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Resumen

ontar con organizaciones sociales fortalecidas es una
condicién necesaria, aunque no suficiente, para que el desarrollo
humano y sostenible sea una realidad. Es por esto que requieren
herramientas gerenciales para lograr las transformaciones socia-
les, econémicas, ambientales, politicas y culturales con las que
se comprometen libremente desde sus misiones. En este sentido,
al igual que cualquier otra organizacién, deben evidenciar una
gerencia responsable que las haga acreedoras de la confianza por
parte de los pobladores de los territorios y de las organizaciones
pUblico, privadas y sociales, que podrian ver en ellas actores clave
para generar alianzas que tengan por objetivo impactar en la ca-
lidad de vida de los pobladores de los territorios. Un primer paso
para que las organizaciones sociales implementen una gerencia
responsable es su conocimiento de los referentes teéricos desde
los que explicitan su identidad y los impactos con los que se com-
prometen. Las organizaciones sociales que sirvieron de referente
para la construccién del articulo se han tomado de la clasificacién
que se ha hecho para describir y comprender algunas de ellas: las
organizaciones de primer grado, las cuales son creadas por los
pobladores de los territorios; la de segundo grado que tienen por
misién acompardiar a las anteriores para que incorporen las capaci-
dades que les permita liderar sus propios proyectos; y las de tercer
grado que se conforman con las organizaciones de segundo grado
con el fin de compartir aprendizajes conducentes a la cualificacién
de su accionar. Aunque este articulo no se centrard en ninguna
organizacién social en especial, el trabajo de campo en el que se
apoyd se realizé en los Programas de Desarrollo y Paz y en organi-
zaciones de iniciativa comunitaria, por lo que en el mismo se harédn
referencias implicitas a ambas. La conclusién Gltima que aporta
el articulo se enuncia de la siguiente manera: una organizacién
social realiza una gerencia responsable solo cuando coadyuva a
que se consoliden las condiciones que hacen posible el desarrollo
humano, sostenible y sus corolarios, la paz y la equidad, en los
territorios en los que hacen presencia, lo que se constituye en la
Unica condicién que las legitima frente a sus grupos de interés.

Palabras clave: Organizaciones sociales; Desarrollo humano vy
sostenible; Gerencia responsable.
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1. Presentaciéon

Para construir una sociedad democrdtica en
la que prime el desarrollo humano, sostenible
y sus consecuentes, la paz y la equidad, se de-
ben hacer realidad una serie de condiciones:
a) la existencia de ciudadanos que dejen atrés
la apatia politica y fortalezcan la democracia
mediante su participacién comunitaria y ciuda-
dana; b) gobiernos cuyo accionar este dirigido
a liderar la tarea de posibilitar las condiciones
que hacen posible el desarrollo humano y sos-
tenible; c) una cooperacién internacional cuyos
esfuerzos estén dirigidos a promover las capaci-
dades y las libertades que le permita a las per-
sonas liderar sus propios procesos histéricos y
vivir dignamente; d) que las organizaciones de
todo tipo realicen su gerencia desde fundamen-
tos éticos innegociables.

Antes de acercarse al tema que se propone
desde el titulo mismo, la gerencia responsable
de las organizaciones sociales, es oportuno ha-
cer tres precisiones con respecto a las organiza-

ciones sociales, en adelante OS:
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1.1. El universo de las
organizaciones sociales
es amplio y complejo

Las OS que se abordaron en la investigacién,
afloraron desde una de las tipologias que se ha
empleado para su clasificacién y andlisis: las
de primer grado, que han sido construidas por
los propios pobladores de los territorios, por
ejemplo, una organizacién de productores de
frutas que se inicia para no depender de los
infermediarios que les pagan poco por sus pro-
ductos pero que los venden a altos precios; las
de segundo grado son las que acompafian a
las organizaciones del primer grado para que
instalen capacidades que les facilite su fortale-
cimiento con miras a su empoderamiento y, por
ende, a su autogestién. Este es el caso de un
Programa de Desarrollo y Paz que acompafa
a la organizacién anterior para que produzcan
frutas de calidad y se conviertan en comercia-
lizadores de su propia fruta; las de tercer gra-
do son las que agrupan a las organizaciones
de segundo grado para compartir aprendiza-
ies y metodologias que contribuyan a un mejor
funcionamiento. En este tercer grupo estaria

Fotografia de Prodepaz (Foto: autoria propia).
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la RedProdepaz que aglutina a los Programas
de Desarrollo y Paz presentes en Colombia;
y recientemente, se ha hecho referencia a un
cuarto grado que estaria conformado por las
organizaciones del tercer grado.

Desde otfros enfoques tedricos se presentan
distintos nombres para referenciar cada una de
estas organizaciones segin el tipo de impac-
to con el que estén comprometidas: De Piero,
citando a Filmus, las agrupa de la siguiente
manera: “las organizaciones dedicadas princi-
palmente a la asistencia directa (OPAD), aque-
llas que se concentran en la asistencia técnica
a otras organizaciones (OPAT) y finalmente las
que desarrollan principalmente estudios e inves-

tigaciones (OPEI)” (De Piero, 2005, p. 41).

