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“Para garantizar sus
pretensiones de conseguir la
lealtad de los ciudadanos, los
entidades sin dnimo de lucro
tienen la necesidad de demos-
trar la valia de lo que hacen y
actuar no sélo de manera
eficaz, sino también efectiva-
mente en el interés piiblico.
Para conseguir este objetivo,
serd necesario algo mds que la
formacion tradicional en
materia de gestion o la adop-
cidn sistemdtica de técnicas de
gestion importadas del mundo
empresarial o del sector
piiblico.

Serd preciso realizar
esfuerzos contantes para forjar
un modo distinto de formacién
gerencial para el sector no
lucrativo que tenga en cuenta
los valores y el espiritu carac-
teristicos de este sector, si bien
garantizando la eficacia de lo
que se hace.”

Lester Salamon, et al. Nuevo
Estudio del Sector Emergente
CNP Proyecto de Estudio
Comparativo del Sector no
Lucrativo de la Universidad
Johns Hopkins (Fasell) 1999

En el contexto del debate sobre la
responsabilidad social de las empre-
sas y del Estado, este documento es-
tablece, en primer lugar, la concepcién
tradicional de gerencia y administra-
cién y sefiala los problemas concep-
tuales y practicos que se derivan de
un traslado mec4nico para su aplica-
cién a las organizaciones del llamado
Tercer Sector. Se precisan las especi-
ficidades de tales organizaciones tam-
bién denominadas organizaciones sin
dnimo de lucro y se establece la natu-
raleza de su actividad para descifrar
elementos que conduzcan a un modo
especifico de gerencia: la gerencia
social.Se establecen las tendencias
actuales en el campo de la gerencia
social en América Latina y su rela-
cién con las organizaciones del Ter-
cer Sector. Finalmente se analiza
cémo, los marcos conceptuales con
los que se examina al Tercer Sector
determinan orientaciones en cuanto
a la metodologia empleada para su
estudio y andlisis. En particular, se
consideran los estudios de caso,
como fuentes de informacién para el
desarrollo de habilidades gerenciales
adecuadas para este tipo de organi-
zaciones.
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). ADMINISTRACION Y
GERENCIA TRADICIONAL:
ELEMENTOS PARA UNA
DISCUSION NECESARIA
SOBRE LAS ORGANIZACIO-
NES DEL TERCER SECTOR

La gestién y la administracién en
torno a la identificacién de oportuni-
dades y el desarrollo de negocios pro-
ductivos y rentables son précticas que
tradicionalmente han recafdo sobre las
empresas del sector privado de la eco-
nomfa las cuales se caracterizan por
establecer como fin prioritario la maxi-
mizacién de la ganancia en el marco de
una racionalidad econ6émica instru-
mental propia de los sistemas capita-
listas de mercado. En este sentido, y
consustancial con este propdésito, la
Administracién como disciplina esta-
blece la naturaleza de las organizacio-
nes sobre las cuales recaen las practi-
cas administrativas y gerenciales y se
interroga sobre sus caracterfsticas y
dindmicas, en breve, se determinan sus
propias especificidades (Chanlat y
Seguin 1.987).

Esta ha sido la tarea del pensamien-
to administrativo cl4sico y tradicional
y de buena parte de la teorfa de las
organizaciones todos los cuales en-
cuentran su expresién propia en los
contenidos de los programas de estu-
dio en la mayorfa de Escuelas de Ad-
ministracién y Negocios. Es éste el te-
rreno por excelencia de la empresa pri-
vada y s6lo en menor medida el campo
de accién del Estado al cual se le asig-
nan funciones de otra indole, las que

en su mayorfa se encuentran consig-
nadas en la Constitucién Politica de 1a
nacién.

Asf, el pensamiento administrati-
vo y la Administracién como campo
del saber han desarrollado su discur-
$0 y sus précticas teniendo como re-
ferencia dos campos predominantes
diferenciados analiticamente: el sector
empresarial privado y el sector publi-
co. En el primero, es la iniciativa priva-
da, sus fines y objetivos, asi como los
recursos que los individuos ponen a
su servicio los que determinan las es-
trategias y las pricticas gerenciales y
administrativas. En el segundo, es una
concepcién determinada de Estado y
de su manejo ceflido a un marco juridi-
co establecido lo que determina la ac-
ci6n administrativa y de direccién. De
este modo, encontramos enfrentadas
las nociones de lo privado y lo pibli-
co, lalibre empresa y el control estatal,
la administracién privada frente a la
administracién publica.

Sin embargo, en medio de estos dos
polos surge cada vez con mayor fuer-
za un tercer campo de accién no s6lo
para la economia, el desarrollo produc-
tivo y la organizacién social sino tam-
bién para la administracién y la geren-
cia: El llamado Tercer Sector. Este, de
alguna manera, se encuentra a medio
camino entre los dos campos mencio-
nados. Es el dmbito de las organiza-
ciones sociales, solidarias, cooperati-
vas y voluntarias que son privadas
Pero que no se rigen necesariamente
por las mismas normas, objetivos e in-
tereses de la empresa privada, y que
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también son ptblicas en la medida que
actian en relacién con problematicas
de orden global tradicionalmente asig-
nadas al dominio de lo estatal.
Comprender c6mo y por qué sur-
gen las organizaciones del Tercer sec-
tor, también denominado sector social
(como si las organizaciones empresa-
riales privadas y publicas no fueran
igualmente sociales) implica examinar
a grandes rasgos cuéles han sido las
tendencias ideolégicas, econémicas,
sociales y politicas predominantes en
relacién con el papel que se asigna al
sector privado y al Estado, y sus con-
secuencias frente a la concepcién y
ejercicio de la responsabilidad social.
De algiin modo, €l espacio que no lo-
gran cubrir ni uno ni otro es el que
ocupa este tipo de organizaciones.
Se escapa al propésito de este tra-
bajo responder de manera exhaustiva
los interrogantes propuestos, los cua-
les ameritan investigaciones y anéli-
sis més especificos y profundos, pero
si se quiere establecer, a titulo de hi-
pétesis, la siguiente idea: Asi como las
organizaciones productivas, las fabri-
cas industriales y de modo més gene-
ral las empresas, surgieron con la re-
volucién industrial y se consolidaron
a finales del siglo XIX y principios del
XX en el contexto de profundas trans-
formaciones en las estructuras econé-
micas, sociales y politicas de la época;
del mismo modo, asistimos hoy a la
presencia y consolidacién de un tipo
de organizaciones, las del Tercer Sec-
tor, que tienen como substrato y tel6n
de fondo la configuracién de nuevas

relaciones o la agudizacion de las ya
existentes en el orden de lo econ6mi-
co, social y politico.

Las nuevas formas del quehacer
productivo desarrolladas con la revo-
lucién industrial, entronizadas en la
empresa y caracterizadas por !a frag-
mentacién y especializacién del traba-
Jo, las que Durkheim denominaria ia
“divisién social del trabajo” exigieron,
de acuerdo con sus fines y objetivos,
el desarrollo de teorias, prdcticas y téc-
nicas que buscaban la racionalizacién
de sus componentes (materiales y hu-
manos) para maximizar su eficienciay
eficacia, por tanto su productividad.
Fueron éstas tltimas las que constitu-
yeron los elementos primigenios de lo
que conocemos como administracién
clasica. En nuestros dfas, las organi-
zaciones del Tercer Sector por su na-
turaleza y su quehacer, exigen una con-
ceptualizacién propia y el desarrollo
de un pensamiento que de cuenta de
sus especificidades y de las formas
como se insertan e interactdan en el
todo social, al igual que en su tiempo
fue y lo sigue siendo el requerimiento
para las organizaciones fabriles y em-
presariales sobre las cuales Taylor y
Fayol reflexionaron y marcaron la pau-
ta para el desarrollo del pensamiento
administrativo contemporaneo.

Un esfuerzo en esta direccién im-
plica tener en cuenta tendencias dico-
témicas, y en ocasiones radicalmente
opuestas, que han dominado la segun-
da mitad del siglo XX las que, a princi-
pios del siglo XXI, se constituyen to-
davia en temas de 4lgidos debates y
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llegan a trascender el terreno de lo
puramente tedrico para transformarse
en concepciones de Estado y Socie-
dad que se materializan y asumen for-
mas concretas en politicas sociales y
de Estado que moldean y perfilan a las
naciones.

El desarrollo y an4lisis de la hip6-
tesis propuesta demanda, ademés del
estudio de las circunstancias econé-
micas, sociales y politicas que han
dado lugar al surgimiento de las orga-
nizaciones del Tercer Sector y sobre
las cuales empieza a conocerse una
bibliograffa cada vez mds abundante,
una reconsideracién sobre las concep-
ciones administrativas y gerenciales
clasicas con las cuales se las quiere
gobernar para determinar si tales teo-
rfas y précticas se ajustan o son ade-
cuadas para el logro de los fines y ob-
jetivos para las cuales han sido llama-
das a existir. De alli que se revele nece-
sario un breve examen sobre los plan-
teamientos, fundamentos y nociones
de la Administracién y Gerencia tradi-
cional.

LA CONCEPCION CLASICA DE AbMI-
NISTRACION Y GERENCIA

Con el fin de proporcionar una vi-
sién panordmica sobre las concepcio-
nes clésicas de Administracién y Ge-
rencia, en este trabajo acudimos a una
de las obras més recientes y comple-
tas de sistematizacién y andlisis del
pensamiento administrativo, la de
Aktouf (1.997), quien en su esfuerzo
por indagar los fundamentos de una

administracién renovada y acorde con
las circunstancias geopoliticas y so-
cioeconémicas aue caracterizaron el fin
del siglo XX y marcan la senda del si-
glo XXI, se ve obligado a examinar los
fundamentos y los modelos subyacen-
tes de lo que constituye el cuerpo de
teorizacién del pensamiento adminis-
trativo. Para los propésitos que nos
interesan acogeremos las ideas cen-
trales de este autor quien nos provee
una idea general sobre el devenir de
estas teorias y précticas. Se debe se-
fialar que de ninguna manera se trata
aquf de elaborar un cuadro detallado
de los matices y sutilezas que caracte-
rizan los principales enunciados admi-
nistrativos.

La primera observacién que nos
presenta Aktouf tiene que ver con el
uso de términos distintos y variados
para hacer referencia a un mismo tipo
de actividades: Gestién, gerencia y
administracién; gerenciar y adminis-
trar; administrador, gerente y director;
hacen parte del conjunto de vocablos
que al analizarlos etimol6gicamente
indican una conjunto de actividades
que, en su opinién y en un sentido
muy general, permiten el uso esencial-
mente intercambiable e indistinto de
los términos. Estas actividades permi-
ten forjar una definicién de adminis-
tracion:

“... cuando hablamos de ad-
ministracién, se trata de una
actividad, o mds precisamen-
te de una serie de actividades
interdependientes destinadas
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a lograr que una cierta com-
binacion de medios (financie-
ros, humanos, etc.) pueda ge-
nerar una produccion de bie-
nes o servicios econémicos o
socialmente ttiles y en lo po-
sible rentables para la empre-
sa con fines de lucro' . Esta es
la tarea generalmente confia-
da a personas investidas de la
responsabilidad de asegurar
la buena marcha de institucio-
nes productoras de bienes o
servicios, ya sean publicas o
privadas, estatales o paraes-
tatales.” (Aktouf. 1997:18,).

