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Resumen

Este texto se propone discutir la Gestión social desde la perspectiva bra-
sileña. La Gestión Social es presentada a partir de dos aproximaciones teóricas 
ya realizadas en el país. A partir de ahí se construye y presenta una agenda de 
investigación para el área. La agenda de investigación pasa inicialmente por el 
análisis de las posibilidades de la escala de la Gestión Social. Seguida por la 
discusión acerca de su perspectiva paradigmática. Más tarde se presenta una pro-
puesta de Cuadro de Análisis para identifi car la Gestión Social en organizaciones. 
Finalmente son discutidas las posibilidades de construcción del control social por 
medio de la Gestión Social. 

Palabras claves: gestión social, agenda de investigación, control social.

For a research agenda for social management: social control, paradigm, scale 
and analytical framework

Abstract

This text proposes to discuss the Social Management through the Brazilian 
perspective. The Social Management is performed by means of two theoretical 
approaches already carried out in the country. From that point on is built and 
presented a research agenda for the fi eld. The research agenda begins by the 
analysis of the possibilities of Social Management scope. Then the discussion 
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about their paradigmatic perspective. In a third moment is presented a proposal 
for a framework of analysis to identify the Social Management in organizations. 
Finally are discussed the possibilities of construction of social control through 
the Social Management.

Keywords: social management, research agenda, social control.

1. Contextualizando

A partir de la discusión iniciada en el Programa de Estudios en Gestión 
Social de la Escuela Brasileña de Administración Pública y de Empresas de la 
Fundación Getulio Vargas – PEGS/EBAPE/FGV, en 1990, el concepto de Ges-
tión Social ha sido difundido y discutido en el país. Desde entonces, diversos 
centros de investigación, normalmente ligados a Escuelas de Administración, se 
han interesado por el tema1. En 2007, la Red Brasileira de Pesquisadores em 
Gestão Social – RGS2 realizó el I Encuentro Nacional de Investigadores en Ges-
tión Social – ENAPEGS que, en 2014, realizó su octava edición. También, varios 
cursos sobre el tema (especialización, licenciatura, especialización y doctorado3) 
han sido puestos en marcha en el país, al mismo tiempo que se crearon periódicos 
especializados, como Cadernos Gestão Social – CGS (2007), la Revista Adminis-
tração Pública e Gestão Social – APGS (2009), la Nau Social (2010) y la Revista 
Interdisciplinar de Gestão Social - RIGS (2012).

1 Destacan: el “Centro Interdisciplinar de Desenvolvimento e Gestão Social da Universidade 
Federal da Bahia (CIAGS/UFBA), el Centro de Empreendedorismo Social e Administração em 
Terceiro Setor da Universidade de São Paulo (CEATS/USP), el Núcleo de Estudos de Adminis-
tração do Terceiro Setor da Pontifícia Universidade Católica de São Paulo (NEATS/PUC-SP) y el 
Núcleo Interdisciplinar de Pesquisas e Estudos Sobre o Terceiro Setor da Universidade Federal do 
Rio Grande do Sul (NIPETS/UFRGS)”. Con la creación de estos grupos, se inicia un movimiento 
de interiorización, en algunos casos, por medio de ex alumnos de los programas citados. En este 
contexto, “destaca el Laboratório Interdisciplinar de Estudos em Gestão Social da Universidade 
Federal do Ceará, Campus Cariri (actual Universidade Federal do Cariri - UFCA) – LIEGS/UFC-
Cariri, el Núcleo de Estudos em Administração Pública e Gestão Social (NEAPEGS) de la Univer-
sidade Federal de Lavras, el Núcleo Interdisciplinar de Estudos e Tecnologias em Gestão Social 
da Universidade Federal do Vale do São Francisco – NIGS/UNIVASF y el Núcleo de Economia 
Solidária da Universidade Federal do Tocantins – NESol/UFT. Existen otros grupos articulandose 
por el país, como en la Universidade Federal de Viçosa (UFV) y la Pontifícia Universidade Católica 
de Minas Gerais (PUC-Minas), ambas en Minas Gerais” (CANÇADO et al., 2011: 686). 
2 Más información en: www.rgs.wiki.br.
3 En el caso de la Universidade Federal da Bahia (http://www.adm.ufba.br/contents.
php?opc=CRSO&nCrsoId=4) y del Centro Universitario UNA, en Belo Horizonte (http://www.
mestradoemgsedl.com.br/), sus núcleos son cursos de especialización profesional.
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Todo ese esfuerzo de investigación, aunque reciente, ya comienza a pro-
ducir resultados. Ese proceso de estructuración del área hace que, en la década 
pasada, fuera considerada un área todavía en construcción (Fischer y Melo, 2003; 
2006; Gianella, 2008; Boullosa, 2009; Boullosa et al., 2009; Boullosa y Schom-
mer, 2008; 2009; Dreher; et al., 2010; Junqueira et al., 2009; Matos et al., 2009; 
Pinho, 2010; Ramos et al., 2009; Silva JR et al., 2008). Se puede decir que actual-
mente ya cuenta con una signifi cativa producción y una aproximación teórica 
planteada en Cançado (2011) y revisada en Cançado, Pereira y Tenório (2015). 

