ciales amplios. Nos referimos primero al desarrollo
de la democracia, seguido de la fuerte tendencia
hacia la divisién social del trabajo y, finalmente,
el desdibujamiento institucional. Ocupémonos del
primero; la democracia, de acuerdo con Tocquevi-
lle (1840), propicié una creciente despreocupaciéon
de los asuntos publicos al aparecer el Estado como
el gran dispositivo regulador de la accién social. El
individuo, siguiendo a este autor, se desentende-
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ra crecientemente de los asuntos sociales mas am-
plios al contar con cierta garantia, o esperanza, de
que sus representantes se encargaran de ellos.

Un segundo momento lo encontramos en el de-
sarrollo de la division social del trabajo. En efecto,
como lo senala Durkheim (1893), la sociedad mo-
derna desarrolla un nuevo tipo de solidaridad, ya
no sustentada en las relaciones interpersonales ni
en la identificacién colectiva, sino en los intereses
individuales. A diferencia de lo que acontece en las
sociedades tradicionales, en las que la comuni-
dad resulta lo mas importante, en las sociedades
modernas, sefala el autor, el individualismo se con-
vierte en el resorte del desarrollo social, pasando
de una solidaridad mecénica a una organica.

En un planteamiento similar, realizado también
en los albores de la modernidad econémica, dos
grandes economistas, Adam Smith (1776), y Jean-
Baptiste Say (1803), plantean que la divisién del
trabajo acarrea resultados positivos para el desa-
rrollo de la sociedad en su conjunto; sin embargo,
consideran ellos que existe también un conjunto
de consecuencias negativas que pesan tanto sobre
el individuo en lo particular como sobre la socie-
dad en lo general. Smith se pregunta quién se en-
cargara de los asuntos colectivos, aquellos que no
pueden ser atendidos desde el angulo particular
del egoismo individual, como las epidemias y la
guerra. Asi, podemos interpretar que la responsabi-
lidad social no proviene de una toma de conciencia
previa a la accién ni de una preocupacién por los
asuntos de la sociedad, sino se deriva de manera
imperceptible de la busqueda del bienestar perso-
nal. La responsabilidad social pasa, por lo tanto,
desapercibida al empequenecerse el espacio de la
existencia social (Montafo: 2011).

Un tercer momento importante se refiere a la
tendencia actual de reduccidn de la diversidad ins-
titucional.

Por institucioén, sin entrar en un amplio y profun-
do debate que caracteriza la dificultad de acercarse
a dicho concepto (Montano: 2012a, Renddn: 2007),
entenderemos, siguiendo las teorias del construc-
tivismo social, una representacién mental, par-
cial e idealizada que expresa una aspiracién de
la convivencia social. Ejemplos de institucién son: la
escuela, el hospital, la familia, la prisién, etcétera.
La principal razén de ser de la institucién es que
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constituye un nucleo del que se deriva tanto una
funcién social como comportamientos especifi-
cos esperados para la organizacién, sus miembros
y sus usuarios. El mandato institucional se traslada
en mayor o menor grado a la misién de la organi-
zacion y constituye un componente central de su
comportamiento estratégico. La modernidad puede
asi ser entendida como la busqueda de autonomia
de las instituciones que al desprenderse del nucleo
social que les proporciona sentido, arraigado ante-
riormente en la iglesia, procuran buscar su propia
legitimidad. Asi, poco a poco la familia, el ejército,
el hospital, la universidad y otras instituciones al-
canzan niveles de autonomia que les permiten en-
riquecer el espectro social en el que se mueven
los individuos. En la actualidad, sobre todo a partir
del modelo neoliberal, asistimos a una importan-
cia creciente de la gran empresa como referencia
central del comportamiento del resto del mun-
do institucional. Asi, la universidad, el hospital o
la prision, e incluso el ejército y otras instituciones,
pretenden parecerse cada vez mas a ella, siguien-
do la tesis del isomorfismo, promovida por DiMa-
ggio y Powell (1999), en su propuesta de un nuevo
institucionalismo socioldgico. Esta pérdida de di-
versidad institucional que sufre la sociedad actual
tiene como ingrediente basico la constitucion de
un discurso administrativo que se caracteriza, des-
de hace un siglo, por su pretension neutral, cienti-
fica y universal; nos referimos evidentemente a la
propuesta de la administracién cientifica impulsa-
da por Taylor. Asi, por ejemplo, la aspiracién de una
universidad pareciera asentarse cada vez menos
en un proceso civilizatorio, generador de conoci-
miento util para la resolucién de los problemas de
la sociedad, o la formacién de ciudadanos compro-
metidos en atender dicha problematica; pareciera
ser también que el hospital, para tomar otro ejem-
plo, se encuentra menos preocupado por atender
los asuntos de la vida y la salud para dedicarse, am-
bas instituciones, al tema central de la eficiencia y
el desempeno. El individuo pierde de vista el papel
social asociado al mandato institucional y conside-
ra que su quehacer se reduce a realizar un trabajo
abstracto, impidiéndole acceder a un sentido so-
cial de sulabory, por lo tanto, a la conformacién de
una responsabilidad social.
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La practica administrativa y la pérdida
de sentido