Administrar o gerenciar es al mis-
mo tiempo arreglar, disponer, cuidar
de, conducir, gobernar, manejar. Aquf
se encuentra el ndcleo integrador del
trabajo del dirigente establecido por
Fayol en 1916 y vigente con mayores
y diversos matices hasta nuestros dias:
Planear, Crganizar, Dirigir, Controlar®.
Las formas verbales con los cuales se
define el proceso acentian ademds el

! El subrayado es de la autora.

carécter de accién de 1a administracién.
“Administrar es hacer, es garantizar
que las cosas se hagan; es encuadrar
y motivar a los otros de modo que rea-
licen lo que deben hacer”.(Aktouf.
1997)

Silos términos de la definicién de
administracién estdn claros es inevi-
table que nos conduzcan a una nocién
de Administrador o Gerente y de sus
respectivas funciones. En una pers-
pectiva histérica Aktouf nos indica que
la figura que tal vez represent6 el an-
cestro del actual gerente, empresario e
industrial en el sentido en que lo en-
tendemos hoy, fue el artesano- comer-
ciante del siglo XVIII quien lograria
reunir bajo un mismo techo a campesi-
nos y ex-artesanos arruinados quienes
trabajaban para él segiin modalidades,
ritmos y horarios también por él deter-
minados. De aquel entonces data la
idea de gerente segin el cual “la ha-
bilidad del futuro gerente parece ser
una capacidad totalmente nueva de
organizar, dividir, disciplinary super-
visar el trabajo de decenas de perso-

Es interesante revisar la propuesta de Fayol referente a la definicién de administracién
y la distincién establecida entre administrar y “gobernar”, esta iltima nocién la podemos
asimilar al término moderno de “gerenciar”’. En su texto clésico Fayol enuncia las seis
operaciones que realiza una empresa: técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, de
contabilidad y administrativas. Estas se encuentran en consonancia con las dreas funcio-
nales o departamentos de la empresa. La administracién es una de las operaciones
empresariales, se define como prever,organizar, mandar, coordinar y controlar. El autor
aclara que, asi definida, la administracién no es un privilegio exclusivo ni una carga
personal del jefe o de los dirigentes en la empresa; es una funcién que se reparte, como las
otras funciones esenciales, entre la cabeza y los miembros del cuerpo social. La funcién
administrativa se distingue netamente de las otras cinco funciones esenciales y no debe
confundirse con la nocién de gobierno. Gobernar es conducir la empresa hacia el fin
propuesto, tratando de obtener el mayor provecho posible de todos los recursos de que
ella dispone; es asegurar la marcha de las seis funciones esenciales. (Fayol: 1.994:9-10).
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nas sin calificaciones definidas. En
lo esencial, esta nueva capacidad va
a permitir mds y siempre mds del ele-
mento del trabajo”.

Ahora bien, es indudable que des-
de el nacimiento de las primeras fabri-
cas industriales hasta nuestros dias
los contextos y las operaciones se han
hecho significativamente més comple-
jas, de all{ que en el terreno de la admi-
nistracién se haya producido la espe-
cializacién de los saberes que tienen
que ver con cada una de las acciones
que componen el proceso general. El
contador, el ingeniero organizacional,
el jurista, el financiero, el psicosocié-
logo, el estadistico, el econometrista,
entre otros, contribuyen entonces al
armaz6n de los programas que dan for-
ma a los planes de estudio en la escue-
las de administracién.

Para Aktouf la gerencia “tradicio-
nal” o cl4sica no es sino la reunién, la
amalgama de lo que se espera de cada
uno de los sucesivos especialistas,
segin la necesidad del momento, des-
de hace aproximadamente dos siglos.
Es “la sistematizacion — al ritmo y me-
dida de su respectiva aparicion- de las
diferentes précticas a las que los diri-
gentes recurrian para conducir sus
negocios, rodeadas de toda clase de
diferentes ciencia o que tiene preten-
sion cientifica.(Aktouf. 1997)

Uno de los aspectos significativos
en el argumento de Aktouf es el énfa-
sis en la existencia de modelos subya-
centes en los principios generales de
la administracién y la gerencia. Identi-
fica como los m4s relevantes, el pre-

dominio del modelo cientifico inspira-
do en las ciencia fisico-naturales, la
metdfora del ejército y la méquina; la
colmena o el hormiguero. En términos
de Morgan (1989) estas metdforas y
modelos simbolizan fuertemente la pre-
visibilidad, la disciplina, el orden, la
divisién minuciosa del trabajo, la es-
pecializaci6én detallada de las funcio-
nes, la l6gica mecénica, la conducta
racional, la constancia en el esfuerzo y
la obediencia décil, entre otros aspec-
tos. Estas ideas subyacentes llevan
consigo una concepcién de ser huma-
no y de sus relaciones en el contexto
del trabajo.

Para Aktouf, los hechos demues-
tran el arraigo de una administracién
clésica fundada en la légica de estos
modelos en donde la eficacia es sino-
nimo de disciplina y obediencia, como
en el ejército; las causalidades “cien-
tificas” son indiscutibles, como en la
mdquina; la especializacion y subdi-
vision de tareas esforzadas, como en
el hormiguero y el termitero, y por
altimo, la manipulacion de incitacio-
nes y determinismos econémicos des-
tinados a fundamentar los comporta-
mienios de cada quien (Aktouf. 1997).
Mi4s aiin, en su opinidn, estas ideas
impregnan a todas las empresas y per-
sonas involucradas.

Al considerar que tales ideas y
modelos subyacentes implican para el
momento actual dificultades y obst4-
culos para la eficacia dada la transfor-
macién de los contextos en los cuales
se desarrolla la actividad productiva,
Aktouf propone dos grandes tareas
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estrechamente relacionadas: Conocer
a cabalidad a los teéricos y a las teo-
rias de la administracién cldsica des-
entrafiando las implicaciones que tie-
nen para una concepcién del ser hu-
mano y su relacién con el mundo del
trabajo; y emprender el ejercicio de for-
mular un pensamiento administrativo
renovado que de cuenta de los con-
textos complejos que circundan al
mundo de la empresa y de la adminis-
tracién ubicando como eje de este nue-
vo pensamiento administrativo una
concepcién enriquecida de ser huma-
no y de sociedad.

A pesar de las oias recurrentes de
nuevas técnicas administrativas que
se conciben como innovadoras y
transformadoras, subsiste la pregunta
sobre las causas de la prevalencia
arraigada de este pensamiento admi-
nistrativo cidsico. Entre las muchas
indicadas, dos son pertinentes para la
reflexién sobre las habilidades geren-
ciales para las organizaciones del Ter-
cer Sector. La primera tiene que ver con
el comprensible rechazo de los dirigen-
te a perder lo que la tradicién siempre
les confirié: prestigio, privilegios y
poder absoluto.

La segunda, es de un orden més
general: la adhesién espontdnea y
autorreforzada a las doctrinas de los

“llamados “nuevos economistas”, “li-
berales” e incluso “neo-conservado-
res”, que proponen en general, la re-
novacion de la fe en las virtudes del
libre mercado, la desregulacién y el
laisse-faire, la supresion de todas las
limitaciones sociales, estatales y ju-

ridicas que obstaculizan la libre em-
presay la competencia (Aktouf. 1997).

Un examen general indica que los
cimientos y atributos de la administra-
ci6n tradicional estén lejos de retroce-
der y tienen eco, més o menos directo,
sobre las corrientes contempordneas
de la Administracién.

Enresumen, para Aktouf, las gran-
des claves de la béveda en donde se
alberga el pensamiento administrativo
son: el sistema ideado por Adam Smi-
th, la organizacion del trabajo ela-
borada por Toylor, la organizacion
de tareas administrativas y directivas
admitida por Fayol (e indirectamen-
te por Weber), la “fluidificacion”
aportada por Elton Mayo y el movi-
miento de las relaciones humanas y,
por dltimo, la relativa renovacion
aportada por corrientes como la de
Simon y Mintzberg y de la cutura em-
presarial.

Se puede sostener que es en este
contexto en el que se inscriben las
escuelas de pensamiento econémico,
social y por supuesto administrativo.
Estas tienden a ubicarse en puntos de
un continuo cuyos extremos son, de
un lado, el marco del libre mercado y la
apertura econémica, y de otro, las eco-
nomias centralmente planificadas o de
gran control estatal como las de la anti-
gua Unién Soviética. Otro de los temas
subyacentes en ambos casos es la pre-
gunta sobre el papel regulador del Es-
tado. Este interrogante desemboca a su
vez en respuestas polares: reduccién
del tamafio del Estado o fortalecimien-
to y crecimiento de éste o, en la otra
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cara de la moneda, preservacién a toda
costa de la libre empresa y las liberta-
des individuales o recorte de las mis-
mas. Las intensas protestas sociales en
las cumbres econdémicas de Seattle,
Davos y mis recientemente Quebec,
son indicativas de las tensiones exis-
tentes entre estas dos tendencias.

Hoy en dia pareciera que la globa-
lizacién, la internacionalizacién de ia
economia y el libre mercado llevardn
ganada la partida, lo que trae inevita-
blemente consecuencias de orden te6-
rico y préctico para los enfoques rela-
cronados con fa responsabifidad so-
cial del Estado y de la empresa privada
en su carrera feroz por lograr mayores
ventajas competitivas. Por esta misma
razén asistimos, al menos en los paf-
ses latinoamericanos, a un debilita-
miento creciente del Estado y por ende
del cumplimiento de sus funcicnes en
los més variados 6rdenes de la vida
econdmica, politica y social de las na-
ciones.

LA CONCEPCION TRADICIONAL DE
ADMINISTRACION Y GERENCIA
APLICADA A LAS ORGANIZACIONES
peL TERCER SECTOR: PROBLEMAS
CONCEPTUALES Y PRACTICOS

Uno de los desafios que enfrer:tan
las organizaciones del tercer sector tie-
ne que ver con la aparentemente irre-
mediable rendicién a la camisa de fuer-
za del pensamiento administrativo tra-

dicional a la que se deben someter para
su estudio como organizacién y su
examen corio promotoras de procesos.
En otras palabras, el pensamiento ad-
ministrativo tradicional es, en princi-
pio, la tnica herramienta disponible
para gobernarlas y evaluar su gestién
y desempeiio.

Sin entrar aiin a establecer defini-
ciones y especificidades de las orga-
nizaciones del tercer sector y s6lo con-
servando una nocién intuitiva de lo
que son por exclusién, es decir, el te-
ner presente que no son empresas
privadas ni tampoco enfidades pubfI-
cas de orden gubernamental, exami-
naremos cudéles son algunos de los
problema de orden conceptual y préc-
tico que se derivan al quererlas so-
meter al dominio del marco de andli-
sis de la administracién tradicional a
la que se hizo referencia en el aparta-
do anterior. Para ilustrar tales dificul-
tades nos remitiremos a lo que se pue-
de considerar un trabajo representa-
tivo sobre las organizaciones del ter-
cer sector y su gobierno desde la pers-
pectiva cldsica de uno de los centros
de estudios de Administracién y Ne-
gocios més prestigiosos del pafs (G6-
mez 2000b)?

Para empezar, resulta en extremo
significativo e imposible pasar por alto,
el hecho de que al iniciar unareflexién
sobre el gobierno de las organizacio-
nes sin fines de lucro, o del Tercer Sec-
tor, sea una cita de Milton Friedman la

' Se hace referencia a la presentacién realizada por el INALDE, en el marco del estudio de
caso de la Fundacién Carvajal. (Gémez 2000 a y b; INALDE 2000)
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que abra la exposicién®. Y lo es justa-
mente porque indica el predominio de
una concepcién que inspira toda una
estrategia econdmica, social y polftica
dominante a nivel mundial a partir de
la década de los 70 que prevalece y
pareciera tomar renovado acento en
nuestros dias. Aquella que Kliksberg
(1998) denomina el neoliberalismo ra-
dical.

De alli que un andlisis detallado de
este texto de apertura a todo un argu-
mento sobre el gobierno de las organi-
zaciones sin fines de lucro o del Tercer
Sector como el expuesto por Gémez
nos revele algunos supuestos de base.
Veamos la cita en extenso:

“Sélo los individuos tienen
responsabilidad social, la
cual pueden cumplir en su pro-
pio tiempo y con Sus propios
recursos. Los directores gene-
rales tienen que ser responsa-
bles, primero que todo ante sus
empleadores, que son los due-
fios del negocio. Manejando
los intereses de una firma
como agente de los duerios, el
gerente general debe maximi-
zar las utilidades, hacerlo le-
gal y éticamente. Gastar las
utilidades corporativas en
objetos sociales es equivoca-
do porque esto equivale a im-

poner un impuesto sobre un
dinero que pertenece a la com-
paiiia, a sus empleados, y a los
accionistas. Los directores
generales deben saber clara-
mente, que su objetivo princi-
pal es maximizar las utilida-
des corporativas, no les incum-
be a ellos la responsabilidad
de gastar las utilidades en ne-
ceswdades sociales.”
Milton Friedman
Citado por Gémez(2000b)
sin referencia bibliogrdfica.