Con este texto se pretende profundizar en la discusión acerca de la Gestión 
Social con el fi n de contribuir a la propuesta de su estructuración como campo de 
conocimiento. También se busca la construcción de una agenda de investigación 
para el área.

La realización de esta investigación tiene como fondo la discusión que 
viene produciéndose en el ámbito de la Gestión Social, con el fi n de fortale-
cer la construcción del área. El momento es propicio, pues la interpretación de 
diversos autores sobre el tema ha sido diferente (Oliveira; Cançado y Pereira, 
2010; Cançado; Tenório y Pereira, 2011; Cançado, 2011), lo que puede producir 
la banalización del propio término como señala França Filho (2003; 2008).

En este texto esa discusión no será retomada a partir del debate ya realiza-
do, en el caso de que el lector no tenga familiaridad con el tema, se recomienda la 
lectura de Cançado, Tenório y Pereira (2011), Cançado (2011) y Cançado, Pereira 
y Tenório (2015).

En Cançado (2011), fueron identifi cados 225 trabajos en el área de Admi-
nistración entre tesis, conferencias, artículos en revistas y en eventos, publicados 
entre 1999 y 2010, que utilizan la terminología. En aquel trabajo, quedó clara la 
necesidad de profundizar el signifi cado del término exponiéndose en caso contra-
rio a perder el potencial de establecer un concepto de referencia para la gestión 
de carácter contra hegemónico (Tenório, 1998). Este texto sigue ese camino.

El texto está dividido en cuatro partes además de esta contextualización. 
En la sección siguiente, se presenta una primera aproximación teórica para la 
Gestión Social y seguidamente su rediscusión. A partir de ahí se presentaran los 
temas para discusión, la cuestión de la escala y el Cuadro de Análisis propuesto. 
Finalmente se plantean la agenda de investigación y las consideraciones fi nales.

2. Propuesta inicial de una aproximación teórica para la gestión social

Basándonos en las categorías teóricas presentadas en Cançado (2011), 
construidas a partir de la literatura del área, se presenta una primera aproximación 
teórica para el concepto de Gestión Social, que será la base para el desarrollo de 
esta investigación.
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Para los autores, esta aproximación teórica tiene un carácter inicial, es una 
“delimitación hecha a lápiz”, que necesita de mayor profundización y verifi ca-
ción empírica. Las grandes Categorías teóricas: Interés Bien Entendido, Esfera 
Pública y Emancipación, componen la estructura principal de la aproximación 
teórica. Sustentando al Interés Bien Entendido están las subcategorías Solidari-
dad y Sostenibilidad; en la Categoría Esfera Pública se encuentran: Democracia 
Deliberativa, Comunidades de Prácticas, Intersubjetividad/Dialogicidad, Interor-
ganizaciones y Racionalidad4.

Una característica metodológica intrínseca a esa aproximación teórica es 
su dialecticidad. Según Konder (2006: 8), “en la acepción moderna [...] dialéctica 
[...] es el modo de refl exionar sobre las contradicciones de la realidad, el modo 
de comprender la realidad como esencialmente contradictoria y en permanente 
transformación”. En la línea de Tenório (2012a), en una tentativa de ampliar ese 
concepto, la dialéctica está incluida en la perspectiva de la Dialéctica Negativa, 
propuesta por Adorno (2009). Según Paes de Paula (2008),

La dialéctica negativa es un esfuerzo permanente para evitar falsas 
síntesis y desconfi ar de las propuestas defi nitivas para la solución 

4 Esas categorías teóricas no serán presentadas aquí de forma exhaustiva por no ser ese el tema 
central de este texto y por cuestión de espacio. En líneas generales el Interés Bien Entendido sucede 
cuando se percibe la interdependencia (Solidaridad y Sostenibilidad) entre el interés individual y 
el interés colectivo. Está basado en Tocquevile (1987). La Emancipación es percibida en su sentido 
clásico como librarse de la tutela de alguien y pensar por cuenta propia (Cahuí, 2011). La Esfera 
Pública es el espacio donde los individuos deciden los asuntos de interés general, el espacio propio 
de la política y de la deliberación. Un mayor detalle de esas categorías teóricas y de su construcción 
se puede encontrar en Cançado (2011).
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de problemas, rechazando toda visión sistémica y totalizante de la 
sociedad. De esa forma, la dialéctica negativa nunca se adecua al 
status quo, representando un esfuerzo permanente para superar la 
realidad cotidiana rutinaria; es un movimiento permanente de la 
razón en el sentido de rescatar del pasado las dimensiones reprimi-
das y no concretizadas en el presente, transfi riéndolas para un futuro 
en el cual las limitaciones del presente no existan más. De esa forma, 
en la dialéctica adorniana, el concepto de teoría se refi ere a un futuro 
mejor, refi riéndose a la dimensión práctica (Paes de Paula, 2008: 
7-8, cursiva de la autora).

Por tanto, esta propuesta inicial tiene la contradicción como punto de par-
tida, gestión estratégica versus Gestión Social, que puede llevar a la construcción 
de un concepto que, también, se percibe como no concepto, con base en la dia-
léctica negativa, o sea, tesis y antítesis sin síntesis (Adorno, 2009). La dialéctica 
negativa adorniana está representada en la Figura 1 por la fl echa de dos senti-
dos dentro de la Esfera Pública que une el IBC/ Solidaridad/ Sostenibilidad a la 
Emancipación.