Weber (1991), sefala que la modernidad no es, co-
mo frecuentemente se menciona, la negacién de
la tradicién. La modernidad, siguiendo a este autor,
sélo fue posible gracias al impulso de la tradicion,
representada por la ética protestante (Montano:
2004). Esta convivencia de tradicién y moderni-
dad tuvo aparentemente, de acuerdo con Weber,
una vida relativamente corta, ya que la moderni-
dad logré desprenderse de la tradicién gracias al
impulso del desarrollo tecnoldgico. La actividad
econdmica en general, sea ésta industrial, comer-
cial o de servicios, logré instalarse en el ambito de
la racionalidad instrumental y mediante el mo-
delo burocratico, logré no sélo despersonalizar, al
menos parcialmente, las relaciones al interior de
la organizacion, sino también generar un nuevo
sentido a la accion organizacional. Weber lamen-
ta que el capitalismo se haya despojado de dichos
valores religiosos y que haya quedado al garete en
un mundo de relaciones inscritas en la racionalidad
impersonal de la adecuacion a fines.

En época mas reciente, asumiendo que ningun
sistema econdmico puede funcionar sin referen-
cias sociales basicas, Boltansky y Chiapello (2002),
sugieren que el capitalismo ha generado un nue-
vo discurso legitimador sustentado en la practica
administrativa. Asi, los grandes gurus de la produc-
tividad; la excelencia, la calidad total, la sustentabi-
lidad y ahora la responsabilidad social constituyen
un componente basico de la accién social moder-
na.

La reduccién de los tiempos de produccién ge-
nerada por el taylorismo, aunada a la flexibilidad
propia del toyotismo, han propiciado la aparicion
de nuevas formas de organizacion y de sistemas de
administracién, generando mecanismos novedosos
de control que procuran propiciar la innovacién.
Por otro lado, la brevedad del tiempo y la exigen-
cia de altos niveles de rentabilidad, impuestas por
la l6gica financiera de la época actual, han provo-
cado que la meta, en tanto expresion cuantitativa
de corto plazo, vea dislocada su relacion con los
propodsitos estratégicos, originados en la década
de los setenta, generando un sistema desarticu-
lado en el que se desvanecen tanto los fines socia-
les como el largo plazo, ambos dmbitos necesarios
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para la reflexion y la discusién de los asuntos im-
portantes: éste es, desde nuestro punto de vista,
el terreno en el que se genera el discurso de los
programas de responsabilidad social de las orga-
nizaciones. Asi, la preponderancia de la meta como
forma de accién y evaluacion del sujeto, provoca
que lo cuantitativo y el corto plazo desplacen el
sentido cualitativo y de largo plazo de la accién
cotidiana, reduciendo la posibilidad de mirar a la
sociedad y asumir una responsabilidad para con
ella.

La creacién, en el ano 2010, de la norma IsO
26000 marca el inicio de un desarrollo que proba-
blemente adquirird notoriedad con el tiempo, dada
la gran aceptacioén a nivel internacional que han te-
nido los proyectos de calidad y cuidado ambiental
propuestos previamente por esta asociacion. La
estandarizacién es la gran constante del mundo
actual; el isomorfismo parece dar pasos agiganta-
dos, desdibujando la diversidad. Sin embargo, en
multiples ocasiones, ello es cierto sélo en aparien-
cia; la responsabilidad social de las organizaciones
se inscribe, claro estd, en espacios culturales, po-
liticos, econémicos y sociales diferenciados. La
responsabilidad es un constructo social que no
pertenece al reino de la naturaleza y, en ese sen-
tido, si bien puede ser una aspiracion de corte uni-
versal, conocerd una expresion siempre local.