Dos grandes temas aparecen aqui:
Por una parte, la adopcién de una pos-
tura frente a la responsabilidad social
de la empresa; por otra parte, la fun-
cién y las expectativas de la firma o
empresa respecto a un director o ge-
rente general. Examinemos cada uno.

En relacién con el tema de la res-
ponsabilidad social de la empresa la
posicién es clara y sin ambigiiedades.
De entrada y sin elaborar de forma di-
recta una definicién, Friedman nos in-
dica que ésta no le corresponde a las
firmas o empresas, sélo a los indivi-
duos. Sin enunciar una nocién precisa
sobre cudles son los fundamentos ni
los aspectos que comprende la res-
ponsabilidad social, con énfasis reno-
vado asevera que no es de la incum-
bencia de la empresa ni de sus directo-

4 Se recuerda a Friedman por haber ganado el premio Nobel de Economf{a en 1.976 y ser el
lider de la economia monetarista de la conocida Escuela de Chicago. Autor de numerosos
libros y articulos de amplia circulacién su pricipal énfasis ha sido la preservacién y
extensién de la libertad individual.Para referencias biograficas y bibliograficas ver:
www.hoover.standford.edu/bio/friedman.htlm/.
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res gastar utilidades en necesidades
sociales. Ademds de ser una equivo-
cacién, ello serfa una penalizacién bajo
la forma de impuestos para la activi-
dad de la empresa y para quienes la
conforman. Al menos aqui podamos
colegir que, en el pensamiento del au-
tor, alguna relacién existe entre respon-
sabilidad social y necesidades socia-
les.

En relacién con la concepcion cl4-
sica y tradicional de la administracién
y de la gerencia, baste sefialar que
Friedman aquf aporta una visién so-
bre el papel del director general y, por
extensién, del gerente. Este se debe a
su empleador, actor individual o co-
lectivo, su superior en la jerarqufa; su
papel, desempeiiarse como agente, su
representante formal en el ejercicio del
poder dentro de la organizacién; su
funcién bésica consiste, bajo pardme-
tros éticos y legales, maximizar las uti-
iidades; y atin més clave, establecer
unarelacién en términos de la propie-
dad: su empleador es el duefio del ne-
gocio, a quien corresponden las ga-
nancias.

Asi, relaciones de propiedad, maxi-
mizacién de la utilidad y una determi-
nada nocién de negocio se constitu-
yen en los ejes centrales en torno a los
cuales debe girar el desarrollo de las
habilidades gerenciales y en donde la
responsabilidad social en modo algu-
no hace parte del panorama. Es nece-
sario considerar también qué se entien-
de por negocio. La definicién que nos
ofrece Gémez es, por supuesto cldsica
y es la que se estudia e investiga en

las Escuelas de Negocios y Adminis-
tracién:

“Negocio: produccion de un
bien o servicio por compra o
fabricacior con un costo de-
terminado que luego se pone
en el lugar en donde lo nece-
sita el usuario, a un precio de-
terminado, de manera que se
produzca una diferencia
apreciable entre su costo de
fabricacién o adquisiciony el
precio de venta”. (Gémez
2000 b)

Es por supuesto el enfoque eco-
némico el que predomina. Un buen
negocio es aquel en el cual el diferen-
cial entre el costo de produccién o
adquisicién y el precio de venta es
suficientemente amplio, lo que se tra-
duce en ganancia y rentabilidad. Am-
bas tienen una medida cuantificable
muy concreta: unidades monetarias,
en otras palabras: dinero. Registramos
aqui la coherencia existente entre €l
quehacer administrativo indicado por
Aktouf, centrado en el logro del lucro
y la naturaleza misma de la accién, el
negocio.

Enrelacién con la postura de Fried-
man sobre los dos temas sefialados: la
responsabilidad social y el papel del
director general o gerente, se pueden
plantear algunos interrogantes de cu-
yas respuestas depende en parte la
elaboracién de una revisién tanto de
los enfoques administrativos como
econémicos vigentes en general y los
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referidos en particular a las organiza-
ciones del Tercer Sector.

Frente al primer tema, por ejemplo,
surgen entre otras las siguientes pre-
guntas: ;por qué las empresas, desde
esta perspectiva, estdn exentas de des-
empeiiar una cierta responsabilidad
social si actian justamente en el seno
de la sociedad, se nutren de ella, toman
de sus recursos (humanos y fisicos) y
arroja a ella sus resultados tanto positi-
vos (bienes y servicios) como negati-
vos (contaminacion, por ejemplo).
. Bajo qué premisas descargarlas de tal
responsabilidad social frente a la co-
munidad en la que actian, el medio
ambiente y la sociedad en general? ; Qué
tan legitimas son dichas premisas fren-
te a situaciones de hecho como la am-
pliacién de la brecha entre ricos y po-
bres, la contaminacién, los desastres
ecolégicos y medioambientales que son
resultado de su actividad? ;No es en
tltimas la sociedad en su conjunto la
que enfrenta las consecuencias de va-
riada indole: econémica, social y cultu-
ral, que entrafia su accién?

En buena hora, una tendencia
moderadora frente a los enfoques
prevalecientes empieza a perfilarse
con seriedad, al menos desde una
declaracidn de intensién en relacién
con la responsabilidad social de la
empresa, de la cual queda pendiente
por analizar su puesta en préctica.
Ciertos sectores gubernamentales,
empresariales y académicos se en-
cuentran en el origen de lo que pu-
diéramos llamar un examen de cons-
ciencia de la Administracién y la Eco-
nomfa frente al tema de lo sociai®. A
titulo de ilustracién, dos ejemplos
significativos en esta direccién lo
constituyen la participacién del sec-
tor empresarial en el seminario sobre
responsabilidad empresarial y geren-
cia social en el marco del V Encuen-
tro Iberoamericano del Tercer Sec-
tor: Lo piblico, una pregunta desde
la sociedad civil® realizado en Carta-
gena en Junio de 2000; y de mucha
mds reciente data, la declaracién en
tal sentido realizada por los pafses
participantes en la Cumbre de las

Son relevantes en esta direccién los aportes que economistas como Douglas North,
Mancour Olson y Amartya Sen han realizado en aflos recientes al dar lugar a lo que se
conoce como la economfa neo-institucional. En el campo de la academia, el grupo
Humanismo y Gestién, del HE.C de Canada con Alain Chanlat y Omar Aktouf, entre
otros, ha jugado un papel central al poner en cuestién algunos de los aspectos aquf
mencionados y al proponer enfoques alternativos para el campo de la Administracién y
la Gestién. Ver en particular, Omar Aktouf, La Administracién entre la Tradicién y
la Renovacién, Universidad del Valle y Mondialisation, Economie et
Organisation:La strategie de 1’autruche rationelle, Universidad de Montreal,2000
(En proceso de publicacién)

Participaron en este seminario Organizaciones del Tercer Sector nacidas por iniciativa
de empresas del sector privado. Se discutié sobre el tema de la reconstruccién de lo
piblico y se presentaron casos de experiencias relevantes. Ver detalles en
www.colombia2000.org/memorias/.

CUADERNOS DE ADMINISTRACION/ UNIVERSIDAD DEL VALLE/ N° 27/ MaRrzo pE 2002

19



Américas realizada en Quebec a fi-
nes de Abril de 20017.

Enrelaci6n con el tema del director
o gerente general, la cuestion suscita
mayores interrogantes puesto que lo
que se encuentra en discusién es el
carécter del papel que juega este actor
en ¢l contexto de la organizacién. En
otras palabras, el tipo de habilidades
gerenciales que se desarrollan y se lle-
van a la préctica. El asunto es claro
cuando el referente inmediato para las
labores del gerente es 1a empresa pri-
vada de la cual ya se han establecido
sus fines y propdsitos. Pero, jqué su-
cede cuando la organizacién que se
debe dirigir o gerenciar es esencialmen-
te de una muy distinta naturaleza como
es el caso de las organizaciones del
Tercer Sector o sin 4nimo de lucro?
Como es evidente de aquf surgen nue-
vas preguntas.

(C6mo obra un gerente o director
cuando es precisamente “el duefio”,
individual o colectivo, el que aboga
por el ejercicio de la responsabilidad
social? ;En donde la tarea del director
es maximizar la utilidad corporativa no
en el orden prioritario de la ganancia
econémica sino en el orden de lo so-
cial? ;En el contexto de obtencién de
ganancias de naturaleza abstracta, no
inmediata ni necesariamente cuantifi-

cables? ; Ganancias que no tienen por
destino “un duefio” sino una serie de
actores de diversa indole en estrecha
interrelacién no caracterizables en tér-
minos de jerarquia y de relaciones ver-
ticales sino identificables en interac-
ciones sociales cruzadas u horizonta-
les: un trama de relaciones que pode-
mos denominar el tejido social? ;Son
aplicables aqui las mismas habilidades
gerenciales que buscan dar al duefio
del negocio la maximizacién de la utili-
dad corporativa a la que hace referen-
cia Friedman y en general la Adminis-
tracién tradicional?

Mis ain ;qué sucede cuando la
definicién del negocio rentable no estd
dada en términos del diferencial entre
el costo y el precio del bien o del servi-
cio producido, sino en términos de me-
Jjoramiento de calidades de vida no sus-
ceptibles de ser reducidas a indicado-
res de cardcter numérico matemético?
(Oinclusive cuando ni siquiera se pue-
de acudir a la nocién de negocio?

He aqui algunos de los problemas
que se presentan cuando se trata de
trasladar de forma mecénica el marco
conceptual del quehacer administrati-
vo y gerencial del sector privado, que
tan bien nos ilustra Friedman y que
tan efectivo ha sido en su 4mbito de
accién, a ese otro mundo que es el de

7 Entre los temas discutidos en esta cumbre hemisférica, en donde la discusién central era
la promocién del libre comercio entre los paises, ademds del de responsabilidad social de
la empresa encontramos los relacionados con el desarrollo de la sociedad civil: Nifiez y
juventud, corrupcién,salud. Procesos democréticos, derechos humaros, pobreza, igual-
dad de genero y derechos de los pueblos indigenas, entre otros. Ver elementos adicionales
y declaraciones finales de la cumbre en www.americascanada,org site oficial de la cumbre
hemisférica en Quebec 20 al 22 de Abril de 2001.

2«) EL DESARROLLO DE HABILIDADES GERENCIALES PARA EL TERCER SECTOR/ SANCHEZ DE R., K.



las organizaciones del Tercer Sector.
Sector al que pertenecen algunas or-
ganizaciones que en parte surgen del
andlisis autoreflexivo de la empresa
privada y la conciencia de su respon-
sabilidad social. Veremos en mayor
detalle las implicaciones de la aplica-
cion de este enfoque a las organiza-
ciones del tercer sector y sus conse-
cuencias para la accién.

Debe quedar claro, sin embargo,
que no se trata de desechar todo un
cuerpo de conocimiento que ya ha
demostrado su utilidad. E! propésito
es enfatizar que tales teorias, estrate-
gias y modelos subyacente tienen li-
mites de aplicaci6n al enfocarse sobre
las organizaciones del Tercer Sector;
hacer explicito que el acudir al mismo
lenguaje: términos y vocabulario de la
Administracién tradicional, se corre ¢l
peligro de ejercer practicas que pier-
den de vista la naturaleza especffica
de estas organizaciones y se las asu-
ma como empresas tradicionales.

Es indudable que ellas deben
aprender de la visién estratégica de las
empresas privadas, como lo sefiala
Gérnez (2000b), pero s6lo para un cier-
to 4mbito de su accién, por ejemplo el
relacionado con la supervivencia fi-
nanciera y el adecuado manejo de los
recursos o con una adecuada contabi-
lidad. Pero en modo alguno la visién
de la organizacién que de allf se deriva

debe ser el unico criterio, o el mas im-
portante o el que sirva de gufa y orien-
tacién para las organizaciones del Ter-
cer Sector. Ellas deben responder a su
propio desafio de una conceptualiza-
ci6én y al desarrollo de préacticas pro-
pias a su naturaleza.