Que el concepto sea concepto, precisamente cuando trata del ente, 
no altera nada en cuanto al hecho de estar a su vez entrelazado en 
un todo no-conceptual del cual sólo se aísla por medio de su cosi-
fi cación, de la cosifi cación que ciertamente lo establece en cuanto 
concepto. En la lógica dialéctica, el concepto es un momento como 
otro cualquiera. En él, su mediación por el no-conceptual sobrevive 
gracias a su signifi cado, que fundamenta, por su lado, su ser-concep-
to. El concepto está caracterizado por su relación con el no-concepto 
– así como, fi nalmente, según la teoría del conocimiento tradicional, 
toda y cualquier defi nición de los conceptos carece de momentos 
no conceptuales, deícticos – tanto como, en compensación, por dis-
tanciarse de lo ontológico como unidad abstracta de las personas 
comprendidos en él. Alterar esta conceptualidad, la vuelve para el 
no idéntico, es el espejo de la dialéctica negativa (Adorno, 2009: 19, 
cursiva del autor).

Según Adorno (2009: 302), “si la dialéctica negativa reclama la autorre-
fl exión del pensamiento, entonces, eso implica expresión que el pensamiento 
también necesita, para ser verdadero, hoy en cualquier caso, pensar contra sí mis-
mo”. Así, la contra inducción, propuesta por Feyerabend (2007), en un intento de 
aplicar la teoría, es también propuesta por la dialéctica negativa (Adorno, 2009).
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La aproximación teórica fue discutida nuevamente en Cançado, Pereira 
y Tenório (2015), llegando a su segunda versión. Las alteraciones y la nueva 
aproximación teórica serán presentadas a continuación.

3.  Fundamentos teóricos de la gestión social: una nueva discusión de las 
categorías teóricas.

A partir de la nueva discusión de las categorías teóricas de la Gestión 
Social realizada en Cançado, Pereira y Tenório (2015), se comprende que las 
categorías teóricas Interorganizacionales y las Comunidades de Prácticas tienen 
más el sentido de modos de organización de la Gestión Social que de categorías 
teóricas propiamente dichas. Las principales características de las Interorganiza-
ciones son la hibridización y la complejidad. Esos arreglos están formados por 
nuevos diseños organizativos, con multipolaridad en las relaciones de poder. Las 
Interorganizaciones se unen por su complementariedad en el proceso de Gestión 
Social (Fischer, 2002b). De esa forma, esta perspectiva se refi ere a la manera por 
la cual las organizaciones se interrelacionan, o sea, dadas las especifi cidades de 
la Gestión Social, las redes formadas pueden confi gurarse como Interorganiza-
ciones.

El proceso de desarrollo es puesto en marcha por organizaciones 
que trabajan juntas o por interorganizaciones cuya principal caracte-
rística es la hibridización o la complejidad. Las interorganizaciones 
están formadas por organizaciones diferenciadas, conectadas por 
propósitos comunes, es decir, integradas. La asociación se hace 
por la complementaridad – por tanto, por la búsqueda del diferente 
que pueda cooperar para alcanzar un resultado (Fischer, 2002b: 19, 
negrita en el original).

En relación a las Comunidades de Prácticas, la discusión continúa en el 
mismo sentido, aunque, en relación a individuos. Mientras que las Interorgani-
zaciones son relaciones entre organizaciones, las Comunidades de Prácticas son 
relaciones entre personas.

Las comunidades de prácticas se pueden defi nir como grupos de 
practicantes que comparten objetivos y desafíos, interactúan regu-
larmente, aprenden por los otros y con los otros, y desarrollan habi-
lidades para luchar contra esos desafíos y alcanzar sus objetivos 
(Schommer y França Filho, 2006: 66, cursiva de los autores).
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De esta forma, la propuesta es caracterizar a las Interorganizaciones y a las 
Comunidades de Prácticas como modos de organización de la Gestión Social. A 
partir de ahí, se delimita una interesante agenda de investigación. En la medida 
en que la perspectiva de las Interorganizaciones muestra como las organizacio-
nes pueden actuar juntas en la Gestión Social del Desarrollo, se puede pensar 
en construir metodologías para que las organizaciones se relacionen por medio 
de sus complementariedades, lo que reforzaría el vínculo y la interdependencia 
(solidaridad) entre ellas (hibridización), así como el Interés Bien Entendido y las 
posibilidades de efectividad de la Gestión Social. Siguiendo la misma línea de 
argumentación, se puede presentar la cuestión de las Comunidades de Prácticas 
en relación a los individuos presentes en un proceso de Gestión Social. En otras 
palabras, la existencia de Comunidades de Prácticas refuerza, inclusive, las posi-
bilidades de que haya Gestión Social, en la medida en que ellas también se refuer-
zan tanto el Interés Bien Entendido, como la Emancipación, en cuanto categorías 
teóricas de la Gestión Social (Cançado et al., 2015).