La responsabilidad social corre el riesgo de
quedar encajonada en el estrecho universo admi-
nistrativo, asediada por expertos de la consultaria
que aseguraran la rentabilidad de cualquier monto
invertido. La responsabilidad social podria justi-
ficar su existencia como un dispositivo mas de la
parafernalia de mecanismos encaminados a lograr
la rentabilidad. Ante tal presagio se levanta una al-
ternativa, limitada por la envergadura del reto que
enfrenta, y que permite vislumbrar cierta esperan-
za al considerar a la responsabilidad social desde
un angulo de mayor conciencia: se trata de la inter-
vencién; originalmente concebida para el espacio
restringido de los pequefos grupos, y enfrentada
en su desarrollo en multiples ocasiones a la du-
reza del poder, ha logrado salir avante (Mendel y
Prades: 2002; Uhalde: 2001) para lograr un primer
cometido, la apertura de espacios de discusién en
el seno mismo de las organizaciones.

{Consultoria o intervencion?

La consultoria y la intervencion tienden a confun-
dirse ya que presentan aspectos en comun; sin
embargo, debemos resaltar las diferencias, porque
ahi encontramos la esencia de cada una de ellas. La
consultoria asume que los problemas son de orden
técnico, incluso aquellos que se inscriben en la esfe-
ra social (Friedberg: 1993); su dificultad reside en su
complicacion, se requiere de un gran esfuerzo, pe-
ro finalmente, gracias a la capacidad cognitiva de
los actores, se puede encontrar la mejor solucién,
o bien una satisfactoria. La consultoria pertenecen
al mundo de la administracion, la cual ha atendi-
do histéricamente problemas de la gran empresa
privada, iniciando primeramente por aquellos liga-
dos directamente a la productividad y las finanzas,
extendiéndose posteriormente a la mercadotecnia
y los recursos humanos. En otras palabras, los pri-
meros problemas atendidos por la administracion
fueron de orden técnico. Su manera de abordarlos
marcé en gran medida su desarrollo futuro. Es en
el dmbito de lo social que, sobre todo a partir del
llamado desarrollo organizacional, iniciado por un
grupo de psicélogos norteamericanos en la década
de los 60 del siglo pasado, el término de interven-
ciéon comenzé a ocupar un lugar importante en el
vocabulario de la perspectiva administrativa, enfa-
tizando la necesidad del cambio organizacional, el
cual tenia como principal limitante la resistencia
al cambio.

Los grandes despachos de consultoria, origina-
dos casi desde el inicio de la administracion como
disciplina universitaria, a principios del siglo pa-
sado, han jugado un papel muy importante en
la creacion y la difusion de los modelos adminis-
trativos. La administracion, en si, constituye un
conjunto de técnicas tendientes a resolver pro-
blemas dificiles, mas que a la comprension de
realidades sociales consideradas problematicas y
complejas (Montano: 2014b).

Podriamos decir que los despachos de consul-
toria trabajan generalmente bajo la modalidad
del llamado cesto de basura (Cohen, March y OI-
sen: 2011). Ello significa que los despachos poseen
un conjunto de modelos considerados como so-
luciones ideales a los problemas fundamentales
de las organizaciones y que se requiere relacio-
narlos —soluciones con problemas— para atender
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adecuadamente las demandas. Asi, estas empresas
consultoras poseen un inventario relativamente
reducido de propuestas innovadoras para atender
dichos problemas. De esta manera, ellas disponen,
por ejemplo: de modelos de reingenieria de proce-
sos, de calidad total, de planeacion estratégica, et-
cétera, y ofrecen estas modalidades de solucién, a
la moda, al conjunto de sus organizaciones cliente.
El objetivo de la vinculaciéon no es pues, compren-
der una problematica sino mejorar resultados en el
corto plazo; para lograr esta contundencia, se valen
de datos cuantitativos. Sin ellos seria dificil evaluar
el logro de los resultados acordados.