Identificar las habilidades geren-
ciales para las organizaciones del Ter-
cer Sector, las organizaciones sin ani-
mo de lucro, los organismos no guber-
namentales y voluntarios gue lo con-
forman, exige entonces considerar su
especificidad, su naturaleza y sus ob-
jetivos.

il. LAS ORGANIZACIONES
DEL TERCER SECTOR

Con el propésito de construir una
argumentacién sobre el desarrollo de
habilidades gerenciales para las orga-
nizaciones del Tercer Sector se har4
aqui referencia a dos de los miiltiples
enfoques que admite el estudio y los
anélisis de este tipo de entidades. Uno
tiene que ver con su reconocimiento
como una situacién social de hecho
en todas partes del mundo y, para lo
que nos interesa, en particular en nues-
tro contexto latinoamericano y més
especificamente colombiano. De ello
dan cuenta la tendencia al crecimiento
en el nimero de estas organizaciones® ;

8 En 1.992, el estudio de la Fundacién Social “Acerca de la naturaleza de los organis-
mos sociales en Colombia” registraba en Colombia 5436 Organismos no Guberna-
mentales (ONG) en 350 Municipios. En 1.995 Villar (2000) hace referencia a 135.599
entidades sin 4nimo de lucro. En 2001, la Confederacion Coombiana de ONGs, organiza-
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el volumen de empleo que generan; la
cantidad de dinero que manejan®; y el
incremento en la variedad de 4mbitos
publicos y privados en donde ejercen
su influencia y se hacen sentir.'°

zacién adecuada de lo que son como
organizaciones y de la naturaleza de
sus actividades. Como se verd més
adelante, este terreno reviste gran di-
ficultad dada la enorme variedad de

formas, contenidos y acciones que se
pueden identificar en las organizacio-
nes del sector ''.

El otro enfoque, no menos impor-
tante que el anterior y de hecho en
estrecha relacion con €], estd en la di-
reccién de elaborar una conceptuali-

cién de cuarto nivel, registra entre sus afiliados cerca de 10 Federaciones de ONGs, 5§
Asociaciones de ONGs Departamentales o sectoriales, ademas de otras Corporaciones,
Fundaciones o0 movimientos, asi como ONGs de orden nacional, todo lo cual deja supo-
per una densa red de organizaciones.

? Los recientes estudios comparativos sobre el Tercer Sector adelantados en la Johns
Hopkins University bajo la direccién de Lester Salamon, examinan las dimensiones del
sector proponiendo como criterios el volumen de empleo que generan y la cantidad de
dinero que mueven en términos de sus ingresos y gastos de funcionamiento. Para Amé-
rica Latina, el estudio establecfa que los empleos generados por el sector en 1.995
representaban en promedio el 2.23% del empleo total no agricola. Para Colombia este
porcentaje llegaba al 2.38% representado 286.861 empleos remunerados equivalentes a
jornada completa. En términos de los ingresos del sector no lucrativo cuyas fuentes son
el sector piblico, las donaciones privadas y las cuotas y pagos por servicios en total fue
de 16.458 millones de délares americanos para América Latina de los cuales 1.719
corresponden a Colombia, aproximadamente el 2.1% del PNB. Estas cifras se elevan
cuando se contabiliza el trabajo voluntario: En América Latina suma 19.428 millones de
délares de los cuales 1.948 corresponden a Colombia. Las cifras sobre las dimensiones del
Tercer Sector son ain mds impresionantes cuando al analizar los 22 pafses seleccionados
que considera el estudio, los resultados indican que en 1.995 el Tercer Sector empleaba
cerca de 20 millones de personas y sus ingresos representaban 1.1 billones de délares
americanos, lo que le ubicarfa como la octava mayor economia del mundo después de
Italia y antes de Brasil, Rusia, Espafia y Canada (Salamon, L., H. Anheier, ¢t al. 1.999:31-
34)

“  Entre fos campos de accidn rdentificados por el estudio compara’ivo se eacueatran:
cultura, educacién ¢ investigacién, salud, servicios sociales, medio ambiente, desarrollo,
derechos civiles y asesorfa legal, actividades filantrépicas, ayuda internacional, confe-
siones religiosas, asociaciones empresariales, profesionales y actividades sindicales entre
otras. (Salamon, L., H. Anheier, e? al. 1.999:3).

' La importante contribucién a la definicién del Tercer Sector o del sector sin 4nimo de
lucro realizada por Villar (1.996 y 2001) indica la existencia de mudltiples tipos de
organizaciones las cuales, a pesar de sus diferencias pueden categorizarse como pertene-
cientes al sector: organizaciones de la sociedad civil: comunitarias, sectoriales, no guber-
namentales, étnicas; organizaciones de la economia solidaria: las del sector cooperativo,
comunitario, comunal, laboral; las fundaciones, corporaciones e instituciones de utilidad
comiin; las organizaciones de base, para citar algunas. Es en el estudio detallado de estas
organizaciones donde Villar encuernira la posibilidad de una definicién més clara y preci-
sa.
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EL TERCER SECTOR Y SUS
ORGANIZACIONES: HACIA UNA
DEFINICION

Si algo estd claro en relacién con
las organizaciones del Tercer Sector es
que son todas aquellas que no perte-
necen ni al sector piblico asociado con
el Estado, ni al sector privado, asocia-
do con el mundo empresarial'? . En pri-
mera instancia, mds podemos decir de
lo que no son que de lo que realmente
son, al menos desde este punto de vis-
ta formal. Sin embargo, por este camino
no se avanza mucho en el intento por
dilucidar su naturaleza y especificidad
para lo que necesitamos precisar aspec-
tos intrinsecos que las caractericen.

Un complemento a la aproximacién
de esa definicién se encuentra al intro-
ducir la orientacién normativa (por va-
lores y causas sociales) en nombre de
las cuales se constituyen y actiian. Una
huena muestra en esta direccién se en-
cuentra en el enunciado de la convoca-
toriarealizada para el evento latinoame-
ricano del Tercer Sector en el afic 2000
cuyo tema fue el estudio de las realida-
des y perspectivas del Tercer Sector en
América Latina y Europa. En ella se hace
referencia a estas organizaciones en los
siguientes términos:

“A través de las organizacio-
nes que conforman el Tercer

Sector se expresa la voluntad
de los ciudadanos que desean
promover soluciones alterna-
tivas a las crisis del modelo
tradicional de bienestar, me-
diante un esfuerzo civico soli-
dario, inclusive en dmbitos
inéditos con respecto a los sis-
temas usuales de proteccion
social y publica. Entre ellos:
la defensa y promocion de los
derechos humanos y de la paz;
la cooperacion horizontal y
descentralizada en el dmbito
nacional e internacional; la
promocion de igualdad de
oportunidades 2ntre varones y
mujeres, la creacion de salidas
laborales en el dmbito de la
economia social; la promocion
del desarrollo humano, la de-
fensa y promocion del medio
ambiente; la lucha contra la
exclusion social y las formas
tradicionales de pchreza a tra-
vés de la remocion de los obs-

tdculos que la determinan”
(Realidades y Perspectivas
del Tercer Sector en América
Latina y en Europa. Convoca-
toria. Buenos Aires 12y 13 de
Julio 2000)

En el marco de un objetivo amplio
y de gran envergadura se hacen expli-

2 En el interesante trabajo de Beatriz Balian, “Las empresas y el Tercer Sector, ele-
mentos movilizadores y obstaculizadores” por ejemplo, es a esta definicién a la que
se acude. La autora cita a Beatriz Gonzalez Bombal en : “Entre el Estado y el Mercado?
ONG'’s y la sociedad civil en Argentina” en A. Thompson (Comp.) Publico y privado.
Las oganizaciones sin fines de lucro UNICEF/Losada Buenos Aires 1.995.
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citos algunos de los valores caracteri-
zan a las organizaciones del sector:
solidaridad, espiritu civico, justicia
social, equidad, la no exclusién; y, por
supuesto se expresan algunas de las
causas sociales que promueven.

Tal vez una de las mayores dificul-
tades que enfrenta la tarea de estable-
cer una conceptualizacién sobre las
organizaciones de este sector tienen
que ver con la ausencia de acuerdos
para establecer criterios para una defi-
nicién general. Villar (1996 y 2000) lla-
ma la atencién sobre este hecho e in-
dica dos tipos d¢ acercamiento con-
ceptual que arrojan luces sobre las
especificidades de estas entidades.

Uno de estos acercamientos em-
plea de manera indistinta las nociones
de “organizaciones del Tercer Sector”
o “sin 4nimo de lucro” y “Sociedad
Civil”. Mientras que la primera alude a
una categorfa descriptiva y define un
conglomerado de organizaciones sin
especificar sus valores, espacios de
accién o tipos de relaciones estableci-
das; la dltima es una categoria de an4-
lisis sociopolftico que hace referencia
alaaccién en la esfera de lo publico, a
las relaciones con el Estado y el mer-
cado; especifica la diversidad y plura-
lidad; evoca valores necesariamente

presentes para su existencia; y en ulti-
mas se encuentra estrechamente liga-
da a las nociones de democracia, plu-
ralismo y gobernabilidad democritica,
entre otras. Es un concepto relaciona-
do con el gjercicio del poder de los ciu-
dadanos organizados en la defensa de
sus intereses. Asi son conceptos es-
trechamente relacionados pero diferen-
tes (Villar, 2000: 11-12).

Tener presente esta diferencia es
crucial pues permite establecer que no
todas las organizaciones del sector
estdn orientadas a los sectores pobres
y necesitados de 1a poblacién, sino que
también se orientan a sectores medios
y altos para los cuales suplen necesi-
dades o servicios de diferente indole.
Igualmente permite precisar que no
todos los actores de la sociedad civil
son organizaciones sin 4nimo de lu-
cro, ni todas las organizaciones del
sector actian en el espacio de la so-
ciedad civil.(Villar 2000)"* .

Otro de los acercamientos concep-
tuales frecuentes apunta a realizar una
categorizacién més rigurosa de las or-
ganizaciones del Tercer Sector en don-
de, al aplicar teoria de conjuntos, las
entidades sin 4nimo de lucro serian el
conjunto dzntro del cual tienen cabi-
da diversos subconjuntos: organiza-

3 Villar presenta los siguientes ejemplos que ilustran el enunciado. Los medios de comuni-
cacién privados son organizaciones con 4nimo de [ucro que producen, diseminan cono-
cimiento e informacién y generan opinién piblica y actian en la esfera de la sociedad
civil; Organizaciones sin 4nimo de lucro como los clubes sociales o los grupos de autoayu-
da, tienen fines privados colectivos y no actdan en el espacio piiblico propio de la
sociedad civil. También indica el autor que no todas las organizaciones del Tercer sector
adhieren a los valores propios de la sociedad civil: pluralismo, inclusién, democracia,

espfritu puiblico. (Villar, 2000)
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ciones de la sociedad civil (organiza-
ciones comunitarias, sectoriales, no
gubernamentales, étnicas); organiza-
ciones de la economia solidaria (retine
al sector cooperativo, comunitario,
comunal laboral y de las organizacio-
nes no gubernamentales con proyec-
tos de economia social); organizacio-
nes no gubernamentales (conocidas
por su sigla ONG); otras formas parti-
culares de organizaci6n (fundaciones,
corporaciones e instituciones de utili-
dad comiin y organizaciones de base
o comunitarias como las Juntas de
Accién comunal, o las organizaciones
de madres comunitarias, en el caso
:olombiano promovidas por el sector
rubernamental). Un andlisis m4s deta-
llado muestra como atin entre estos
subconjuntos se producen interseccio-
nes que indican la naturaleza hibrida
de algunas de estas organizaciones,
por ejemplo, las cooperativas y los
fondos de empleados que producen
excedentes financieros distribuidos
entre los asociados (Villar 1996).