Por otro lado, está bastante claro que la Gestión Social no puede reali-
zarse por medio de enfoques prescriptivos (Boullosa y Schommer, 2008; 2009; 
Boullosa, 2009; Cançado, 2011; 2013a). De esta forma, cuando se presentan las 
perspectivas tanto de las Interorganizaciones, como de las Comunidades de Prác-
ticas como modo de “hacer realidad” la Gestión Social, no se está proponiendo la 
creación de un recetario para la construcción de esos tipos de relación entre orga-
nizaciones y entre personas. Lo que se propone es que, si esos caminos favorecen 
la perspectiva de la Gestión Social, ellos pueden ser incentivados y valorizados o, 
hasta incluso, viabilizados en espacios donde se pretenda que exista una Gestión 
Social. Así, investigaciones que caminen en ese sentido, buscando metodologías 
que incentiven y/o refuercen Interorganizaciones y Comunidades de Prácticas, 
son una importante agenda de investigación para realizar la Gestión Social, como 
una gestión que puede ser incentivada o “inducida” en el sentido de ser valorizada 
en determinados espacios.

Hay una última reserva que es importante en esta discusión. Está muy claro 
para quien discute el enfoque socio-práctico del aprendizaje, en el cual se inclu-
ye el enfoque de las Comunidades de Prácticas, que el proceso de enseñanza-
aprendizaje es bastante complejo y difícilmente puede ser “planifi cado” en el 
sentido objetivo del término, pero puede ser ejecutado dentro de premisas y prin-
cipios que lo caractericen como un proceso “planifi cado” con objetivos, procesos 
orientados y directrices. En resumen, no se pueden “construir” Comunidades de 
Prácticas, pero se puede viabilizar e incentivar su existencia. Esto es lo que se 
propone aquí. Lo mismo vale para las Interorganizaciones. En este sentido, cabe 
también argumentar que las organizaciones (y también las Interorganizaciones) 
están formadas por personas, de forma que no se puede perder de vista que las 
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organizaciones tienen representantes y, también, confl ictos internos de diversos 
ordenes, lo que aún hace más compleja la viabilización de esos arreglos.

Ese avance en la comprensión de las categorías teóricas de la Gestión Social 
permite un rediseño de la aproximación teórica realizada por Cançado (2011), en 
la que el propio autor la presenta como “hecha a lápiz”, o sea, con posibilidad de 
cambiarse. Una nueva aproximación teórica puede verse en la Figura 2.

El avance en esa discusión nos permite decir que, aunque la Gestión Social 
aún no sea un paradigma (Fischer, 2002b; Fischer y Melo, 2006; Cançado, 2011; 
2013a), avanza en ese sentido. Por otro lado, Araújo (2012) presenta la Gestión 
Social como multiparadigmática. Como la Gestión Social aún no es un paradig-
ma, este debate: Gestión Social como multiparadigmática o pre-paradigmática es 
un terreno fértil para una agenda de investigación relevante para el área. En otros 
términos, ¿la Gestión Social se va a convertir en un paradigma o su complejidad 
no cabe en esa estructura?

Para responder a esta pregunta, se debe tener en cuenta que la aproxima-
ción teórica presentada (y también la anterior) es considerada, así como cada una 
de sus categorías teóricas, como un tipo ideal weberiano5. De esa forma, críticas 
como el “carácter utópico” de este tipo de gestión deben ser consideradas partien-
do de ese principio.

5 Al considerar esa aproximación teórica y sus categorías teóricas como tipo ideal weberiano, se 
evidencia que son situaciones que deben buscarse, pero difícilmente serán alcanzadas plenamente 
en su conjunto en el mismo momento, pero, en todo caso, sirven como una “dirección” para esa 
búsqueda.
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El primer punto clave para entender las posibilidades de la Gestión Social 
es avanzar en la construcción del área, centrándose en su potencial como instru-
mento de gestión. La Gestión Social, por tener a la participación como aspecto 
fundamental (Tenório, 2008a; 2008b; Pinho, 2010; Cançado, 2013a) estaría limi-
tada a donde la participación fuera posible en terminos presenciales, o sea, en 
el nível local; o, ¿la Gestión Social tendría potencial para administrar espacios 
mayores en términos de escala territorial, como un municipio, una región o un 
“espacio” mayor? En otros términos, ¿en que “escala” es posible contextualizar 
la Gestión Social? ¿Cuál es su “escala”?

En la sección siguiente se presenta la discusión relativa a las posibilidades 
de la “escala” para la Gestión Social.

4. Escala de la gestión social

La escala es uno de los puntos importantes para la discusión acerca de la 
Gestión Social. Este tipo de gestión está limitada a la gestión de corto espectro 
territorial, a la escala local. ¿Sería posible pensar la Gestión Social como posibi-
lidad para la gestión de espacios mayores como un estado o un país de grandes 
dimensiones como Brasil?

En ese sentido, se relaciona el concepto de Gestión Social al de Gober-
nanza Territorial, cuando quedó claro el problema poco discutido de la escala en 
la Gestión Social (Cançado et al., 2013). Según Cançado, Tavares y Dallabrida 
(2013: 11, cursiva del original) la gobernanza territorial puede defi nirse como 

[...] un proceso de planifi cación y gestión de dinámicas territoria-
les, priorizando una óptica innovadora, compartida, colaborativa 
y de relaciones no jerárquicas, en asociación entre Estado, entida-
des sindicales, asociaciones empresariales, centros universitarios y 
de investigación, municipios y representantes de la sociedad civil, 
basado en un papel insustituible del Estado, en una concepción cua-
lifi cada de democracia y en un mayor protagonismo de la sociedad 
civil, teniendo como objetivo el ponerse de acuerdo sobre una visión 
compartida para el futuro y el desarrollo de los territorios.