Las OS tienen unas peculiaridades que no se
pueden perder de vista, porque de hacerlo se
empobrecerd su conceptualizacién y, en conse-
cuencia, no se podrd apreciar en toda su di-
mensién su accionar gerencial, sus impactos y
las expectativas reales que recaen sobre ellas,
lo que serfa lamentable, porque en Colombia,
se hace necesario contar con OS fortalecidas
para construir un pais en el que el desarrollo

Fotografia de una organizacion comunitaria (Foto: autoria propia).



humano, sostenible, la paz y
la equidad, sean una realidad
y no un mero discurso lleno de
buenas intenciones.

La legitimidad de la reflexién
sobre la gerencia responsa-
ble de las OS radica en las
siguientes razones: en primer
lugar, por la enorme cantidad
de estas organizaciones que
hacen presencia en el pafs, lo
que implica crearles las herra-
mientas conceptuales que les
facilite cualificar su accionar
y que sean merecedoras de la
confianza de toda la sociedad.
En la sola Camara de Comer-
cio de Medellin para Antio-
quia hay registradas 14.622
organizaciones sin énimo de
lucro, lo que constituye una
cifra significativa dentro del
tejido organizacional regional;
en segundo lugar, para que
cumplan su gran promesa mi-
sional: contribuir a la creacién
de las condiciones que posibilitan el desarrollo
humano y sostenible en cada uno de sus te-
rritorios de incidencia; en tercer lugar, por la
transparencia y rendicién de cuentas a la que
estdn convocadas, debido a que ellas reciben
recursos financieros de las organizaciones em-
presariales, pues muchas son sus proveedoras,
de la cooperacién internacional y de los dis-
tintos gobiernos locales, y en estos dos Gltimos
casos estén comprometidos impuestos de los
ciudadanos, quienes merecen que se les infor-
me como se invierten estos recursos que pro-
vienen de sus propios bolsillos, y que se apli-
can en contextos que no son necesariamente

sin Animo

de lucro...
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los suyos; en cuarto lugar, la
gerencia responsable que rea-
licen se convierte en un factor
estratégico para la construc-
cién de un territorio social-
mente responsable, entendido
este como la alineaciéon per-
manente, mediante alianzas
generadoras de valor, de las
politicas publicas inteligentes
y pertinentes, la responsabi-
social organizacional,
la participaciéon ciudadana 'y
comunitaria y la cooperacién
internacional, con el fin de im-
pactar en la consolidacién de
las condiciones que posibilitan
el desarrollo humano y sosteni-
ble en el territorio en el que in-
cidan; en quinto lugar, porque
estas organizaciones, al igual que las publicas,
no estén eximidas de realizar una gerencia res-
ponsable en cada una de las dimensiones de
impacto: social, ambiental, econémica y en
sus propias finanzas, porque es importante que
se comprenda que las organizaciones empre-
sariales no son las Unicas que deben realizar
una gerencia responsable; y en sexto lugar,
por su pertinencia, puesto que muchas de ellas
les proporcionan a los pobladores de los terri-
torios los bienes piblicos que requieren para
vivir dignamente y que el Estado no les provee
por multiples factores como la corrupcién o
ciertas ineficiencias.
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1.2. Por el propio interés
del articulo se empleara
el concepto de gerencia
responsable y no el de
responsabilidad social

La razén de esta opcién radica en que el con-
cepto de responsabilidad social, asf a secas, invi-
sibiliza el concepto sobre el que debe caer todo
el peso, esto es, el de gerencia. Con esta decisién
tedrica, no se estd deslegitimando el concepto de
responsabilidad social corporativa que se emplea
en el medio empresarial, solo se estd enfatizando
que los impactos financieros que las OS requie-
ren para asegurar su propia sostenibilidad y los
impactos positivos que en lo social, ambiental y
econémico que ellas pueden y deben desencade-
nar, solo serdn posible en la medida en que im-
plementen una gerencia responsable que se fun-
damente en referentes éticos, lo que las legitimard
como actores claves para el desarrollo sostenible
de los pobladores de sus propios territorios.

Con estas dos precisiones, el articulo tendré la
siguiente estructura: en (1) se abordard la defini-
cién, las caracteristicas e impactos de las OS a
partir de los referentes tedricos desde los que se
desprende este articulo; en (2) se expondrdn los li-
neamientos iniciales para la gerencia responsable
de las organizaciones sociales como un factor es-
tratégico para el desarrollo humano, sostenible y
la paz; finalmente, se brindardn unas conclusiones
y las referencias bibliograficas que pueden ser de
interés para quienes rastren estas organizaciones.
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2. Las organizaciones sociales:
definicion, caracteristicas
e impactos

2.1. El gran impacto de las OS:
incidir en la generacién de
las condiciones que hacen
posible el desarrollo humano
y sostenible

En el momento de analizar las OS es preci-
so diferenciar sus resultados de sus impactos,
puesto que si no se hace esta diferenciacion, se
corre el peligro de que ellas se conformen con
resultados inmediatos que, aunque sirven para
tranquilizar la conciencia de sus directivos, em-
pleados, cooperantes e instancias gubernamen-
tales, no dejan de ser cortoplacistas y no del
todo significativos. Por el contrario, los impactos
son esos cambios sostenidos que se producen
en las personas y las comunidades que acom-
pafan o atienden.