Uno de los deslizamientos de sen-
tido mds frecuentes en torno a esta
categorizacién es la tendencia a esta-
blecer la equivalencia entre “organiza-
ciones sin 4nimo de lucro o del Tercer
Sector” y ONG, lo cual limita significa-
tivamente el campo de anélisis. Mien-
tras “entidades sin 4nimo de lucro”
hace referencia a una concepcién le-
gal y juridica, “organizaciones no gu-

bernamentales” hace referencia a una
categoria de agrupamiento de cierto
tipo de entidades identificables por sus
intereses, valores, propésitos, fines y
objetivos.'

Es evidente que por su significado
como actores claves en el fortaleci-
miento de la democraciay en la cons-
truccion de tejido social, las ONGs tie-
nen una especial relevancia dentro del
conjunto, de allf que los estudios so-
bre las organizaciones del sector se
confundan en ocasiones tnica y ex-
clusivamente con el estudio de las
ONG o de su subconjunto las organi-
zaciones no gubernamentales de de-
sarrollo (ONGD).

En el caso de las ONGDs, la natu-
raleza de su accién y de sus progra-
mas toca muy de cerca los valores de
la sociedad civil puesto que orientan
sus programas a poblaciones de bajos
recursos, desarrollan actividades cu-
yos costos no pueden ser totalmente
recuperados a través de los mecanis-
mos del mercado, promueven la orga-
nizacién comunitaria, ofrecen aseso-
ria técnica a poblaciones en precarias
condiciones econémicas e impulsan
proyectos productivos. Vale decir que
en este campo los subsidios son ne-
cesarios y el apoyo fildntropico de fun-
daciones empresarias es importante
fuente de recursos (Villar 2000).

¥ Una discusién amplia sobre el enfoque jurfdico y legal de las organizaciones sin 4nimo de
lucro y la legislacién y lineamientos jurfdicos para las organizaciones del Tercer Sector se

encuentra en Villar, 1.996.
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UNA DEFINICION ESTRUCTURAL —
OPERACIONAL

Una solucién a los impases con-
ceptuales sefialados se encuentra en
la definicién estructural operacional
construida en el marco del Proyecto
Comparativo sobre Entidades Sin Ani-
mo de Lucro coordinado por el Centro
de Estudios sobre la sociedad Civil de
la Universidad de Johns Hopkins (Sa-
lamon 1999:1; Salamon 2000a; Salamon
2000b; Villar, 1996: 23-25,2000: 1;y
2001: 14-16). Es de notar que aqui rea-
liza una equivalencia con organizacio-
nes del Tercer Sector. La definici6n se
plantea en los siguientes términos:
“Son organizaciones privadas que no
reparten beneficio, auténomas y vo-
luntarias”.

Estos criterios requieren un examen
en mayor detalle pues reinen de for-
ma amplia y completa las especificida-
des que caracterizan a las organizacio-
nes del Tercer Sector sobre los cuales
necesariamente se debe elaborar una
reflexién conducente a dilucidar ele-
mentos propios para su gerencia. Aqui
se resumen los principales aspectos
destacados por Villar(2001)

Organizaciones: Con este cri-
terio se quiere precisar que po-
Seen una presencia y estructu-
ra organizacional o institucio-
nal, fines y objetivos especifi-
cos y limites organizacionales.
En este sentido, se acoge un
sentido sociolégico de la orga-
nizacién no necesariamente
correspondiente con un equi-
valente juridico. Este criterio
excluye cualquier tipo de agru-
pacion transitoria.

Privadas y no gubernamenta-
les: Esto es, estdn separada
institucionalmente del Estado.
No hacen parte de 12 estructu-
ra del aparato gubernamental.
El concepto se relaciona con la
identidad y autoridad de las
instituciones, pero no se refie-
re a la fuente de recursos.'
No distribuyen excedentes:
Este es uno de los criterios més
importantes pues marcatal vez
una de las mayores distincio-
nes con ia naturaleza y propo-
sitos de las empresas del sec-
tor privado empresarial. Es de-
cir, son entidades no lucrativas
o cuyo fin \inico no es la gene-
racion de lucro. Es importante

5 De hecho, como lo demostrara Villar en su estudio, una de las tendencias recientes en le
contexto de las organizaciones del Tercer Sector indica que una parte de ellas se han
convertido en operadoras de programas y proyectos del Estado del cual reciben los
recursos necesarios. Un ejemplo reciente lo constituyen el modelo de reconstruccién de
la zona cafetera colombiana luego del terremoto de enero de 1.999 para lo cual se
asignaron gerencias zonales asignadas a Fundaciones y ONGs por medio de las cuales se
canalizaron los recursos. Otro ejemplo és el esquema de atencién a la nifez del Instituto
Colombiano de Bienestar Familiar por medio de los hogares comunitarios.
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el énfasis en el hecho de que el
criterio se refiere a la restriccion
para la distribuci6n de exceden-
tes entre los socios y no a la
existencia de excedentes en la
organizacién. Los excedentes
generados deben utilizarse
para el desarrollo de la misién
social de la organizaci6n.

* Auténomas o Autogobernadas:
Es decir, controlan sus propias
actividades. Este criterio enfa-
tiza la capacidad que tienen
estas organizaciones para de-
finir y alterar su misién, estruc-
tura, estatutos y para escoger
sus miembros y directivas.

* Voluntarias: Este criterio tiene
dos significados. Uno hace re-
ferencia a la participacién de vo-
luntarios en las organizaciones,
otro hace referencia a la libre vo-
luntad de las personas para aso-
ciarse. En cuanto al primero, no
puede decirse que sea un crite-
rio que defina las organizacio-
nes del sector, no existe una
prohibicién legal parael pago a
los miembros de junta de enti-
dades sin 4nimo de lucro. El se-
gundo, por el contrario se inte-
gra con el principio de libre aso-
ciacién consignado en la Cons-
titucién y define un rango im-
portante de las organizaciones
del sector (Villar; 1996).

Esta definicién estructural operacio-
nal deja de lado explicitamente los ob-
jetivos, propo6sitos, ideales y metas de

las organizaciones del sector, utilizadas
en algunas denominaciones, por lo cual
se gana en objetividad académica, pero
se pierde en identidad politica en la de-
limitacién de las organizaciones com-
ponentes del sector.(Villar 1996)

OBJETIVOS Y CONTRIBUCIONES DE
LAS ORGANIZACIONES DEL TERCER
SECTOR

En un terreno en donde Ia hetero-
geneidad de las organizaciones predo-
mina llegar a establecer un conjunto
de objetivos que les sean comunes y
una gama posible de contribuciones
no es iarea facil. Sin embargo, es tarea
mmprescindible para complementar el
marco conceptual con el cual se pue-
den plantear algunas de las habilida-
des gerenciales propias para las orga-
nizaciones del Tercer Sector Los apor-
tes del proyecto comparativo de estu-
dios del Tercer Sector en esta direc-
cién también son significativos.

En él se determinan como contri-
buciones esperadas o posibles objeti-
vos en relacién con el el papel que
deben jugar estas organizaciones en-
tre otros los siguientes: (Salamon, L.,
Hems, L.. Chinnock,K. 2000)

La prestacién de servicios de alta
calidad, que garanticen la equidad, con
una relacién entre Bajos costos y efi-
ciencia significativa, especializacion,
lograr procesos innovadores con los
sectores de poblacién con los que se
trabaja, el papel de soporte o apoyo a
las comunidades, contribuir a la expre-
sién y desarrollo del liderazgo, la cons-
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truccién de comunidad y ampliacién
de la democratizacién.

Si los objetivos son estos enton-
ces la pregunta es cémo lograrlos, por
medio de cuales habilidades gerencia-
les.

lil. LA GERENCIA SOCIAL Y
LAS ORGANIZACIONES DEL
TERCER SECTOR

Las claves de una conceptualiza-
cién definitoria amplia para las organi-
zaciones del Tercer Sector presenta-
das en los apartados anteriores dejan
ver, en forma explicita, la distancia exis-
tente entre la orientacién de las orga-
nizaciones privadas empresariales y las
entidades de este sector y tal vez una
mayor cercania de éstas a las del sec-
tor piblico por lo menos en lo relativo
al desarrollo de programas publicos
sociales. Uno de los punto de referen-
cia es indudablemente su relacién con
Ja produccién o generacién del lucro y
su destino, lo que deja en el centro del
andlisis el examen de la posibilidad y
conveniencia de aplicacién, en todo
su alcance, de las habilidades geren-
ciales desarrolladas en el contexto de
la Administracién tradicional a las or-
ganizaciones del sector social.

A primera vista, en el contexto de
las organizaciones del Tercer Sector,
una identificacién de la fases del pro-
ceso administrativo: planeacién, direc-
cién, control y evaluacién, operativas
en el marco de 4reas funcionzles clara-
mente establecidas (produccién, mer-

cadeo, finanzas, recursos humanos)
por supuesto posible. De hecho,
habla de produccién de un cierto ti
de bienes y servicios para sector
espzcificos de la poblacién inscrit
en ¢l campo de accién de las organiz
ciones, ya mencionado atrés; igu:
mente hace carrera en ciertos &mbit
la idea y estrategia del mercadeo s
cial. Sobre las finanzas y los recurs:
humanos también es posible enco
trar aplicaciones similares.

La cuestién es entonces respec
alaconveniencia de tal aplicacién. S
entrar a elaborar respuestas rotundz
al menos es posible advertir algun:
peligros latentes en el uso indiscrirn
nado del marco conceptual del pens
miento y estrategia administrativa tr
dicionales al aplicarlos a las organiz
ciones del Tercer Sector pues desvi
tdan su naturaleza.

Uno de estos peligros reside en
tipo de imagen que se configura. De
de aqui, estas organizaciones son vi
tas como un cajén de buenas inte:
ciones e inquietudes profundas, el se
tor de todos y de nadie, el reino «
sofiadores y voluntarios, el 4mbi
donde predomina la actitud de reg
lar; el reino del altruismo, la obedie!
ciay laretdrica; una concepcién poc
ilustrada sobre el tema de lo public
cuyo lema es “lo que no es de tods
no es de nadie”; y una apreciaci¢
segun la cual “al estar todos conve:
cidos de que se hacen cosas “buenas
Dios proveer4. Dadas las implicaci
nes negativas de esta imagen, las e
trategias de la empresa privada deb:
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venir al rescate y corregir los errores y
deficiencias en el sector (Gémez, 2000).

Esta imagen hace explicita la bre-
cha de conocimiento existente en bue-
na parte de las Escuelas de Adminis-
tracién y Negocios sobre este tipo es-
pecifico de organizaciones y manifies-
ta los escasos puntos de contacto en-
tre ellas y las dindmicas y realidades
de estas entidades, los que de existir,
permitirian generar un panorama m4s
ajustado y menos ideologizado de su
configuracién como sector organiza-
cional,

Un segundo peligro, derivado di-
rectamente del anterior, se encuentra en
los mecanismos de la estrategia salva-
dora. Estos invitan a las organizacio-
nes a acogerse a las concepciones s6li-
das y establecidas de 1a Administracién
Tradicional y es en el terreno del len-
guaje en donde mejor se expresa:

Definir con claridad el negocio,
establecer la segmentacion del merca-
do, identificar cudles son las ventajas
competitivas, hacer bien las cuentas,
que se vea quien es el duefio, acordar
con precisién los juegos del dinero y
del poder, personalizar la propiedad y
el poder (Gémez 2000); son todas su-
gerencias para el gobiemo de las or-
ganizaciones del sector social que s6lo
ponen de relieve el énfasis en la di-
mensién econémica y financiera, de lo
cual por supuesto no se desconoce la
importancia, pero en donde se pierde
de vista su naturaleza y especificidad,
lo que también se manifiesta parcial-
mente en la exigencia de niveles de
precisién dificilmente alcanzables

cuando se trata de proyectos y pro-
gramas sociales.

Ahora bien, el desarrollo del pen-
samiento administrativo, tanto en el
sector publico como en el sector pri-
vado empresarial, se ha caracterizado
poi ia constante relacién de retroali-
mentacién entre una mayor compren-
sién de las entidades sobre las cuales
recaen las pricticas administrativas y
los diversos contextos en los que se
desempeifian, y las innovaciones en las
précticas gerenciales y administrati-
vas. A esta empresa de progreso en el
conocimiento administrativo han con-
tribuido de manera significativa la me-
todologia de construccién y estudios
de casos.