En este texto, que aproxima los conceptos por los adjetivos (territorial y 
social) el principal avance es la diferencia en la relación con el Estado. En la 
gobernanza territorial el Estado tiene un papel central, sin embargo, en la Gestión 
Social el Estado es importante y bien venido, pero, puede haber Gestión Social 
más allá del Estado y, si es necesario, sin su conocimiento. Desde esta perspectiva 
la Gestión Social se presenta como una posibilidad concreta de control social. 



74 www.praxissociologica.es . Praxis Sociológica nº 21 . 2016
e-ISSN: 2174-4734 X . ISSN: 1575-08-17

AIRTON CARDOSO CANÇADO 
ARIÁDNE SCALFONI RIGO

LAURO SANTOS PINHEIRO

Por una agenda de investigación para la gestión social: 
control social, paradigma, escala y cuadro de análisis

Control social entendido aquí como el control del Estado por la sociedad, tanto en 
términos de planifi cación, como de ejecución y evaluación.

Según Pinho (2010), la Gestión Social estaría confi nada al “microcosmo” 
de lo local y esta sería, según el autor, una de sus debilidades, pues tendría pocas 
posibilidades para realizar cambios. Fischer (2002b) vincula la Gestión Social al 
desarrollo local, utilizando la terminología Gestión del Desarrollo Social; pero, 
esa perspectiva, articula múltiples escalas de poder individual y social, abriendo 
también la posibilidad de una “gestión de la sociedad”. La autora también añade 
que la Gestión Social es, además, la gestión de redes y de redes de redes.

Por tanto, cuando se habla de local, no se está circunscribiendo el 
concepto a la calle, al barrio o incluso a la ciudad. El universo de 
análisis es más amplio y abstracto, pudiendo estar relacionado a 
varias escalas de poder, consideradas aisladamente o en conjunto, 
en uno o más territorios (Fischer, 2002b: 13).

Carrion (2007) presenta lo local como lócus privilegiado para la Gestión 
Social, no sólo por el ámbito geográfi co, sino, fundamentalmente, por las parti-
cularidades culturales y de identidad de cada comunidad, “(...) la gestión social 
tiene como centro el cambio de la morfología de lo social desde una perspectiva 
de desarrollo local integrado” (Carrion, 2007: 159).

Complementando la discusión, Tenório (2008a; 2008b) presenta a la Ciu-
dadanía Deliberativa, desde la perspectiva habermasiana, como proceso por el 
cual se pone en marcha la Gestión Social. En ese sentido, buena parte de los 
trabajos académicos sobre Gestión Social identifi can a la participación como un 
proceso central en la Gestión Social (Cançado, 2011), de forma que se puede 
considerar que éste sea uno de los únicos consensos sobre el concepto, o sea, se 
puede afi rmar que si no hay participación no hay Gestión Social.

Tenório (2008b), sin embargo, ya señalaba la importancia del cambio nece-
sario en la relación entre la sociedad y el Estado. Según el autor, la sociedad debe 
ser la protagonista de la relación. No hay Estado sin sociedad, siendo él, inclusi-
ve, una creación de ella. La sociedad eligió organizarse de esa forma y la propia 
sociedad eligió quien iba a representarla en el Estado. Por tanto, la participación 
no puede ser concedida, debe ser “una prerrogativa”. Según Carrion (2007), el 
Estado, además de crear espacios para la participación, debe también crear con-
diciones objetivas para que sea efectiva.

Se puede a partir de ahí avanzar en esa discusión en el sentido de intentar 
entender qué participación se necesita en la Ge stión Social o, más específi camen-
te, qué tipo de participación se está discutiendo. Si esa participación se extiende 
a la representación, como en la democracia representativa actual, podría pensarse 
en una Gestión Social vía representación, lo que haría posible una amplitud mucho 
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mayor en términos de escala. Sin embargo, la representación presenta varios pro-
blemas en su operacionalización, vinculados a la efectividad de la representación, 
para lo cual existe ya una vasta literatura. Ese punto no se profundizará aquí, 
pues no es esencial para la comprensión de la propuesta. Pero, en este sentido, se 
puede decir que la representación, en cierta forma, vacía la Gestión Social, trans-
formándola en una Gestión Social Local sometida a los probables excesos de la 
representación, o a lo que Lüchmann (2007) llama de representación virtual, que 
consiste en la defensa de intereses de personas que no autorizaron esa defensa, 
o que, incluso contentos con ella, carecen de cualquier mecanismo estable para 
controlarla o comunicar sus preferencias.

Si, por otro lado, esa participación estuviera restringida a la participación 
directa, a priori, la Gestión Social estaría confi nada al ámbito local, dada la obvia 
incapacidad para reunir a un gran grupo de personas en un mismo lugar y en la 
propia expresión pública de cada una de esas personas. Una alternativa sería la 
utilización de las tecnologías de la información y de la comunicación para hacer 
posible la participación directa en niveles más amplios.