Sus resultados e impactos deben estar en re-
lacién con lo que ellas declaran libremente en
sus misiones, y al explicitarlos, contribuyen de
manera significativa a que estructuren su iden-
tidad y, en consecuencia, su diferenciacién de
otras OS presentes en el territorio en los que
se encuentran:



Mientras algunas trabajan en torno de agra-
vamiento de la cuestion social y la trans-
formacion de la estructura social mediante
la atencion directa o la promocion de per-
sonas en situacion de exclusion, otras bus-
can generar mecanismos de control sobre el
aparato estatal y sus agencias, promovien-
do nuevas formas de participacién politica,
mowimientos de reclamos vecinales, defen-
sa de identidades; también, afianzar soli-
daridades entre victimas de distinto tipo,
impulsar la participacion, proteger al con-
sumidor, generar espacios productivos par-
ticipativos, completar la accion educativa
o en salud del Estado, reclamar, también,
por un orden mundial mds justo e inclu-

yente. (De Piero, 2005, p. 43)

¢Cudl es el impacto que se espera de las
OS en las personas y las comunidades de los
territorios en los que despliegan su misién? La
respuesta es tan simple como compleja: el que
incidan positivamente en las condiciones que
posibilitan el desarrollo humano y sostenible de
los pobladores y de las comunidades de los te-

rritorios en los que hacen presencia.

Si el foco de impacto de las OS es el desa-
rrollo humano y sostenible, se hace obligatorio
esclarecer el sentido de este concepto, lo que
se debe hacer de acuerdo con los planteamien-
tos de los autores y las instituciones que han
asumido su reflexion y posicionamiento en el
medio académico y social: el desarrollo huma-
no y sostenible se produce cuando se garantiza
que las generaciones presentes puedan disfru-
tar de sus libertades y capacidades sin poner
en peligro que las generaciones futuras puedan
disfrutar de iguales o mayores libertades y ca-
pacidades con las que se cuenta en el presente

(Sen, 2010, p. 282).

El compromiso con la anterior definicién del de-
sarrollo humano y sostenible conlleva otras tareas
e implicaciones que no se pueden desconocer:

a) Trabajar por él y por su posterior cuidado, le
implica a la institucionalidad publica, priva-
day social, construir el marco de oportunida-
des que posibilita el disfrute de las libertades
(Sen, 2006) y el despliegue de las capacida-
des por parte de las personas (Nussbaum,

2012, p. 53)'.

b) El desarrollo humano y sostenible hay que al-
canzarlo, pero fambién hay que cuidarlo, por
lo tanto, como bien ha sefialado el Informe de
Desarrollo Humano del afio 2014, por més
desarrollo que haya, se debe cuidar en todas
sus dimensiones: social, econémico y am-
biental. En consecuencia, todos los territorios

! Las libertades son: politicas, sociales, econémicas, de mowilidad
y transparencia; en cuanto a las capacidades un ser humano
debe ser capaz de: vivir una vida digna con la duracién que debe
ser vivida; autocuidarse; moverse libremente; pensar, sentir e
imaginar; emocionarse; tener una idea del bien vy de la justicia;
convivir con los otros; participar en los destinos de la ciudad;
jugar; de respetar la naturaleza y cualquier forma de vida.
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estén en via de desarrollo, bien porque unos
lo tengan que alcanzar en su plenitud o bien
porque ofros lo lograron, pero tienen que cui-
darlo. También hay otra idea que se despren-
de de este Informe: las naciones, desde una
actitud de resiliencia, deben comprender las
situaciones adversas por las que afravesaron
en anos anteriores y que se constituyeron en
su momento en un obstdculo para alcanzar el
desarrollo humano y sostenible y asi, a partir
de lecciones aprendidas, tomen las decisiones
estratégicas para que no vuelvan a caer en
ellas y, en consecuencia, las generaciones
presentes y futuras no se vean privadas de
sus libertades y capacidades; y los territo-
rios que estdn en el proceso
de alcanzarlo, mediante una
comprensiéon permanente de-
ben conocer las causas de
sus dificultades para su su-
peracién y asf ir siempre de
menos a mds.