En este sentido, para responder al
interrogante ;cudl administracién y
cudles habilidades gerenciales para las
organizaciones del Tercer Sector? hoy
se presentan al menos dos caminos. El
primero cornsiste en un acercamiento
mayor dei pensamiento administrativo
tradicional a las organizaciones del
Tercer Sector en donde se vinculen de
manera estrecha la teorfa y estudios
organizacionales y las practicas admi-
nistrativas &l crear un campo valido y
legitimo de andlisis en donde, entre
otros aspectos, se reconozcan las ca-
racteristicas propias y se indague por
las dimensiones de la empresa social,
se examine la relacién existente entre
sociedad y empresa, se promueve el
liderazgo efectivo en el sector social y
sus actividades, se estudie el pape: del
empresariado en el sector social y 2
realicen estudios de campo en estos
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4mbitos. Como resultado general, se
ampliarian las fronteras del pensamien-
to Administrativo Tradicional.

Un ejemplo y referencia obligada
en esta direccién lo constituye The
initiative on Social Enterprise creada
en 1993 por la Harvard Business
School, cuyo propésito es responder
ala creciente importancia social y eco-
némica del sector no lucrativo y de las
empresas orientadas por propdsitos
sociales, y del proceso de interrelacién
que se empieza a construir de forma
incremental con los empresas del sec-
tor privado en el contexto norteameri-
cano'®. Esta mencién es relevante en
la medida en que las tradiciones de
desarrollo de las Escuelas de Admi-
nistracién y Negocios en el d4mbito
colombiano y latinoamericano han en-
contrado, en general, su inspiracién
tanto en el pasado como en el presen-
te, en las pautas ofrecidas por los m4s
prestigiosos establecimientos univer-
sitarios norteamericanos. '’

El segundo camino para responder
a la pregunta formulada m4s arriba es
la constitucién de un campo discipli-
nar auténomo y hasta cierto punto ale-
jado del pensamiento Administrativo
Tradicional o con relaciones més bien
tenues: La Gerencia Social. Esta op-
cién es, hoy por hoy en América Lati-

na, la que gana mayor solidez dado el
volumen de instituciones que se pro-
ponen el tema como objeto de estudio
y prictica.

Una caracterizacién sucinta de esta
tendencia registra la aparici6n de pro-
gramas de formacién profesional a ni-
vel de postgrado: diplomados, espe-
cializaciones y maestrias, los cuales en
su mayoria encuentran cabida en las
Facultades de Administracién pero
operan como islas dentro de esos con-
textos. También se encuentran, aun-
que en menor medida, cursos electi-
vos en gerencia social en los progra-
mas de pregrado de Administracién de
Empresas. Colombia, Perii y Chile jue-
gan aqui un papel importante. En todo
caso, son parte importante del espec-
tro de posibilidades para la creacién y
difusién de un pensamiento auténo-
mo en Gerencia Social.

Otro nicho de pensamiento en Ge-
rencia Social se encuentra en Funda-
ciones e Institutos sin vinculacién di-
recta con centros universitarios. IN-
DES, con sus sedes en Chile y Repu-
blica Dominicana, y FEGS en Venezue-
la, son buenos ejemplos pues han lo-
grado una difusién, ai mds variado ni-
vel, sobre los temas que estudian y
los han hecho objeto de discusién
multidisciplinaria logrando la partici-

¢ Mayores detalles sobre esta iniciativa y su articulacién con el programa general de
formacién en el nivel de MBA del Harvard Business School, se encuentra en www.hbs.edu/

socialenterprise/

" Hoy, por ejemplo, las Facultades de Administracién y Negocios de las més importante
universidades colombianas se precian de los fuertes lazos de cooperacién con los centros
de educacién superior nonteamericanos que se traducen en intercambio de profesores y

formacién docente y profesional.
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pacién de actores tanto piblicos como
privados. Se debe destacar también su
papel como organismos conectivos
entre el pensamiento sobre gerencia y
desarrollo social lationamericano y el
elaborado por organismos internacio-
nales en otras latitudes.

CONTEXTO, DEFINICION, OBJETIVOS Y
CONTENIDOS DE LA GERENCIA
SociaL

El recorrido por las propuestas aca-
démicas y curriculares sobre gerencia
social ofrecidas en América Latina
ubican como contexto de su discurso,
entre otros aspectos, la critica a los
modelos de desarrollo centrados en el
crecimiento econémico al cual se su-
bordina el desarrollo humano y social;
la bisqueda de modelos de desarrollo
alternativos e integrales que propen-
dan por una sociedad equitativa y via-
ble a escala humana a la cual deben
corresponder un modelo especifico de
gerencia; la necesidad de fomentar un
compromiso y responsabilidad socia-
les de los diferentes actores: Estado,
sector privado y sociedad civil, frente
al ahondamiento de la brecha entre ri-
cos y pobres y al aumento en la preca-
riedad de las condiciones de vida de
unz proporcién cada vez mayor de la
poblacién; el establecimiento de rela-
ciones de integracién entre sociedad
civil, estado y empresa privada; y, fi-
nalmente, el reconocimiento y acepta-
ci6n de las transformaciones vertigino-
sas en los campos de la tecnologia, la
economia, la politica y la cultura, resul-

tado de entornos caracterizados como
complejos en donde el signo de marca
es laincertidumbre y la inestabilidad.

Ei esfuerzo por establecer las con-
diciones de posibilidad y los criterios
de definicién para una gerencia social
indican que la especificidad de los pro-
gramas y proyectos sociales exige que
sean analizados tomando en cuenta su
dimensiones particulares, aquellas que
derivan de las caracteristicas mismas
de la problemética econ6mica, sociai y
politica expresadas tanto en sus con-
dicionantes histéricas, como en los
aspectos coyunturales y las perspec-
tivas de largo plazo inherentes a la
construccién de sociedades equitati-
vas y sostenibles.(INDES 2000).

En esta perspectiva general, en-
cuentra lugar una definicién de geren-
cia social como la que presenta Elssy
Bonilla en el texto del programa de su
curso electivo:

“... la gerencia social hace re-
ferencia a un conjunto de he-
rramientas conceptuales, me-
todoldgicas, analiticas y ope-
rativas que constituyen un
campo especifico de conoci-
miento y habilidades para ga-
rantizar una gerencia trans-
parente y eficiente en los pro-
cesos de las politicas, los pro-
gramas y los proyectos socia-
les. Esto incluye entre otras
destrezas la capacidad de
identificar y definii los proble-
mas sociales, de generar los
procesos interinstitucionales
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y de propiciar y facilitar la
participacién de los usuarios
en el disefio y ejecucion de los
programas. Esto permitird res-
ponder de manera mds efecti-
va a las necesidades compleja
y cambiantes de los beneficia-
rio, hacer seguimiento a los
procesos de los proyectos y
evaluar el logro de los objeti-

vos de los mismos.”
(Elssy Bonilla, Curso Geren-
cia Social, Universidad de los
Andes)

resultante del niimero de va-
riables y actores confluyen a
una determinada situacién y
la dindmica de sus interrela-
ciones.

Dadas estas caracteristicas, la
gerencia social exige a los ge-
rentes capacidades especificas
para poder actuar de manera
adaptativa, construyendo es-
cenarios (mds alld de la mera
extrapolacién de situaciones
pasadas) “oteado” el futuro,
ubicando centralmente lo so-
cial en las politicas de Esta-

Elementos adicionales sobre las
caracterfsticas del contexto de accién
para la gerencia social en América La-
tina y otros aspectos para la construc-
cién de su definicién se encuentran
también en el proyecto del INDES!®
en donde se destacan las siguientes

do, comprendiendo y aprehen-
diendo la dindmica de la co-
munidad. Todo lo anterior de-
manda a su vez transformacion
de los modelos mentales para
hacer posible que directivos
burocrdticos tradicionales den

consideraciones:

18

“La incertidumbre de los acon-
tecimientos sociales dificulta
la prediccién de su desenlace
y sudesarrollo. La fragmenta-
cién y estandarizacion de ta-
reas y procedimientos de tra-
bajo, son mecanismos inade-
cuados para hacer frente a la
inestabilidad inherente a una
realidad social cambiante,
porque dificultan la identifi-
cacién de variables que pue-
den incidir en el cambio so-
cial esperado. La complejidad

paso a gerentes sociales flexi-
bles, adaptativos e innovado-
res. Que puedan liderar el cam-
bio social que se traduzca en
equidad y sostenibilidad.”

En cuanto a los objetivos y los
contenidos, éstos se ubican en un con-
tinuo en donde en un extremo s¢ en-
cuentran Jos mas préximos a la admi-
nistracién y gerencia para el sector
privado empresarial y, en el otro, los
més préximos a la administracién y
gerencia publica, pasando por enfo-
ques de conocimiento general sobre
la situaci6n social, econémica y politi-

INDES es el Instituto Interamericano para el Desarrollo social
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cade América Latina y la del pas res-
pectivo en donde se ofrece el progra-
ma de formacién en Gerencia Social.

Asf, se propone analizar criticamen-
te el desarrollo social y econémico,
introducir elementos bésicos de for-
macién y gerencia de politicas y pro-
gramas sociales, desairollar los con-
ceptos de compromiso y responsabili-
dad social, proporcionar estrategias,
metodologias, técnicas y herramientas
para mejorar los resultados y niveles
de gestién de las politicas y progra-
mas y entrenar en el uso de algunas
herramientas bésicas de gerencia.

En consecuencia, entre sus conte-
nidos figuran temas como: contextuali-
zaci6n y fundamentos de la gerencia
social, incidencia del entorno en la ge-
rencia social, la construccién de politi-
cas sociales, organizacién eficiente del
Estado, ética, democracia y reforma so-
cial, responsabilidad social; gerencia de
recursos humanos; planeacién estraté-
gica, formulacién de politicas publicas,
administracién y finanzas piblicas; de-
sarrollo organizacional; formulacién y
evaluacién de proyectos sociales; in-
formacién social; y gerencia del cam-
bio, entre otros."

Mencién especial merecen los temas
que se incluyen bajo la nibrica de instru-
mentos gerenciales: Planeacién estraté-
gica, planeacién participativa, negocia-
¢i6n y manejo de confictos, formulacién

y construccién de indicadores, financia-
cién de proyectos y cooperacién nacio-
nal e internacional, gestién socio-am-
biental de proyectos y programas socia-
les, balance social, comunicacién y mer-
cadeo social, formacién de redes y alian-
zas estratégicas, andlisis de problemas
y entornos, construccién de escenarios
y alternativas, toma de decisiones, pla-
nes de desarrollo, normatividad nacio-
nal, planes sectoriales, planes locales,
encuentros ciudadanos y disefio de pro-
gramas y proyectos.

El toque de pincel para completar
el cuadro lo proporciona la identifica-
cion de candidatos a la formacién en
gerencia social: Directivos y profesio-
nales del sector ptiblico, cooperativo,
ONGs, iglesias sector privado, cajas
de compensacién y en general entida-
des del sector social que deseen pro-
fzsionalizarse como gerentes sociales.
En suma, buena parte de las organiza-
ciones del Tercer Sector.

De esta mirada de conjunto se des-
prenden las siguientes consideraciones:

e Tal como se viene desarrollan-
do, la gerencia social parece ser
un hibrido entre las estrategias
y técnicas de la administracion
y gerencia privada y de la admi-
nistracion y gerencia publica.

* LaGerencia social estd orienta-
da a la formaci6n de un indivi-

¥ Para tener un panorama general de los objetivos de la formacién en gerencia social y de
sus respectivos contenidos se consultaron 7 programas de formacién a nivel de postgrado
y | nivel de pregrado en diferentes pafses de latinoamerica: 4 en Colombia, 2 en Perd, |
en Venezuela y | en Chile. (Ver direcciones de las pdginas web en la referencias bibliogré-

ficas).
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duo especifico: el gerente social,
quien bésicamente actia como
gerente en el sentido de 1a no-
cién tradicional del término pero
vertido hacia “lo social”.