La consultoria administrativa se liga directamen-
te con el modelo administrativo, sin considerar la
referencia institucional ni el modelo organizacio-
nal. La falta de referencia al ambito institucional
hace suponer que las organizaciones son muy
parecidas entre si —todas ellas toman decisiones,
estdn sujetas a un entorno cambiante, etcétera—,
como ha sido planteado en multiples ocasiones
por el nuevo institucionalismo sociolégico: de he-
cho, ésta fue la gran prediccion del taylorismo. Por
otro lado, el hecho de no considerar el llamado
modelo organizacional significa que la organiza-
ciéon es observada desde un dngulo estrictamen-
te técnico, que los hombres se rigen por una
racionalidad exclusivamente cognitiva, limitada
e instrumental; el modelo organizacional, contra-
riamente al administrativo, considera aspectos no
directamente incluidos en la estructura formal de
la organizacién ni en sus racionalidades acotadas.
Como deciamos, las anarquias organizadas desa-
fian la idea de la racionalidad instrumental en el sen-
tido de que los fines y los medios son considerados
como multiples y ambiguos, en el conocimiento
de la aceptacion de la diversidad de actores —y por
lo tanto de proyectos—, y por las interpretacio-
nes acerca de cuadl debe ser la principal referen-
cia institucional y cobmo debe ser ésta traducida
en términos de misién social; los medios son con-
siderados también como multiples y ambiguos; es
en este dmbito que adquiere su pleno sentido la
propuesta de solucion satisfactoria propuesta por
Simon.

La responsabilidad social es generalmente con-
siderada como un problema a atender, asumiendo
que un modelo de tipo administrativo, cargado de
indicadores y acciones predeterminadas a reali-
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zar, e incluso ajustes estructurales, logrardn mo-
dificar la manera de vincularse con la sociedad,
incrementando su aceptacion por parte del entor-
no. Este es el caso, por ejemplo, del llamado cuadro
de mando integral que intenta establecer un lazo
coherente entre el largo plazo cualitativo, en don-
de se encuentra la mision social de la organizacion,
y su corto plazo, representado por metas de tipo
cuantitativo. El resultado serd, obviamente, la bus-
queda de los resultados cuantitativos de corto
plazo, dejando de lado, la verdadera idea de res-
ponsabilidad social, triunfando la meta sobre el fin.
Recordemos simplemente que el modelo 150 26000
propuesto para la responsabilidad social destaca,
como su mecanismo principal, la utilizacién de in-
dicadores de este tipo (Rendén: 2012).

La intervencién, entonces, se distingue de la
consultoria precisamente por tratar de preservar
la importancia del sentido de largo plazo, y del
sentido social, que le da coherencia a la accion de
la organizacién al considerar que la misién, es de-
cir, su contribucién social, constituye su fin esencial.
En esta orientacién, se suele hablar mas de pro-
blematica que de problema, lo fundamental se
encuentra en el dmbito social mdas que en el tecno-
l6gico, enfrentdandose por lo tanto a lo complejo
mas que a lo complicado. Los problemas, en esta
vision, no son facilmente solucionables, no sélo
no existe la mejor solucién sino en muchos casos
tampoco la satisfactoria o la contingente. Lo mas
importante es la reelaboracién del sentido de la
accion, procurando con ello reducir el conflicto
cotidiano y lograr mayores consensos, que en-
contrarle respuesta a los problemas que plantea
el mundo técnico. Mientras que en la consultoria la
solucién proviene del mundo experto, en la inter-
vencién los expertos ayudan, junto con los miem-
bros de la organizacién, a reconstruir la dindmica
del mundo cotidiano y tratar de vincularlo al lar-
go plazo, a la sustentabilidad, a la responsabilidad
social, al sentido comunitario de la accién (Mon-
tano: 2014c¢). Asi, como puede observarse en el
esquema 1, la referencia institucional es el punto
de partida de la intervencién organizacional para,
considerando las modalidades de la vida simbé-
lica, insertas tanto en el mundo de la cultura como
del inconciente, arribar al modelo administrati-
VO; para orientar la propuesta de responsabilidad
social (Esquema 1).

y estrategia Num. 48, Julio / Diciembre, 2015

DEPARTAMENTO ~ DE ADMINISTRACION

Qestidn



y estrategia NUm. 48, Julio / Diciembre, 2015

DEPARTAMENTO ~ DE ADMINISTRACION

Qestidn

Luis Montafio Hirose y Marcela Rendén Cobian

Esquemall

Principales trayectorias de la intervencion y la consultoria

Representacion idealizada de la sociedad
Misién estratégica
Nuevo espiritu del capitalismo

Referencias
institucionales

/

INTERVENCION
ORGANIZACIONAL

CONSULTORIA
ADMINISTRATIVA

Responsabilidad
social

Modelo

/

~

\\yl

Modelo

organizacional

Anarquias organizadas
Relaciones de poder
Vida simbdlica

administrativo

Cestos de basura
Cuadro de mando integral
ISO 26000

Fuente: elaboracién propia.