En términos prácticos, se puede pensar en el móvil, cuyo acceso es prácti-
camente universal (por lo menos en Brasil). Las personas podrían ser consultadas 
de forma relativamente segura y rápida por medio de sus aparatos e, incluso, 
podrían opinar y proponer por medio de ellos, participando, de ese modo, activa-
mente, inclusive de las propuestas. Obviamente, tal idea es sólo una alternativa 
que, si se adoptara, necesitaría innumerables “ajustes” hasta ser operativa. No 
se quiere discutir aquí ni el hardware ni el software que sea utilizado, lo que se 
plantea es una solución posible y razonable, pues es inviable la realización de 
consultas periódicas a la población con los medios de hoy (urna electrónica, por 
ejemplo).

Otro aspecto a plantearse es la discusión sobre si las personas “saben” o no 
participar y si pueden o no ser manipuladas en ese proceso, legitimando decisio-
nes ya tomadas, como teme Pinho (2010). Lo que se defi ende, desde la perspec-
tiva de la Gestión Social, es que las personas tienen el “derecho” (en el sentido 
amplio del término) de participar de las decisiones que van a afectar a sus vidas. 

Aquí se incluye la perspectiva del learning by doing sugerida por Boullosa 
y Schommer (2008; 2009), Boullosa (2009), Araújo (2012) y Cançado (2013a). 
Participar se aprende participando, la Gestión Social se aprende formando parte 
del proceso, o sea, se aprende durante y no antes o después, en la línea de Freire 
(1987; 1996; 2001). Otra forma de discutir esta cuestión es considerando las posi-
bilidades de la participación periférica legítima (Lave y Wenger, 1991). En esa 
perspectiva, las personas que forman parte del proceso de decisión aceptan a los 
novatos aún inexpertos que, aunque periféricos al principio, son legítimos como 
participantes, y que, participando, dejan de ser periféricos en una espiral hacia el 
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centro. Ese es el proceso de entrada en una Comunidad de Prácticas, en el sentido 
del learning by doing.

Se plantea aquí, también, otra agenda de investigación relacionada a la 
participación por medio de las tecnologías de la información y la comunicación, 
así como de los lenguajes utilizados en ese proceso, en el sentido de permitir que 
la participación sea lo más amplia posible. Se muestra, desde esa perspectiva, 
la importancia del concepto de redes para la discusión, en especial las llamadas 
redes sociales. Buenos ejemplos de las posibilidades del uso de esas tecnologías 
son la llamada Primavera Árabe y las manifestaciones de junio de 2013 en Bra-
sil.

Esta participación propuesta tiene las características del control social, o 
sea, se participa efectivamente (y directamente) de la Gestión pública, aproxi-
mando a la población a los gestores electos.

Otro punto a debatirse es la identifi cación de la Gestión Social en las orga-
nizaciones. El hecho de que la Gestión Social todavía no éste consolidada con-
ceptualmente, no impide que se propongan instrumentos para su identifi cación, 
aunque, deben ser analizados con cautela.

En la sección siguiente se presenta una propuesta de un Cuadro de Análisis 
para la identifi cación de la Gestión Social.

5.  Cuadro de análisis para la identifi cación de la gestión social en las 
organizaciones

La mayoría de los trabajos sobre Gestión Social adoptan métodos cualita-
tivos como: investigación documental, entrevistas, cuestionarios, observación e 
historia oral (Borges et al., 2013). Para la construcción del Cuadro de Análisis, 
partimos de la premisa de que la participación es central en la Gestión Social, 
como ya fue discutido.

Se escogió el modelo de los criterios de calidad de la participación de 
Villela (2012), tal como se presenta en el trabajo organizado por Tenório (2012b). 
Esta decisión proviene del análisis detallado de la obra (Cançado, 2012), en la 
que se percibió la compatibilidad del modelo presentado con la aproximación 
teórica discutida aquí.

En los trabajos de Pinheiro (2013) y Silveira (2013) fueron testados los 
modelos de Castellà y Parrés (2012) y Villela (2012), ambos parte integrante de 
Tenório (2012b). Después de los análisis, los resultados fueron utilizados para la 
identifi cación de la Gestión Social en las organizaciones. 

Pinheiro (2013) estudió el legislativo municipal de Imperatriz/MA desde la 
perspectiva de la participación popular en aquel espacio. A pesar de que existían 
instrumentos para la participación, no se realizaba. La metodología estuvo basa-
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da en entrevista y análisis de contenido, por tanto, desde un enfoque cualitativo, 
utilizando los criterios de Castellà y Parés (2012) para delimitar la construcción 
de los instrumentos y el análisis de los resultados. El análisis sirvió de base para 
identifi car si existía Gestión Social en la Cámara Municipal de la ciudad. El mis-
mo procedimiento fue realizado por Silveira (2013), pero utilizando el modelo de 
Villela (2012) y teniendo como objeto el Consejo Municipal de Salud de Impe-
ratriz/MA.

Fue importante el test de los dos modelos, que son muy parecidos; aunque, 
el de Villela (2012) se muestra como más indicado al partir del concepto de Ciu-
dadanía Deliberativa y también por considerar los trabajos de Castellà y Parés 
(no sólo el de 2012), además de los otros autores. El trabajo de Villela (2012) está 
siendo desarrollado en el ámbito del PEGS/EBAPE/FGV, basado en el mode-
lo del IGOP, por medio de un proceso de reducción sociológica de Guerreiro 
Ramos6, que lo adaptó a la realidad brasileña.