Se discutird mas adelante como
estas dos caracterfsticas pueden ser
transformadas, o al menos enriqueci-
das, cuando se acude a otro modelo
metodolégico para el estudio y andli-
sis de las organizaciones del Tercer
Sector lo que contribuye a consolidar
una identidad propia para la gerencia
social que aun se encuentran en pro-
ceso de construccién.

IV. UN MODELO METODO-
LOGICO PARA EL ESTUDIO
Y ANALISIS DE LAS ORGA-
NIZACIONES DEL TERCER

SECTOR

Una de las mé4s importantes leccio-
nes que nos entregan los avances epis-
temoldgicos recientes tanto para las
ciencias naturales como para las cien-
cias sociales tiene que ver con la rela-
cién intrinseca existente entre los en-
foques conceptuales o teéricos con los
cuales se aborda un objeto de estudio
determinado y el dispositivo experi-

mental o metodolégico con el cual se
obtienen las observaciones y la infor-
macién empfirica necesaria para avan-
zar en el conocimiento de tal objeto.
Como lo expresa Rold4n(1999 y 2001)
“Toda observacion estd teiiida de teo-
ria”. Es decir, la teoria 0 marco con-
ceptual con la que el investigador se
aproxima al estudio de la realidad de-
termina el tipo de observaciones que
se obtendrén y excluye otras no con-
tenidas dentro de la red de conceptos
seleccionados para orientar su inves-
tigacién. La teoria opera como un fil-
tro para el estudio de la realidad y deja
ver sélo lo que ella permite.

Una segunda consideracién nece-
saria desde el punto de vista de 1a epis-
temologia y 1a metodologia es aquella
que cuestiona la posibilidad de esta-
blecer una separacién nitida entre el
observador y lo observado. Este crite-
rio ha marcado el desarrollo del cono-
cimiento cientifico dentro de un mo-
delo mecanicista de conocimiento y se
ha convertido en uno de los signos de
rigor cientifico hallando su expresién
en la méxima exigencia de objetividad
(Aktouf 2001)?. Sin embargo, frente a
los desarrolios recientes producidos
justamente en el terreno de las cien-
cias fisico naturales, las cuales en ge-
neral han servido de guia para preci-

® Un andlisis completo de la cosmovisién mecanicista y sus rasgos caracteristicos se
encuentra en Rold4n (2001). Un paralelo entre los descriptores de la alternativa meca-
nicista y la cosmovisién emergente o de la complejidad se ha venido desarrollando en el
programa de investigacién de estudios de la complejidad aplicada a las organizaciones
adelantado por Jairo Rolddn, Yoav Ben-Dov y Karem Sdnchez. Curso Complejidad y
Organizaciones Universidad del Valle, Cali, 2000, Univeridad EAFIT Medellin Colombia

2001 (yocavbendov.com)
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sar el estatuto cientifico de las cien-
cias sociales, este criterio tambalea y
se abren enormes interrogantes sobre
las formas de uso, el alcance y la po-
tencia de los métodos y las técnicas
de investigacién m4s frecuentemente
empleados hoy para dar cuenta de la
realidad natural y, para lo que aqui nos
interesa, de la realidad social.

En el campo de las ciencias socia-
les, dentro del cual se inscribe el estu-
dio de la Administracién y la Gerencia
en tanto son fenémenos humanos y
sociales, el tema de 1a metodologfa ha
dado lugar a lo que algunos denomi-
nan el dilema de los métodos (Bonilla
y Rodriguez, 1997). Este se caracteriza
por la yuxtaposicién y exclusién mu-
tua de lo cuantitativo (objetivo y ma-
tematizable por lo tanto cientifico en el
sentido cl4sico de las ciencias natura-
les) y lo cualitativo (subjetivo, no ma-
tematizable, por lo tanto, lejano del
estatuto cientifico cldsico).

Este dilema se resolvi6 por mucho
tiempo a favor de los métodos y estra-
tegias cuantitativos en detrimento de
los cualitativos. Sin embargo, dos fac-
tores modificaron la situacién: Por un
lado, la difusién a los més variados
campos del saber de la conclusiones
de la ffsica moderna en donde se indi-
ca que para el estudio de las partfculas
fundamentales de la materia es impo-
sible separar el observador de lo ob-
servado (Rold4n, 1990 y Aktouf 2001);

y, por otro lado, los avances de la an-
tropologia contemporanea que reco-
nocen la imposibilidad de establecer
una objetividad total en el conocimien-
to de los grupos sociales y acepta la
presencia de la subjetividad y su ma-
nejo como aspectos de consideracién
en sus estudios (Geertz, 1995 y 1994;
Clifford, 1995). Asi, las estrategias y
métodos cualitativos ganan un peso
especffico significativo en el mapa de
posibilidades para obtener conoci-
miento vélido, confiable y cientifico de
la realidad social.

Es evidente que ambas aproxima-
ciones: cualitativas y cuantitativas son
necesarias para ganar en conocimien-
to de la realidad social. Asf, la exclu-
sién mutua o el predominio y mayor
desarrollo de una sobre otra no son
alternativas conducentes para lograr
una visién y comprensién del conjun-
to.

Sélo el reconocimiento de que la
realidad social, es una realidad f4ctica
con significaciones subjetivas (Boni-
llay Rodriguez, 1997) expresado en el
recurso complementario? de los dos
tipos de métodos conducird ai desa-
rrollo de investigaciones variadas y
muiltiples en sus formas de acercamien-
to y obtencién de datos e informacién
que cumplan los objetivos de ampliar
las fronteras del conocimiento, base
fundamentai para generar nuevas
orientaciones, toma de decisiones mas

“ Se emplea aqui la nocién de complementaridad tal como la define Rolddn en Langage,
méchanique quantique et réalité, These.. Université de Paris,- Panthéon Sorbon-

ne, 1991
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acertadas y lineamientos para la accién
acordes con la realidad social. Se de-
duce de aqui la necesaria articulacién
¢ integracién de las dimensiones mi-
cro y macro de la investigacion social.
Si esto es vélido para la realidad social
en general, lo es de forma especial para
el estudio y comprensién de las orga-
nizaciones del Tercer Sector, su con-
ceptualizacién y el desarrollo de sus
formas de gobierno, la gerencia social,
entre otras posibles.

Los resultados de los estudios rea-
lizados por el proyecto comparativo
sobre las organizaciones del sector no
lucrativo liderado por Salamon son una
buena muestra de la necesidad de acu-
dir a los dos enfoques. Mientras en el
documento general de 1999 se acude
principalmente a métodos cuantitativos
coherentes con la definicién teérica pro-
puesta y se identifican indicadores tan
precisos como porcentajes de PIB, em-
pleo generado, fuentes de ingresos y
sus magnitudes para tener una vision
general sobre las dimensiones del sec-
tor; en el estudio sobre el impacto de
estas organizaciones evoca de manera
significativa la urgencia del recurso a
los estudios de caso y las estrategias
cualitativas (Salamon 2000).

Es indudable que las cuantificacio-
nes y estandarizaciones deben estar
al orden del dia para estos estudios,
pero no por ello debe dejarse de avan-
zar en el terreno del an4lisis de los ni-
veles microsociales de las organizacio-
nes que acuden a las estrategias cuali-
tativas de descripcién e interpretacion.
Estos deben entrar en relacién de re-

troalimentacién con los resultados de
los estudios macro de donde surgirdn
procesos significativos y enriquecidos
para su conocimiento en el mediano y
largo plazo.

Si desde el punto de vista episte-
molégico y metodoldgico expuesto, se
logra el acuerdo sobre la importancia
de los estudios micro, queda ahora por
resolver cémo emprenderlos lo que
redunda necesariamente, como ya se
vi6, en el interrogante sobre el enfo-
que conceptual que se tiene de las or-
ganizaciones del Tercer Sector. Si el
enfoque se limita al de organizaciones
cuyo objetivo central es la superviven-
cia financiera en el proceso de prestar
y rendir bienes y servicios a ciertos
sectores de la poblacién, ciertamente
los estudios de caso estarian enfoca-
dos a examinar inica y exclusivamen-
te las parcelas de la realidad social de
estas organizaciones que dan cuenta
de esta perspectiva. Aqui, como en el
estudio de caso del INALDE (2000) las
preguntas serdn en torno a quién es el
duefio, cudl es la visién del negocio
que se tiene, cudles son las ventajas
comparativas, entre otras formuladas
en esta misma direccién.

Pero si se tiene una visién mucho
mds amplia de lo que las organizacio-
nes del sector significan para la socie-
dad, de sus objetivos alrededor de los
cuales se pueden construir consen-
sos, los estudios de caso como méto-
do de investigacién, deben ampliar el
alcance de sus indagaciones para exa-
minar cémo, con cuéles estrategias, por
cuéles medios (ademds de los finan-
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cieros) estas organizaciones desplie-
gan su actividad, resuelven sus difi-
cultades, superan sus obstdculos y
logran cumplir sus propésitos.

El estudio y comprensién de las
organizaciones del Tercer Sector y de
la Gerencia social con la cual se vincu-
lan no pueden soslayar estos aspec-
tos epistemol6gicos y metodolégicos
de donde se hace ineludible introdu-
cirlos tanto en las redes conceptuales
que dan cuenta de ellas como en las
estrategias metodolégicas a las que se
acude para auscultar sus realidades.

El argumento indicado en el senti-
do de que las organizaciones del Ter-
cer Sector cumplen toda una gama de
objetivos amplios en el contexto de la
construccién de procesos de Geren-
cia Social exige asi consideraciones
metodéblogicas de mayor amplitud en
el orden cualitativo. Estas se conden-
san en el modelo para estudio de caso
y sistematizaci6n de las experiencias
de las organizaciones del Tercer Sec-
tor que se presenta a continuacidn.

UN MODELO PARA EL ESTUDIO DE
CASO Y SISTEMATIZACION DE LAS
EXPERIENCIAS DE LAS ORGANIZACIO=
NES DEL TERCER SECTOR

E] origen del modelo que aqui se
presenta se encuentra en el proceso
de sistematizacién de las experiencias
de la Fundacién Carvajal una de las
mas importantes organizaciones en el

terreno de la intervencién social en Cali
y en Colombia, en el contexto de la
gestién y la gerencia social,

Este proceso se adelanté en el con-
texto de formacién y consolidaci6n del
proyecto EGEDES (Escuela para la
Gerencia del Desarrollo Social). Tal
como se seiiala en el documento base,
la creciente importancia que las fun-
daciones, organizaciones no guberna-
mentales, grupos comunitarios y simi-
lares tienen para el mejoramiento de
las condiciones de vida de los pafses
en desarrollo requiere que estas enti-
dades mejoren sus destrezas empren-
dedoras para adelantar de forma més
eficiente los proyectos de desarrollo y
por tanto lograr mayores beneficios
sociales. El proyecto EGEDES tiene
como prop6sito crear programas de
formaci6n en varios niveles en relacién
con el desarrollo social.2

Entre 1996 y 1997 se inici6 la cons-
truccién del marco conceptual para
EGEDES. Durante este periodo, por
medio de seminarios y talleres se defi-
nieron los contenidos y metodologias
del proyecto. Varias entidades no lu-
crativas de Cali y laregién se han visto
atrafdas por las ideas de EGEDES y hoy
hacen parte de un consorcio con las
cuatro instituciones fundadoras (Fun-
dacién Carvajal, Procomin, Universi-
dad del Valle y Fundacién Limmat).

A partir de 1998, con la financia-
ci6n de la Fundacién Limmat, se inicié
la elaboracién de cinco estudios de caso

2 EGEDES, Documento base. Fundacién Carvajal 2000. para una visién amplia del pro-

yecto ver www.limmat.org/think/egedes/
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del trabajo realizado por la Fundaci6n
Carvajal en los siguientes programas:
Vivienda de interés social (S4nchez,
1998), CORPOGINEBRA (Sénchez, K.
Rengifo, M. y Mantilla, A. 1999) Cen-
tros de Servicios Bésicos Comunitarios
(Sénchez, K. Rengifo, M. y Mantilla, A.
2000), CORPOTUNIA (Sénchez, K.,
Rengifo, M, Patifio, S. y Mantilla, A.
2001) y recontruccién de la Zona 9 de
Armenia (Sdnchez, K. 2001).