En suma, una OS esta llama-
da a comprender las hondas res-
ponsabilidades que le conlleva
el declarar que su accionar esté
dirigido a promover las liberta-
desy las capacidades que hacen
posible el desarrollo humano y
sostenible en los territorios don-
de implementan su accionar.
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2.2. Las caracteristicas internas
de las organizaciones sociales

Borrero y Lobo (2012) sefialan las siguientes
caracterfsticas de las OS: en ellas predominan
los objetivos de creacién de valor social mas
que cualquier otro; su propdsito, en el caso de
las organizaciones de generacién de recursos
financieros, no es el de posibilitar excedentes
que permanezcan en manos de unos cuantos,
sino que por el contrario, distribuirlos entre sus
integrantes y que algunos se reinviertan en la
propia organizacién con el fin de que se im-
pacte positivamente su sostenibilidad; sus inte-
grantes ingresan y permanecen
en ella de manera voluntaria
por lo que no hay una coaccién
que los obligue ni a lo uno nia
lo otfro; tienen autonomia y, en
consecuencia, no dependen del
gobierno o de las organizacio-
nes empresariales para fomar e
implementar las decisiones es-
tratégicas que redunden en el
cumplimiento de sus obijetivos.

Desde la investigacion que
afloré este articulo, se eviden-
cié que las OS no estdn anima-
das por un solo obijetivo, por
el contrario, sin olvidarse del
objetivo misional principal que
cada una de ellas ha asumido
libremente, también persiguen
ofros objetivos colaterales que
les son complementarios, asf
por ejemplo, las de generacién
de ingresos trabajan para que
sus infegrantes y sus familias
tengan condiciones dignas en




sus hogares y para que se inserten en las ins-

tancias de participacién de su entorno local y
regional; las ambientalistas, a la vez que pro-
tegen el medio ambiente, disefian proyectos
con diversas entidades que les facilite ingresos
financieros para la propia organizacién y sus in-
tegrantes; las organizaciones que se dedican al
rescate y promocién del patrimonio cultural tra-
bajan también por el fortalecimiento de los de-
rechos humanos; las organizaciones que velan
por la participacién politica y comunitaria tam-
bién defienden un medio ambiente de calidad.

2.3. Las organizaciones sociales
desde sus referentes
conceptuales

Si bien es cierto que el estudio de las OS:

(...) es relativamente reciente y se puede ha-
blar de los afios ochenta como el decenio
de estas particulares organizaciones. Go-
biernos, organizaciones intergubernamen-
tales vy, principalmente, opiniones priblicas
han descubierto y conocido si no su exis-
tencia, al menos, la utilidad, el impacto
positivo o negativo y su potencial. (Casti-

llo, 2010, p.129)

También es necesario reconocer que desde di-
versos frentes académicos se han dado aportes
para comprenderlas y construirles herramientas
que les facilite a sus integrantes el gerenciarlas
de manera responsable para que tengan impac-
tos positivos en cada una de las dimensiones
en las que lo deben hacer. A continuacién se
mostrardn algunos de ellos, no sin cierta inter-
pretacién por parte del autor de este articulo.
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Uno de ellos es el modelo que estructuré Da-
vid Brown de la Universidad de Harvard y que,

en el caso colombiano, lo retoman Borrero y
Lobo (2012) para sus andlisis de las OS.

El modelo establece que para una cabal
comprensién de estas organizaciones y para
un actuar idéneo de las mismas se deben con-
siderar los siguientes items: el tipo de socie-
dad con el que se han comprometido y que se
constituye en la motivacién que las anima a
trabajar dia a dia; la misién propia que las di-
ferencia de otras organizaciones y que deben,
en un acto de transparencia, comunicar a sus
grupos de interés para que conozcan con qué
organizacién se estdn comprometiendo o inte-

{
Creacion
de valor
Estrategia
Legitimidad Capacidad
y apoyo operativa
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rrelacionando; la estrategia con la que le dan
cumplimiento a sus objetivos y que no puede
confundirse con las estrategias que emplean
ofras organizaciones como las empresariales
o las gubernamentales; su estructura o arqui-
tectura debe ser la idénea para que realmente
cumplan su estrategia y demds objetivos; la ca-
lidad de los productos/servicios que ofrecen a
sus clientes/usuarios; los resultados inmediatos
que pueden y deben esperar sus integrantes y
los pobladores de su entorno; los impactos que
deben estar en sintonia con la declaracién que
han hecho en la visién de sociedad con la que
se comprometieron y con su propia misién; vy,
por Gltimo, la explicitacién de los aprendizajes
que debe realizar en cada momento.

o«

Sistema

™~

\

Arquitectura

Programas

Estructura

Aliados
‘ —> externos

Grdfica tomada de (Borrero & Lobo, 2012, p. 56)



No perder de vista los anteriores elementos y
gestionarlos adecuadamente se constituye en un
paso decisivo para que las OS evidencien lo que
se espera de ellas: una gerencia responsable que
impacte en lo que debe impactar, esto es, en el
desarrollo humano y sostenible de los pobladores
y las comunidades donde desarrollan su misién.