Considerando la participación como parte de la Ciudadanía Deliberativa 
y de la Gestión Social, podemos relacionar la Gestión Social a esos criterios de 
análisis. Se parte de la opinión de que la Gestión social “[...] puede presentarse 
como la toma de decisión colectiva, sin coacción, basada en la inteligibilidad del 
lenguaje, en la dialogicidad y en el entendimiento explicado cómo proceso, en la 
transparencia como proyecto y en la emancipación como fi n último” (Cançado et 
al., 2011: 697). Podemos enumerar, en ese caso, las características de la Gestión 
Social: toma de decisión colectiva sin coacción, inteligibilidad y transparencia, 
dialogicidad y entendimiento.

Se propone, así, la aproximación entre los criterios de análisis y las carac-
terísticas de la Gestión Social, para identifi car la Gestión Social en las organiza-
ciones. Esa aproximación inicial se encuentra en el Cuadro 1.

De esta forma, al evaluar la Ciudadanía Deliberativa, por medio de esos 
criterios de análisis, es posible observar los aspectos de la Gestión Social en las 
organizaciones. Obsérvese, también, que para identifi car los criterios de análi-
sis, parecen ser más indicados los métodos de carácter más cualitativo, como 
la observación (participante o no), entrevistas, grupos focales u otros métodos 
de esa naturaleza. Esos métodos pueden combinarse con análisis cuantitativos, 
como la encuesta, como forma de reunir más información sobre el fenómeno. Son 
muchas las posibilidades de diseño de la investigación.

6 Según Ramos (1965 apud Villela, 2012: 37) “la reducción [puede] ser descrita en los siguien-
tes puntos: 1) Es actitud metódica [...]; 2) No admite la existencia en la realidad social de objetos 
sin proyectos[...]; 3) Postula la noción de mundo [...]; 4) Es perspectivista [...]; 5) Sus soportes 
son colectivos y no individuales [...]; 6) Es un procedimiento crítico-asimilativo de la experiencia 
extranjera [...]; 7) Aunque sus soportes colectivos sean vivencias populares, la reducción sociológi-
ca es una actitud altamente elaborada”.
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Se descubre, en este caso, otra agenda de investigación que consiste en la 
mejora del Cuadro de Análisis, así como su aplicación en organizaciones de dife-
rentes naturalezas, de modo que se pueda o no identifi car la Gestión Social en la 
práctica de las organizaciones.

Ese Cuadro de Análisis, asociado a la escala discutida anteriormente mues-
tra las posibilidades de la Gestión Social como herramienta de control social. Lo 
que será discutido en la próxima sección.
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6. La gestión social como posibilidad de control social

Existen algunas acepciones acerca del control social en cuanto terminolo-
gía. Históricamente, el control social, fue entendido como control de la sociedad 
civil sobre el Estado. En el caso brasileño se dio en el contexto de las luchas 
sociales contra la dictadura en la búsqueda de la redemocratización del país (Bra-
vo y Correio, 2012) y a causa de ello la expresión control social se convirtió en 
sinónimo de control de la sociedad civil sobre las acciones del Estado. En este 
caso el control social se entiende como la participación directa de la sociedad en 
el Estado (Assis y Villa, 2003). Ese control debe ser entendido de manera amplia, 
desde la planifi cación, pasando por la implementación y la evaluación de los 
resultados.

El control social puede ser considerado como un refuerzo y un condicio-
nante importante para los trabajos de control, tanto interno como externo, de los 
órganos del gobierno. El grado del control social evidentemente infl uye, aumen-
tando la calidad del trabajo de las instituciones que realizan el control interno y 
externo del gobierno y sus organismos (Ribeiro Filho et al., 2008).

De esa forma, control social por medio de la Gestión Social (participación 
directa) en la Gestión Pública tiene todo el sentido, pues los recursos en juego 
son públicos, por tanto deben estar comprometidos con los intereses y objetivos 
colectivos. En este punto la Gestión Social se aproxima a la Gestión Pública, 
pues ambas buscan la satisfacción de los intereses y necesidades de la sociedad. 
La diferencia estaría en los caminos. Mientras que la Gestión Pública funciona 
por medio de la burocracia, la Gestión Social ocurre por medio de la deliberación 
colectiva (França Filho, 2008). De esa forma, se puede pensar en un distancia-
miento inicial en relación a las diferentes formas de “atender a la sociedad”. Sin 
embargo, en la línea de Tenório (1998) considerando que la sociedad debe preva-
lecer sobre el Estado el control social se muestra como imprescindible. Cuando 
se junta a la palabra control el término “social”, se da un sentido del origen del 
control, por tanto el control social sería un control cuyo origen está en lo social, 
o mejor, en la sociedad. 

Está claro que aún hay un largo camino para que esa posibilidad pueda 
darse. En el caso brasileño ya están disponibles los consejos de políticas públicas, 
conferencias, audiencias públicas, ouvidorias y algunas leyes, la mayoría muy 
recientes. Entre ellas están: Plan Plurianual - PPA, Ley de Directrices Presupues-
tarias - LDO, Ley del Presupuesto Anual - LOA, Ley de Responsabilidad Fiscal 
– LRF (Ley Complementaria 101/2000), Ley de Transparencia (Ley Comple-
mentaria 131/2009) y Ley de Acceso a la Información– LAI (Lei 12.527/2011) 
(SCHOMMER et al., 2014).
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En la sección siguiente, se presenta una propuesta para una agenda de 
investigación en Gestión Social, basada en los resultados presentados anterior-
mente.