Los resultados de la investigacién
y del trabajo de campo han permitido
discemnir los elementos de un modelo
metodolégico conceptual para el es-
tudio de las organizaciones del Tercer
Sector y la sistematizacién de sus ex-
periencias el que permite, por supues-
to, para avanzar en la construccién de
una teoria y una prictica de la Geren-
cia social

Este modelo resultado de la ejecu-
cién de estrategias de investigacion
pricipalmente cualitativa (etnogréficas
y antroplégicas) involucra los siguien-
tes componentes:

IDENTIFICACION DEL CONTEXTO
GENERAL DE ACCION

Los proyectos o programas de las
organizacioiies sin 4nimo de lucro no
se realizan en abstracto sino en con-
textos especificos ampliamente carac-
terizables: histéricos, geogréficos,
econémicos, sociales, politicos y cul-
turales del programa o programas ade-
lantados por la organizacién de estu-
dio. Todos ellos se constituyen en
marco de referencia para la accién.

DESCRIPCION DEL PROGRAMA O
PROGRAMAS DE LA ORGANIZACION

Implica el conocimiento detallado ¢
cada uno de los componente, sus obj
tivos y la identificacién de los diferer
tes niveles en los cuales se comprom
te 1a organizacién asi como de quienc
participan o se integran en ellos a titul
institucional en la organizacién.

IDENTIFICACION DE TODOS LOS
ACTORES COMPROMETIDOS EN EL
DESARROLLO DEL PROGRAMA O DE
LOS PROYECTOS DE LA ORGANIZACIOH

Se tienen en cuenta a todos aque
llos que en mayor o menor medida ha
participado y se establece el papel qu
cada uno de ellos ha jugado. Este s¢
guimiento muestra el dinamismo, incol
poracién y rotacién del personal invc
lucrado en la medida en que aparece
nuevos proyectos, requerimientos
necesidades, o que éstos desaparece
y/o asumen otras caracteristicas. L
movilidad y las evaluaciones perms:
nentes de los programas sobre si mis
mos y sus objetivos marcan la paut
en el momenio de identificar a sus prc
tagonistas.

La organizacién bajo estudio y su
componentes, las familias usuarias |
beneficiarias, la comunidad otras enti
dades privadas, el sector financiero
cooperativo, el gobierno municipal
entidades diversas del sector piiblicc
universidades, entidades internaciona
les, otras organizaciones no guberna
mentales y organizaciones comunita
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rias de base, entre muchas ciras, com-
ponen el universo de participantes en
los distintos proyectos O programas.
El conocimiento de las formas de su
interaccién concreta son centrales para
pensar los procesos de gestién y ge-
rencia social.

IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS
CONDUCENTES A LA PRACTICA DE UNA
GERENCIA SOCIAL

Algunos de los aspectos identifica-
dos como procesos de gerencia social
se derivan directamente de establecer las
formas como estos actores se relacio-
nan; de identificar los medios necesa-
rios a los que se acude para para lograr
su concierto para la accién; de describir
el tipo de relaciones recfprocas, simétri-
cas o asimétricas de la m4s variada fndo-
le que se producen entre ellos; de exami-
nar los procedimientos educativos y
pedagdgicos encaminados a propiciar y
estimular la participacién comunitaria y
laconstruccién y el ejercicio de una ciu-
dadania plena; de reconocer las diver-
sas formas de acci6n interinstitucional,
entre muchos otros factores.

La investigacién y el trabajo de
campo realizado permiten identificar
como procesos centrales a la préctica
de la gerencia social, entre otros los
siguientes: la construccién de una red
de relaciones sociales, la concertacién
entre l6gicas y objetivos diferentes, la
intermediacién y promocién de la par-
ticipacién, la conciliacién entre estilos
de trabajo diferentes, la inserci6n en
las dindmicas comunitarias.

IDENTIFICACION DE LAS HABILIDADES
GERENCIALES Y LOS ELEMENTOS
PROPIOS PARA LA GERENCIA SOCIAL

A pesar de lo limitado en el nime-
ro de estudios de caso realizados, cir-
cunstancia que en parte se supera con
la profundidad con la cual se llevaron
a cabo, se hacen manifiestas algunas
caracterfsticas que buen pueden cate-
gorizarse como “habilidades gerencia-
les”. Entre ellas se encuentran las si-
guientes:

El Desarrollo de una sensibilidad
hacia el sentir del grupo, la flexibilidad
en las metodologias, el manejo de las -
expectativas generadas, el respeto por
el trabajo de los otros, la importancia
de los valores culturales, la promocién
del didlogo de saberes, el impulso al
proceso educativo, el desarrollo de
criterios técnicos, éticos, sociales, cul-
turales para el trabajo con cada comu-
nidad, la regularidad y constancia en
la accién, el desarrollo y ejercicio de la
capacidad global de liderazgo, la solu-
ci6én y el manejo de conflictos.

Nuevos estudios de caso con otras
organizaciones, en otros contextos y
con otras poblaciones, de seguro pon-
drian a prueba y validarian estas habili-
dades y sacarian a la luz otras nuevas.

Este modelo intenta trascender los
limites propiamente organizacionales
de las entidades del Tercer Sector y
sus caracteristicas estructurales y fi-
nancieras para indagar mds a fondo
sobre los procesos y estrategias de
interaccién entre actores diversos. In-
teracciones tejidas en el desarrollo de
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procesos concretos y especificos. Asi,
el estudio de estas entidades se ubica
en un contexto relacional que permite
examinar cémo y hasta qué punto es-
tos procesos contribuyen a la cons-
truccién de comunidad, de ciudadania
y de capital social entendido, en una
primera aproximacién, como lared de
relaciones sociales que se construye
y puede ser funcional a objetivos dife-
rentes a aquellos para los cuales ini-
cialmente se genero.

V. CONCLUSION: HACIA EL

DESARROLLO DE HABILIDA-

DES GERENCIALES PARA EL
TERCER SECTOR

Laemergencia cada vez més signi-
ficativa e intensa de las organizacio-
nes del Tercer Sector en el contexto de
las realidades sociales contempora-
neas impone nuevos retos a la Admi-
nistracién y la Gerencia. Retos que solo
pueden enfrentarse con la flexibiliza-
ci6én de los modelos mentales vigen-
tes frente a nuevos objetos de estu-
dio, la aceptacién de los limites de va-
lidez de las teorfas administrativas y
organizacionales hasta ahora desarro-
llados, y el impulso a la construccién
de nuevos marcos conceptuales ade-
cuados a los nuevos fen6menos.

Tales desafios encierran promesas
y también amenazas. Promesas en
cuanto se percibe la ampliacién de!
campo de accién de la disciplina y se
augura el levantamiento de barreras
conceptuales y tedricas que la encie-

rran sobre si misma y restringen su
desarrollo fecundo.

Promesas que intuyen la potencia-
lidad de nuevas estrategia y métodos
de investigacién para las realidades
organizaciones que incitan con insis-
tencia a forjar visiones integrales de
las organizaciones en donde el didlo-
go interdisciplinario para el mejor en-
tendimiento de los procesos gerencia-
les y administrativos es condicién in-
dispensable.

Amenazas representadas en el re-
chazo a confrontar estas realidades
organizacionales y administrativas
bajo nuevas 6pticas y estrategias arro-
Jando como resultado el anquilosa-
miento y petrificacién de la disciplina
administrativa.

El epigrafe que abre este trabajo
contiene importantes sugerencias
orientadas a posibles programas y pro-
yectos de investigacién para las orga-
nizaciones del Tercer Sector, la Admi-
nistracién y la Gerencia y los vinculos
que las relacionan.

De las organizaciones se pide de-
mostrar la valfa de lo que hacen para
ganar la lealtad de los ciudadanos. Esa
demostracién sélo se conseguird si se
emprende en forma continua e intensi-
va la sistematizacién de sus experien-
cias en donde se destaquen no sélo
su capacidad de accién e intervencion
en los m4s variados contextos econé-
micos, sociales, politicos y culturales,
sino también se hagan visibles su ca-
pacidad de autoreflexi6n y pensamien-
to sobre si mismas, su posibilidad de
ser adaptativas y corregir su rumbo
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cuando las circunstancias complejas
en las que actijan asi lo impongan.

De la Administracién se exige idear
nuevas estrategias de formacién en
materia gerencial y administrativa cuyo
sello distintivo sea la integracion de
los valores y el espiritu caracteristico
de este nuevo sector organizacional,
el Tercer Sector, para lo cual es impres-
cindible progresar en el conocimiento
de tales valores y la naturaleza del es-
piritu que les otorga su sello particu-
lar. El desarrollo de una concepcién
auténoma de Gerencia Social se en-
cuentra en primera linea dentro de esta
agenda de trabajo.

Por iltimo, se impone descifrar las
claves necesarias de conciliacién en-
tre los intereses publicos y privados
en aras de la profundizacién de la de-
mocracia y los valores que la acompa-
fian: equidad, justicia social, pluralis-
mo y tolerancia.

Los elementos para un marco con-
ceptual y el modelo metodolégico que
aquf se presentan son una contribu-
cién en el sentido de arrojar luces so-
bre el tipo de habilidades gerenciales
que se deben desarrollar para el ejerci-
cio de una Gerencia Social adecuada a
la naturaleza, los objetivos y valores
que confieren su especificidad a las
organizaciones del Tercer Sector. Como
es de suponer, éstas habilidades van
mucho més alld de la necesaria capaci-
dad de asegurar el financiamiento y la
supervivencia econémica de la orga-
nizacién. Actividad que por supuesto
es es necesaria e imprescindible, pero
a todas luces no suficiente para la con-

secusién de los objetivos propuestos
por las organizaciones el sector.

La capacidad de concertacion, el
ancontrar espacios comunes de accién
para actores individuales y colectivos
de naturalezas diversas y con objeti-
vos opuestos, el fomento de! didlogo
ademds de la capacidad de obtener
fondos y asegurar la sostenibilidad fi-
nanciera serian algunas de las habili-
dades constitutivas de la gerencia so-
cial entendida como proceso colectivo
resultado de la contribucién de varios
actores y no entendida como la accién
que desempeia un individuo ubicado
en el tope de una jerarquia burocrdtica
administrativa siguiendo el modelo de
la administracién tradicional.

Se trata también una alternativa de
respuesta a algunas de las observa-
ciones que estudios recientes han he-
cho de las organizaciones del Tercer
Sector segiin la cual tienende a estar
“mds cerca del poder, menos cerca de
la gente” (Villar, 2000). La promocién
intensiva y la consecuente asignacién
de recursos para la realizacién de este
tipo de estudios de sistematizacién de
experiencias detalladas de las organi-
zaciones del Tercer Sector, con el mo-
delo que aqui se propone o con otro
que recoja la complejidad de esta par-
ticular realidad social, requiere crear
una conciencia ¢n el seno de las orga-
nizaciones del sector de la importan-
cia de generacién de conocimiento,
tanto a nivel de entidades individual
como del sector en su conjunto.

Por ahora, observaciones prelimi-
nares indican que el trajin y ia urgen-
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cia de consecucién de fondos que ga-
ranticen su supervivencia y la prontitud
por entrar en el campo de la accién y la
préctica social, las hacen perder de vis-
ta, salvo contadas excepciones, la im-
portancia de lareflexi6n y andlisis de su
propiaexperiencia paramejorar la eficien-
cia y eficacia de sus esfuerzos en el lo-
gro de sus objetivos propuestos.

Es posible encontrar aqui también
los indicios de una estrategia para su-
perar la dualidad caracteristica del sec-
tor en América Latina segiin la cual las
organizaciones del Tercer Sector se en-
cuentran divididas en el sector de las
organizaciones tradicionales, formales
y el sector creciente, con mayor fuerza
e impulso, de las organizaciones de
base, informales y de extraccién popu-
lar y comunitaria (Salamon, L., Anhier,
H. etal 1999). El conocimiento genera-
do a partir del estudio de uno y otro, y
por supuesto, su socializacién genera-
lizada y discusién en el seno de los fo-
ros y eventos que rednan a las organi-
zaciones del sector, al sector piiblico y
al privado de seguro contribuirian a su-
perar la fragmentacién sefialada.
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