El Instituto

La organizacion en la que realizamos la intervencién
es un instituto que goza de un alto reconocimiento.
Fue fundado con el fin de realizar investigacion en
un sector estratégico para el desarrollo nacional; las
actividades de desarrollo tecnolégico fueron tam-
bién incorporadas desde un inicio. Hace algunos
anos se comenzo a desarrollar un conjunto de ac-
tividades tendientes a prestar diversos servicios a
empresas, y otras organizaciones, con el fin de diver-
sificar el tipo de usuarios y también de incrementar
el monto de los ingresos propios; finalmente, las
actividades administrativas se han venido fortale-
ciendo y ocupando un papel cada vez mas central.
Asi, el Instituto se caracteriza en la actualidad
por el desarrollo de estos cuatro dmbitos de tra-
bajo: el cientifico, el tecnoldgico, el de servicios y
el administrativo; los primeros dos aparecieron
como centrales desde el inicio de las funciones
del Instituto, mientras que el tercero es de mas re-
ciente incorporacioén, y el cuarto ha adquirido una
relevancia cada vez mayor. Los primeros dos ambi-
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tos se encuentran mas relacionados con el sentido
de la accién estratégica o institucional, mientras que
otros son de orden mas operativo y administrativo.
Esta configuracion ha provocado una amplia con-
frontacién entre diversos actores y, una enorme
dificultad para el establecimiento de formas ade-
cuadas de colaboracién.

La demanda original consistia en realizar un
diagnéstico cuantitativo del clima organizacional.
Mediante un proceso de negociacion, se ampli6 el
espectro del andlisis, incorporandose algunos as-
pectos de cultura organizacional y de estrategia
corporativa, permitiendo utilizar, ademas del cues-
tionario, entrevistas semiestructuradas y discusién
de grupos. Todo ello arrojé una amplia cantidad de
informacion que permitié abrir diversos debates
no solo con los grupos directivos sino también con
el conjunto de los trabajadores. Se organizaron se-
siones de discusion con el personal directivo y
reuniones generales con todo el personal. En éstas
ultimas se presentaron en un inicio los objetivos y
la metodologia de la intervencién y, al finalizar, los
principales resultados obtenidos. Consideramos
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que uno de ellos, el mas relevante desde el angulo
analitico aqui propuesto, es precisamente la aper-
tura de estos espacios de didlogo, no sélo entre el
personal y los interventores sino también entre los
distintos grupos de la organizacién, asumiendo el
interventor un papel de facilitador y mediador.

A continuacién presentamos de manera sucin-
ta algunos resultados de la encuesta con el fin de
proporcionar un panorama de estos cuatro am-
bitos de trabajo. Los empleados administrativos
resultaron ser, en términos generales, los mas satis-
fechos de trabajar en la organizacién, lo cual pue-
de entenderse ya que la funcién administrativa ha
adquirido, como se ha mencionado anteriormente,
una gran importancia, incluso por encima, en mu-
chos casos, de las funciones sustantivas. Uno de
los aspectos mejor valorados es el orgullo de per-
tenencia ya que mas de 73% de los administrativos
asumen ampliamente esta posicién, seqguidos de
los investigadores —66%—. Es importante sefalar
que los empleados responsables de los servicios a
empresas solian realizar anteriormente actividades
de investigacion o desarrollo tecnoldgico y tienen
ahora la impresién de no tener total cabida en un
instituto cuya labor histérica ha sido la investiga-
cion. Por ello, representan el porcentaje mas bajo de
alto orgullo de pertenencia —59%—. Estos traba-
jadores expresan que en ocasiones se sienten mas
en una empresa privada que en una organizacién
publica, con la limitacién de no contar con la in-
fraestructura administrativa necesaria para realizar

con eficiencia su labor. Sefalan, al igual que el res-
to de los trabajadores de investigacién y tecno-
logia, que los companeros de administracion han
establecido una serie de reglas de control que li-
mitan el desempefio de todos ellos, y que los la-
zos de entendimiento y colaboracién son cada vez
mas endebles (ver Tabla 1).