7. Una agenda de investigación para la gestión social

Por ir en el sentido de construcción del área, la Gestión Social necesita de 
más aportes teóricos y metodológicos para su evolución. La propuesta de agenda 
de investigación está vinculada a los resultados presentados que, al ser discutidos, 
mostraran nuevas posibilidades de avance para el área.

La primera sugerencia es discutir como pueden ser “incentivadas” las Inte-
rorganizaciones y las Comunidades de Prácticas (modos de operacionalización 
de la Gestión Social). Esa agenda tiene un carácter metodológico y, como fondo, 
una paradoja. La Gestión Social no se identifi ca con metodologías prescriptivas 
(Boullosa y Schommer, 2008; 2009; Boullosa, 2009; Cançado, 2011; 2013), pero, 
por otro lado, necesita de caminos para construirse y fortalecerse. El enfoque de 
esta investigación nos reveló que las Interorganizaciones (en el nivel organiza-
tivo) y las Comunidades de Prácticas (en el nivel de las personas) pueden ser 
caminos interesantes a seguir en este sentido, principalmente si son consideradas 
de forma complementaria.

Desde una perspectiva más conceptual, se sugiere la profundización de 
los fundamentos teóricos de la Gestión Social con el fi n de establecer su primer 
paradigma (inherentemente temporal), o establecer una discusión sobre la impo-
sibilidad de incluir la Gestión Social en esa estructura teórica, en otras palabras, 
presentándola como multiparadigmática.

El necesario avance en relación a los fundamentos teóricos de la Gestión 
Social puede ayudar a aclarar la cuestión de la escala. En otros términos, ¿la Ges-
tión Social estaría limitada al nivel “micro” o tiene la capacidad para transformar 
la forma de gestión de espacios mayores? En esta discusión, cabe, también, el 
debate entre participación directa e indirecta, así como la utilización de las tec-
nologías de la información y la comunicación para mediar en esa participación.

Otra agenda de investigación se refi ere a la validación y mejora del Cuadro 
de Análisis para la identifi cación de la Gestión Social propuesto en esta investi-
gación. En este sentido, se sugiere su aplicación en organizaciones de diferentes 
naturalezas, con el fi n de identifi car o no la Gestión Social en la práctica de las 
organizaciones, así como la mejora de la herramienta.

Finalmente, se puede profundizar la discusión sobre las posibilidades de la 
Gestión Social como camino para el control social, entendiendo todas las limi-
taciones existentes, pero considerando la legislación y las instituciones que ya 
existen. Es un largo, pero prometedor camino.
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En el Cuadro 2, se presenta una síntesis de la sugerencia de agenda de 
investigación.

La agenda de investigación, a pesar de presentarse por temas, es, inheren-
temente, complementaria, de forma que el desarrollo de cualquiera de las suge-
rencias impacta en las demás. Es importante resaltar que la agenda no pretende 
ser restrictiva, pues puede haber otros temas igualmente relevantes que sean con-
siderados en la investigación del área. 

En la sección siguiente, se presentan las consideraciones fi nales.

9. Consideraciones fi nales o un nuevo comienzo 

Al fi nal de esta investigación, el área de la Gestión Social se muestra, al 
mismo tiempo, prometedora y desafi ante. Se puede ver, a partir de los resultados, 
que algunos avances ya fueron realizados, y que estos avances plantean nuevos 
desafíos y nuevas cuestiones para la construcción del área. Sin embargo, a partir 
del único consenso que fue identifi cado, la cuestión de la participación como fun-
damental en la Gestión Social, una dirección puede vislumbrarse, falta construir 
los medios para llegar hasta allí.
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Muchos actores han participado de ese proceso, destacando la Red de 
Investigadores en Gestión Social – RGS, que viene, a su manera, a convertirse en 
un interesante espacio para el debate. En los ENAPEGS, tanto en las secciones 
formales como informales (conversaciones de pasillos), es notorio el avance de 
los grupos de investigación dedicados al tema. Otro factor interesante es la intro-
ducción de investigadores al tema, que abre nuevas posibilidades para el avance 
de las investigaciones.

Otro aspecto interesante en el avance de los estudios en Gestión Social es 
la formación de algunas corrientes de pensamiento, aunque muy iniciales, en la 
propia área; que muestran, sin embargo, cierta diferencia en la comprensión de 
algunos aspectos de la Gestión Social. Las diferencias son saludables y bienve-
nidas, en la medida en que serán fundamentales para la construcción del área.

Este trabajo puede ser considerado como un nuevo comienzo, en el sentido 
de contribuir a la construcción del área. Recomenzar implica entender lo que 
pasó, determinar una dirección y caminar en ese sentido, con la vista atenta a las 
demás contribuciones y, también, a las nuevas posibilidades.

Nadie educa a nadie, nadie se educa a sí mismo, los hombres se 
educan entre sí, mediatizados por el mundo. (Freire, 1987: 68).
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