Otro modelo inferesante que puede orientar la
gerencia de las OS fue aportado por el profesor
Vernis (2006) y su equipo de investigacién, quie-
nes plantearon seis retos que deben ser atendidos
por ellas si desean ser sostenibles y continuar en
el territorio para provocar los resultados e impac-
tos deseados: colaborar con otras organizaciones
publicas, privadas o sociales en lugar de estable-
cer relaciones basadas en la competencia o la
confrontacién; establecer una misién lo suficien-
temente clara que le comunique a sus grupos de
interés los impactos por los que trabaja, lo que
la haré merecedora de la confianza que lleva a
que ofras organizaciones quieran iniciar relacio-
namientos duraderos con ella en lugar de actuar
reactivamente y segun coyunturas; denunciar p0-
blicamente atentados contra la dignidad de los
pobladores del territorio en lugar de renunciar
a hacerlo por compromisos o acomodamientos
institucionales o por la presién de algunos de los
actores presentes en el territorio; propiciar con-
diciones para el desarrollo de los pobladores en
lugar de dedicarse a la caridad o a la mera filan-
tropfa que lleva a que las comunidades o los po-
bladores solo quieran recibir pero no aportar sus
esfuerzos por mejorar su calidad de vida; tener
una visién global de las problemdticas, fortale-
zas y amenazas del territorio en lugar de miradas
parciales o sesgadas de las mismas; incorporar
la innovacién en cada uno de sus programas o
proyectos y desechar el conformismo que hace
que ellas permanezcan en rutinas desde la que
no se consolida ningun valor agregado.

g

o

En coherencia con lo anterior, Vernis dife-
rencia e integra tres planos y tres grandes ta-
reas a las que deben dar respuesta desde su
propia gerencia: en el plano de las personas
deben motivar a sus empleados para que ini-
cien y consoliden procesos de innovacién, por
ejemplo, innovacién social; en el plano de la
organizacién, estdn llamadas a crear la con-
fianza que le facilitard establecer alianzas in-
tersectoriales que le facilite gestionar recursos
que contribuyan a desencadenar los impactos
con los que se ha comprometido ante sus in-
tegrantes y demds pobladores; en el plano del
sector al que pertenecen, bien sea politico, so-
cial o econémico, entre otros, deben consoli-
dar internamente un propésito de colaboracién
con otros actores que también trabajan por los
mismos objetivos.

Con estas consideraciones se puede dar el
paso siguiente y realizar la reflexién sobre los
lineamientos generales e iniciales para que las
OS implementen una gerencia responsable que,
a la vez que le tribute a su propia sostenibilidad,
contribuya con la sostenibilidad social, ambien-
tal, cultural y econémica de su propio entorno

(Werbach, 2009).
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3. Lineamientos iniciales para
la gerencia responsable de
las organizaciones sociales

En la actualidad existe una exigencia por par-
te de la sociedad para que las organizaciones
empresariales evidencien una gerencia respon-
sable o, como se le denomina, una responsa-
bilidad social en las cuatro dimensiones en las
que deben incidir: ambiental, social, econémi-
ca, y financiera. Como consecuencia de esto,
se les pide que realicen y entreguen los infor-
mes de responsabilidad social o las memorias
de sostenibilidad con la pretensién de que sus
grupos de interés conozcan la manera como es-
tas organizaciones trabajan por su propia soste-
nibilidad y los impactos que producen més allé
de sus fronteras organizacionales.

Estos informes o memorias de sostenibilidad
son construidos por las organizaciones empre-
sariales desde referentes que han merecido
el reconocimiento por parte de la comunidad
académica y empresarial y, por lo tanto, son
considerados como guias legitimas para este
propdsito: en el contexto internacional estén
el Pacto Global de las Naciones Unidas y el
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Global Reporting Iniciative, GRI, en su versidn
4; en Latinoamérica los indicadores del institu-
to Ethos han sido de enorme utilidad para las
organizaciones que optaron por ellos; y en Co-
lombia, la Guia Técnica 180 de Responsabili-
dad Social del Icontec, la cual se constituyd en
un hito de la historia de la RS en el pafs. Estos
son apenas unos cuantos referentes de los mu-
chos que existen.

Cuando una OS se plantea la reflexiéon sobre
la responsabilidad con la que debe realizar su
gerencia, una pregunta obligada para ella es
la de cudles podrian ser los referentes que la
guiarian para establecer, por ejemplo, los indi-
cadores que le ayuden a iniciar esta reflexién.

Hay dos referentes que le serian de gran utili-
dad a este tipo de organizaciones: el primero de
ellos, son los referentes teéricos que las explican
y desde los cuales podrian estructurar su iden-
tidad como organizaciones que cuentan con
unas caracteristicas especiales que no se pue-
den dejar perder de vista, lo que de producirse
serfa ya una gran irresponsabilidad por parte de
ellas; el segundo, son los sistemas de indicado-
res que le sirven a cualquiera otra organizacién,
como Pacto Global, indicadores Ethos y los pro-
pios indicadores del GRI 4., claro estd, con la
condicién de que realicen un detenido andlisis
para evidenciar su pertinencia para ellas.