El compartir la vision de la organizacién resul-
ta altamente significativo para los trabajadores
ya que ella refleja, al menos indirectamente, el
mandato institucional o el fin principal y aporta
elementos para construir un sentido de responsa-
bilidad social. Son los investigadores —44.1%—
quienes mas la comparten, seguidos de cerca
de los administrativos; los responsables del desa-
rrollo tecnolégico y de los servicios se encuentran
por abajo del promedio. Las razones son distintas;
de acuerdo con las entrevistas, los investigadores
asumen de manera muy explicita la declaracién
estratégica del instituto hacia esta funcion, con-
sideran que la investigacién constituye la verda-
dera razén de ser, y la original, del Instituto y que
adherirse a ella representa una posibilidad para
enfrentar los grandes problemas del sector, contri-
buyendo de esta manera al desarrollo social. Las
razones de los administrativos resultan diferentes;
ellos asumen que una de las condiciones para el
buen funcionamiento de las organizaciones, para
que éstas lleven a cabo su funcién social, es preci-
samente el desarrollo de sistemas administrativos
que aseguren el cumplimiento de los indicadores

Orgullo de trabajar en la organizacion

Tabla 1

Actividad TD D MM A TA Total
Investigacion - 8,5% 13,6% 11,9% 66,1% 100,0%
Tecnologia 1,1% 2,7% 8,2% 25,0% 63,0% 100,0%
Servicios - 2,3% 12,1% 25,0% 59,1% 100,0%
Administracion - 3,2% 3,7% 20,3% 72,7% 100,0%
Promedio 0,7% 3,4% 8,2% 22,1% 65,7% 100,0%

TD: Totalmente en desacuerdo
A: De acuerdo

Fuente: elaboracion propia.

D: En desacuerdo

MM: Mas o menos de acuerdo

TA: Totalmente de acuerdo
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establecidos. Incluso, contar con una administra-
cion de calidad se convierte en un hecho igual o,
en ocasiones, mas importante que el de brindar
un buen servicio a la sociedad. Finalmente, son
los trabajadores en los dmbitos de tecnologia y
servicio quienes menos (TD + D) se identifican
con la visién —11.9%— (Tabla 2).

Para la mayoria de los trabajadores vale la pena
laborar en la organizacion. Este aspecto resulta tam-
bién uno de los mejor evaluados. Parte importante
de la explicacién reside en el hecho de que la imagen
general que tiene la sociedad del Instituto es muy
buena, ya que es vista como una organizacién que se
dedica a la investigacion y que se esmera en aportar
soluciones a problemas centrales de la vida social.
Sin embargo, cuando la reflexion se orienta hacia
el interior, surgen diversos aspectos sujetos a con-

troversia, como se comentard mas adelante. Nue-
vamente, quienes consideran que vale mucho la
pena trabajar en dicha organizacién son los admi-
nistrativos (62%), siendo bajo en este caso el nivel
de dispersién de los otros grupos (Tabla 3).

La claridad de las prioridades, por su parte, no
aparece bien apreciada; sélo 10.4% del personal
la califica como alta. Al respecto, existe una alta
coincidencia entre todos los empleados. Por otro
lado, resulta interesante senalar que en promedio
16.4% (TD + D) considera baja y muy baja la clari-
dad de las prioridades, siendo los investigadores
quienes mas resienten dicha situacion (18.7%) (Ta-
bla 4). La falta de claridad de las prioridades provie-
ne de una gran cantidad de factores; recordemos el
hecho de la diversidad de los cuatro dmbitos de ac-
cién ya mencionados y la disputa acerca de cual de

Tabla 2

Vision compartida a largo plazo

Actividad TD D MM A TA Total
Investigacion - 3,4% 25,4% 27,1% 44.1% 100,0%
Tecnologia 2,7% 3,3% 21,3% 41.5% 31.1% 100,0%
Servicios 2,2% 9,7% 19,4% 37,3% 31,3% 100,0%
Administracion 1,1% 3,2% 13,7% 40,0% 42.1% 100,0%
Promedio 1,8% 4,8% 18,7% 38,5% 36,2% 100,0%
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 3

Vale la pena trabajar en la organizacion

Actividad TD D MM A TA Total

Investigacion - 10,3% 6,9% 24,1% 58,6% 100,0%
Tecnologia 1,1% 1,6% 9,8% 30,6% 56,8% 100,0%
Servicios - 6,8% 9,0% 27,8% 56,4% 100,0%
Administracion 2,7% 3,8% 3,8% 27,7% 62,0% 100,0%
Promedio 1,3% 4,5% 7,3% 28,3% 58,6% 100,0%

Fuente: elaboracion propia.
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ellos debe representar la funcién central de la orga-
nizacion. Este punto resulta esencial en la discusién
y determinacion de la responsabilidad social.