Para el despliegue del articulo se apelard a
los referentes tedricos desde los que se constru-
yé y que ya fueron explicados: Sen, Nussbaum,
Vernis, y en especial, el planteamiento de David
Brown. A partir de estos, en especial del ¢ltimo,
se presentardn algunas acciones iniciales que
deben evidenciar si una determinada OS estd
realizando una gerencia que merezca el califi-
cativo de responsable:



3.1. Explicitacion de la
vision social y del territorio
que anima su trabajo

Las OS deben aclarar la visién social y del te-
rritorio que orienta su trabajo, o lo que es lo mis-
mo, deben esclarecer el tipo de sociedad por el
que funcionan. Pero, ademds, esta construccion
la deben realizar de manera participativa con sus
grupos de inferés y, una vez establecida, la deben
comunicar a estos mismos stakeholders, en espe-
cial a sus empleados, quienes deben alinear su

trabajo con esta visién de sociedad y territorio
con la que se ha comprometido la OS.

Es comUn que cuando una OS ingresa

a un ferritorio, se encuentra que ya hay
una visién de sociedad que ha sido cons-
truida por las organizaciones que repre-
sentan o acogen a los pobladores, por lo
tanto, lo que debe hacer es articularse en
la medida en que aquella sea pertinente y
de acuerdo con los enfoques de desarrollo
actuales que llaman la atencién sobre la ne-
cesidad de contar con ciudadanos empode-
rados y autogestores de sus iniciativas.

Pero no basta con tener una visiéon de so-
ciedad vy ferritorio que oriente su trabajo, sino
que la OS debe revisarla y discutirla periédi-
camente con sus grupos de inferés que sean
pertinentes y motivar a las demds OS para que
igualmente expliciten esa visién que les guie su
quehacer. Ademés, por transparencia, esta vi-
sién de ferritorio ya construida y revisada la de-
ben comunicar a las organizaciones que deseen
relacionarse con ella mediante la estrategia de
alianzas, puesto que estas Ultimas deben saber
cudl es el propésito Gltimo que anima a la orga-
nizacién con la que desean relacionarse.




3.2. Construccion colectiva de la
misién de la organizacion y
su comunicacién a los
grupos de interés

La OS tiene el compromiso de construir par-
ticipativamente su misién y de comunicarla a
sus grupos de interés, en consideraciéon a que
ningun otro componente de la organizacién da
mayor cuenta de la identidad. La misién debe
ser la declaracién de lo que la organizacién
hace, lo que la diferencia de otras organiza-
ciones similares en el territorio, qué colectivos
acompafia y con qué impactos se compromete.

El que una OS se tome en serio su misién
tiene dos implicaciones que no puede descono-
cer: la primera, se le establece el deber a cada
uno de sus integrantes de que la comprendan
permanentemente para que no pierdan de vista
hacia dénde deben dirigir sus esfuerzos: cuan-
do estos orientan su trabajo de acuerdo con su
misién, blindan a la propia organizacién de que
algn grupo de interés le reclame por el incum-
plimiento de la misma. A manera de ejemplo,
si una OS declara que su trabajo estd dirigido a
promover las capacidades y libertades que ha-
cen posible el desarrollo humano y sostenible,
no se espera que el tfrabajo de cada uno de sus
integrantes y del conjunto de la OS se dedique
solo a atender las necesidades bdsicas insatis-
fechas de las personas y las comunidades des-
de una orientacién meramente filantrépica. De
presentarse esto, se asistiria a una preocupante
incoherencia entre misién y accién; en segun-
do lugar, al igual que la visién del territorio, la
misién se convierte en la carta de presentacién
de la OS ante ofras organizaciones —privadas,
gubernamentales, sociales y de la cooperacién
internacional para el desarrollo- que deseen
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interactuar con ella, lo que serd un dato clave
para que estas tomen la decisién de consolidar
alguna relacién via alianza con la OS.

Cuando una OS no tiene clara su misién,
se da licencia para recibir cualquier tipo de
proyecto, puesto que su interés no serd desen-
cadenar impactos sostenibles que realmente
impacten en la calidad de vida de los poblado-
res, sino apalancar recursos que le permita asf
misma sobrevivir en el tejido organizacional, lo
que da como resultado una organizacién “ma-
quiladora de proyectos”, esto es, una organiza-
cién que recibe cualquier proyecto con el fin de
apalancar recursos financieros que aplica en el
proyecto, rinde informes, comunica los resulta-
dos alcanzados, la “tomada de la foto” con los
cooperantes, cierra el proyecto, pero en ningin
momento se pregunta si estd logrando impactos
que contribuyan a transformar las condiciones
adversas de las personas, las comunidades y las

organizaciones con las que interactia.




3.3. Construye participativamente
la estrategia y la comunica
a sus grupos de interés

La estrategia es el camino a través del cual
la OS logra los impactos con los que se ha
comprometido en su visién de la sociedad, del
territorio y en su propia mision. La estrategia
por excelencia de las OS que trabajan por pro-
piciar las condiciones del desarrollo de los po-
bladores es el acompafamiento a las organi-
zaciones y a los integrantes de las mismas, con
el fin de que incorporen las capacidades que
les tribute en su empoderamiento con miras a
su propia autogestién.

Una vez disefiada la estrategia, una accién
fundamental es el establecimiento de procesos
formativos y de una estrategia de comunicacién
dirigida a los empleados para que la compren-
dan e implementen en su trabajo diario, para

asegurar que este se alinee con el conjunto for-
mado por la visién de la sociedad y del territo-
rio, la misién y la estrategia de la organizacién.

La evaluacién permanente de la estrategia
con los grupos de interés se convierte en una
accién de responsabilidad por parte de la or-
ganizacién porque de no hacerlo, la propia OS
ignorard qué tan coherente ha sido con lo que
ha declarado y con lo que efectivamente realiza
con las comunidades y las personas que debe
acompaniar y atender.

Desde su planeacién estratégica, las OS deben
estructurar unos valores que transciendan el nivel
del discurso y que se conviertan en referentes que
orienten cada una de las acciones que toman
sus infegrantes. Pero no basta con tenerlos, sino
que desde un proceso formativo y comunicativo
amplio los deben divulgar ante sus grupos de in-
terés para que los conozcan y los consideren en

el relacionamiento que establecen con ella.
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3.4. Disenar e implementar una
estructura que le permita
lograr sus objetivos
en el territorio

La OS que declara su compromiso con el
desarrollo humano y sostenible debe reali-
zar con responsabilidad la vinculacién de los
empleados que han de trabajar en ella para
desencadenar los impactos con los que se ha
comprometido. En este sentido, debe pregun-
tarse por las capacidades y las competencias
que deben evidenciar sus profesionales. Lo an-
terior es relevante en la medida en que si una
OS declara que el gran impacto que busca con
su accionar es hacer efectivas las capacidades
de los pobladores de los territorios en los que
ella incide y de contribuir a que se consoliden
las libertades que facilitan el que las personas
puedan vivir dignamente, requerird de un grupo
de profesionales que sean competentes en la
conceptualizacién y prdctica de los temas del
desarrollo sostenible, de lo contrario se corre el
peligro de que su trabajo se reduzca a realizar
tareas que contribuirdn a los resultados inme-
diatos pero no a los impactos esperados por
parte de sus grupos de interés. En la actualidad
hay un grupo de universidades en Iberoaméri-
ca que estdn impartiendo procesos formativos
en temas relacionados con el desarrollo y
la paz, de los que han egresado un
alto ndmero de profesionales
que bien podrian laborar en
los procesos que adelan-
tan las OS en diversos
territorios con el fin de
desencadenar impac-
tos mas focalizados
y sostenibles.

Con respecto a su planta de profesionales,
las OS deben dar respuesta a un propdsito:
realizar una asignaciéon responsable, respe-
tuosa y razonable de las tareas de sus em-
pleados, de tal manera que no se presenten
sobrecargas laborales que podrian impactar
negativamente el desarrollo personal, profe-
sional y familiar de los mismos. Seria impre-
sentable que una OS declarara en su misién
que su frabajo estd dirigido a promover con-
diciones de desarrollo y paz pero en su interior
se presenfen situaciones que atentan contra
sus empleados en cada una de las dimensio-
nes nombradas.

Lo anterior las convoca para que disefien e
implementen un plan de gestion humana que
a la vez que piense el reclutamiento, la incor-
poracién, la induccién, la reinduccién, el pago
de salarios y de las diversas prestaciones a que
tienen derecho sus empleados, tenga en cuen-
ta el cuidado integral de estos, lo que se hace
mds urgente si se considera que hay una alta
cantidad de empleados que laboran en OS
cuyo trabajo se realiza en ferritorios en los que
presentan situaciones de violencia o de exire-
ma pobreza, lo que afecta su salud emocional
e incluso, se podria presentar el caso de que se
afecte su integridad fisica.

En algunas OS que surgen de iniciativas co-
munitarias, es comn encontrar que el tra-
bajo recae en una o unas cuantas
personas, los lideres, quienes
suelen asumir una gran
carga laboral excesiva, lo
que los obliga a dejar
de lado sus procesos
formativos, e incluso,
se da el caso de lide-
res que posponen o



truncan planes familiares o afectivos por aten-
der las demandas de las organizacién. No tiene
sentido que haya una organizacién comunitaria
que propicia condiciones de desarrollo en al-
gun colectivo pero sacrificando el desarrollo de
sus lideres.

Otro deber esencial al que las OS deben dar
respuesta, es el de que los proyectos que im-
plementen, bien sean propios o en alianza con
ofras organizaciones, se alineen realmente con
la visidn social del territorio que han construido
colectivamente los pobladores, por ejemplo, si
son proyectos productivos, deben estar en sin-
tonia con la vocacién econémica del mismo,
para que los impactos de los proyectos sean
realmente Utiles e importantes para las orga-
nizaciones, comunidades y personas a los que
van dirigidos.

3.5. Entregar productos/servicios
de excelente calidad

Los productos y servicios que ofrecen deben
caracterizarse por una calidad que supere las
expectativas de sus clientes y usuarios, de las or-
ganizaciones puUblicas y privadas que las contra-
tan como proveedoras y de las organizaciones
que deciden establecer alianzas con ellas, para
que sus relacionamientos se establezcan sobre
la base de una generacién conjunta de valor
y no desde perspectivas de caridad que lleve
a las demds organizaciones a establecer rela-
ciones con ellas “porque son muy pobres y hay
que ayudarlas”, en consecuencia, por respeto a
sus integrantes no deben alimentar lo que se ha
denominado como el “mercado de la pobreza”
que consiste en atraer la mirada de las demds
organizaciones a través de la léstima.