Como lo mencionamos anteriormente, los sis-
temas administrativos, en tanto parte esencial
del nuevo discurso organizacional, han adquirido
una gran relevancia en la actualidad. Sin embar-
go, cuando éstos son analizados en términos de
sus aportaciones al desempeno de las distintas la-
bores cotidianas en la organizacién, los resultados
suelen distanciarse ampliamente de las expectati-
vas originales. Uno de los sistemas administrativos
recientemente incorporados en el Instituto es el de
calidad. Este despert6 grandes expectativas en un
inicioy se le colocé estructuralmente cerca de la di-
reccion general. Los resultados obtenidos hasta la
fecha han sido cuestionados por distintos grupos,
incluso por los mismos administrativos. Asi, en lo

concerniente a los resultados de su puesta en ope-
racion se encontré una baja satisfaccion; solamen-
te 41.5% de los encuestados (A + TA) manifest6 un
alto nivel de satisfaccion. A ello podemos agregar
una baja evaluacion acerca de la aportacion del
sistema de calidad en el desempefio de los distin-
tos grupos (TD + D), siendo los grupo de tecnologia
(34.8%) y servicios (32.6%) quienes consideran mas
bajos los resultados obtenidos por la implementa-
cién de dicho sistema administrativo, seguidos de
los grupos de investigacién y administracion —27.6
y 22.7% respectivamente— (Tabla 5).

El problema mas importante detectado en el Ins-
tituto, de acuerdo con el estudio, resulté ser lacomu-
nicacion. Asi, sélo 7.8% de los trabajadores califica
como muy clara la comunicacién, siendo el grupo
de los tecndlogos el que le asigna el indicador mas
bajo —3.8%—. En términos generales, una tercera

Tabla 4

Claridad de las prioridades

Actividad TD D A TA Total
Investigacion 5,1% 13,6% 39,0% 32,2% 10,2% 100,0%
Tecnologia 5,4% 10,3% 38,0% 35,9% 10,3% 100,0%
Servicios 3,9% 11,6% 36,4% 38,0% 10,1% 100,0%
Administracion 2,1% 15,0% 40,6% 31,6% 10,7% 100,0%
Promedio 3,9% 12,5% 38,6% 34,5% 10,4% 100,0%
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 5
Resultados positivos del sistema de calidad
Actividad TD D A TA Total
Investigacion 12,1% 15,5% 34,5% 27,6% 10,3% 100,0%
Tecnologia 13,6% 21,2% 27,7% 29,3% 8,2% 100,0%
Servicios 16,7% 15,9% 27,3% 28,0% 12,1% 100,0%
Administracion 7,4% 15,3% 30,0% 36,3% 11,1% 100,0%
Promedio 12,1% 17,4% 29,1% 31,2% 10,3% 100,0%

Fuente: elaboracion propia.
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parte de los trabajadores —33.5%— (TD + D) esta
convencida de no contar con un buen sistema de
comunicacion; ello repercute evidentemente en la
difusion de los objetivos, prioridades y politicas del
Instituto (Tabla 6).

En las entrevistas con los directivos, uno de los
problemas a los que mas se aludié, considerando-
sele como uno de los mas relevantes y complejos,
fue el de la falta de colaboracion. La falta de clari-
dad estratégica, sobre todo en términos de su mi-
sién resultdé un aspecto central en la discusién. Los
grupos de discusién, compuestos de manera hete-
rogénea, es decir, configurados para que los cuatro
ambitos detectados estuviesen representados, per-
mitié abrir un espacio de discusion que permitie-
ra reconocer tanto la identidad y la interpretacién
que se hacia del fin social por parte de los diver-
SOs grupos, para tratar de encontrar aspectos de
orden general que permitieran trascender los limi-
tes estrechos de dichos ambitos, con el propdsito
de proponer visiones mas amplias que atendieran
de manera mas adecuada y de manera organica,
y a largo plazo, las necesidades de la sociedad. Es-
te ejercicio de comunicacién, consideramos, ha si-
do de gran utilidad. Si bien los temas originales de
la demanda, es decir, la medicién del clima orga-
nizacional y los aspectos cualitativos de la cultu-
ra, resultaron de un gran interés, el tema central
de la intervencion se fue trasladando rapidamente
al de la mision estratégica de la organizacion y la
responsabilidad social. Es de hecho en este marco
que fueron interpretados los resultados de la de-
manda inicial. Consideramos por lo tanto, que la

clarificacion de la misién social es una actividad
que requiere de un esfuerzo de comunicacién en-
tre los diversos grupos de una organizacién y que
ésta no se deriva directamente ni de manera preci-
sa, de una mera declaracion formal; la intervencién
resulta desde nuestro punto de vista un dispositi-
vo esencial para clarificar los fines institucionales y
elaborar un programa pertinente de responsabili-
dad social de las organizaciones.

Apunte final

En nuestro pais se encuentra muy expandida la
idea de que la consultoria resulta necesaria cuan-
do se enfrentan problemas que las organizaciones
no logran atender de manera adecuada con las
herramientas que poseen, incluida la misma obje-
tividad como dispositivo. La solucién externa libera
ademas a la organizacion de energia para concen-
trarse en su operacién diaria y le otorga un aura de
legitimidad por ser una propuesta realizada por
expertos y que ha sido probada en diversas organi-
zaciones, sobre todo de los paises mas avanzados.
Asi, la consultoria elude algunos pasos necesarios en
la construccion de programas de responsabilidad
social, atendida directamente desde el modelo ad-
ministrativo.

La intervencién organizacional, por otro lado, es
poco conocida y practicada en nuestro pais. Para
ella resulta menester considerar ineludiblemente
la referencia institucional ya que ella constituye, en
el imaginario social, la esencia de una buena organi-
zacién, que implica una alta responsabilidad social;

Tabla 6
Claridad de la comunicacion
Actividad TD D MM A TA Total
Investigacion 13,6% 20,3% 39,0% 18,6% 8,5% 100,0%
Tecnologia 15,3% 23,5% 36,1% 21,3% 3,8% 100,0%
Servicios 15,7% 18,7% 35,1% 23,1% 7,5% 100,0%
Administracion 13,9% 15,3% 30,0% 36,3% 11,1% 100,0%
Promedio 12,1% 17,4% 29,1% 31,2% 10,3% 100,0%

Fuente: elaboracion propia.
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ello conlleva a realizar un ejercicio a fondo sobre la
perspectiva estratégica, considerando a la vez las di-
versas logicas de accion en la organizacion, con el
fin de generar un didlogo que promueva el conoci-
miento de una realidad no siempre perceptible bajo
la I6gica de la vida cotidiana. Ello posibilita la gene-
racién de una mejor comprensién y aceptacion de
la diversidad de los distintos sectores de la organi-
zacion, premisas sine qua non para la construccion
de consensos minimos acerca de la inscripcion so-
cial de la organizacién.

La responsabilidad social no debiera mas ser re-
ducida a una resolucién formal, expresada de ma-
nera escrita en un breve documento, sino debiera
buscar erigirse como un gran acuerdo entre los
miembros, diversos, de la organizacion sobre el
sentido de su accién diaria para que las acciones
de corto plazo no estén vinculadas de manera abs-
tracta a indicadores cuantitativos, sino a compro-
misos asumidos con la sociedad en el largo plazo.
Asi, la funcién sustantiva de la intervencion debe
ser, a nuestro juicio, la reelaboracion del sentido
de la accién cotidiana en el marco del compro-
miso colectivamente elaborado. De esta manera,
consideramos que la intervencién constituye una
herramienta poderosa para dilucidar las diversas
interpretaciones que desde el interior de la diversi-
dady la complejidad de la organizacion se realizan
para lograr acuerdos que contribuyan de manera
mas decidida a alcanzar mejores resultados para la
sociedad.

Notas

' Una primera versiéon de este trabajo fue pre-

sentada en XXV Seminario Internacional de la
Asociacién |beroamericana de Sociologia de
las Organizaciones: sociedad civil, organizacio-
nes y responsabilidad social corporativa. Expe-
riencias, cuestiones tedricas y metodoldgicas,
efectuado en agosto de 2012 en Buenos Aires,
Argentina.
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