3.6. Deben mostrar resultados
para generar confianza

Los resultados son lo inmediato, lo que faci-
lita la primera “foto”, lo que tranquiliza a las
propias OS, a sus cooperantes y a los poblado-
res de los territorios que depositan su confianza
en ellas y que adquieren la forma de proyec-
tos productivos inaugurados o que empiezan
a producir recursos financieros; de proyectos
politicos que empiezan a consolidar espacios
de formacién y de incidencia en las politicas
pUblicas; de proyectos culturales que motivan
a los pobladores a cuidar y a divulgar el pa-
trimonio cultural en sus diversas manifestacio-
nes y a propiciar nuevas creaciones culturales.
A partir de estos resultados deben empezar a
construir los grandes impactos que se esperan
de ellas.
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3.7. Desencadenar impactos
que posibiliten el
desarrollo sostenible

Sin desconocer el valor de los resultados, las
OS deben estar inspiradas por la intencién de
desencadenar impactos que contribuyan a lo
que debe ser su gran objetivo: contribuir en la
construccién de las condiciones que consolidan
el desarrollo humano y sostenible. Si bien los
resultados son inmediatos, los impactos solo
serdn conocidos en el tiempo lejano y se debe
tener la suficiente paciencia para medirlos.

Los impactos que realmente logran y con los
que se comprometen desde la misma visién del
territorio y desde su misién, es lo que las legiti-
ma como actores clave dentro del tejido orga-
nizacional del territorio, y si estos hacen referen-
cia al desarrollo, deben verse reflejados en las
capacidades efectivas en las personas y en las
libertades que posibilitan una vida digna.

Una accién fundamental que deben empren-
der las OS es la de comunicar, o en su propio
lenguaie, visibilizar, sus resultados e impactos
para que los ciudadanos en general constaten
que hay pobladores en diversos territorios que
trabajan arduamente para salir de los callejones
de las pobrezas y las violencias y que nadie estd
condenado, a menos que esa sea su decision, a
sufrir estos dos flagelos que atan a las personas
a vivir en situaciones de indignidad.
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3.8. Establecer un
sistema de aprendizajes

Trabaijar por la consolidacién de las condicio-
nes que facilitan el desarrollo y su cuidado, esto
es, las libertades y las capacidades, es en si mis-
mo un laboratorio del que pueden salir leccio-
nes que le serdn Utiles a todas las organizacio-
nes que decidan insertarse en un trabajo similar.
Para cumplir este propésito, es esencial que la
OS disefie e implemente un sistema de aprendi-
zajes desde el que se identifiquen las précticas
excelentes que pueden alimentar los llamados
bancos de buenas prdcticas, pero también se
deben identificar aquellas ofras que no fueron
tan buenas y que no deben volverse a realizar.

En esta perspectiva, es esencial que las OS
que acompafian a organizaciones de iniciativa
comunitaria desarrollen e implementen procesos
de gestién de conocimiento que tengan por fi-
nalidad identificar estos aprendizajes, visibilizar-
los y colocarlos a disposicién de otros actores.




Conclusiones

Las OS no estdn exentas de demostrar que
realizan su gerencia desde claros referentes éti-
cos, en especial, desde un marco de respon-
sabilidad, solidaridad y transparencia. En la
medida en que ellas demuestren una gerencia
responsable, podrdn contar con la legitimidad
que requieren para ser consideradas como ac-
tores clave dentro del tejido organizacional del
territorio al que pertenecen.

Si el enfoque con el que desarrollan su accio-
nar es el desarrollo humano y sostenible, bue-
na parte de su responsabilidad se establecerd
de acuerdo con los impactos que logren en sus
dos componentes esenciales: las libertades y
capacidades que deben disfrutar los poblado-
res de los territorios. Y se dice que en buena
parte esta es su responsabilidad, porque tienen
unas responsabilidades con sus empleados que
no pueden desconocer. Desencadenar impactos
positivos en los territorios es esencial, pero igual

es que consoliden ambientes de trabajo dignos
y que posibiliten el desarrollo profesional, per-
sonal y familiar de sus empleados.

En lo medida en que las OS realicen una
gerencia responsable podrdn insertarse en la
propuesta de construir territorios socialmente
responsables, los que serdn posibles si la geren-
cia responsable de todas las organizaciones, la
cooperacién internacional, las politicas pdblicas
y la participacién ciudadana se alinean en el
horizonte del desarrollo sostenible.

Hacer una gerencia responsable no es un de-
ber solo de las organizaciones empresariales,
sino de todo tipo de organizaciones, entre las que
se encuentran las OS, las cuales son cada vez
mds necesarias si se desea contar con un pais en
el que el desarrollo sostenible, y sus corolarios,
la equidad y la paz, sean una realidad y no una
mera aspiracién de las generaciones actuales.
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