Capitulo 11

Sostenibilidad: Administracion de impactos

y responsabilidad social
Andrea M. Grondona

Dimensiones y alcance

La administracién tiene por objeto de estudio a las organizaciones,
las cuales son agrupaciones humanas que persiguen objetivos, confor-
mando un sistema, desarrollando actividades y adoptando una estruc-
tura. Esos objetivos tienen sentido en el “afuera” de la misma, en un
entorno dado. Toda organizacién es abierta, recibe entradas y deposita
salidas en un contexto, con el cual posee una mutua determinacion.
Es asi, como cada organizacién es construida por un medio social,
a la vez que construye ese medio. El desempefio de una organizacion
esti condicionado por el comportamiento de las personas que con-
forman su “ecosistema’”: empleados, directivos, inversores, proveedores,
consumidores, competidores, organismos estatales y de contralor, or-
ganizaciones de la sociedad civil, partidos politicos, sindicatos, agrupa-
ciones profesionales, cAmaras empresarias, etc. As se pueden ir anali-
zando cada uno de esos denominados grupos de interés o “stakeholders”
que afectan el accionar de la organizacion o se ven afectados por ella.
El término “stakeholder” se introdujo hace mis de tres déca-
das, para referirse a los actores sociales que se ven impactados por la
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organizacién, mas alli de la figura de los inversores; migrando la aten-
ci6n exclusiva que venfan teniendo los shareholders (accionistas) hacia
una mirada integral de los stakeholders (grupos de interés), dado que los

accionistas no son el Gnico piblico a considerar en e] devenir de una
organizacién (Freeman, 1984).

Hacia adentro de cada grupo de interés, podemos visualizar fines
mas o menos compartidos (o no) y que pueden estar alineados (o no)
a los de la organizacién que estemos estudiando, Nos encontramos
entonces ante oposiciones, contradicciones, objetivos mltiples y en
couflicto, propios del paradigma de la complejidad. Asi, se da 11 con
tienda diaria de la administracién, donde hay que procurar conciliar
por ejemplo que los clientes quieran mayor calidad y menor precio,
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Sobre Medio Ambiente y Desarrollo (1987) como la satisfaccién de las
necesidades de la generacién presente, sin comprometer la capacidad
de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades. En
tal sentido, el epicentro de la sostenibilidad tiene en cuenta la conocida

tiple “P (profit, planet, people), considerando en forma simultinea las
siguientes tres dimensiones;
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.D.e este modo, cobra importancia fa gestidn de los impactos y la
rendicién de cuentas en los tres frentes, de modo de agpirar a un equi-

librio entre el bienestar econdmico, los recursos naturales v la calidad
de vida de la gente.

Todo lo mencionado hasta aqui estd fntimamente relacionado
con la Responsabilidad Social (RS) de las organizaciones, Ha surgido

en las Gltimas décadas una nutrida atencién a las terndticas vinculadas
ala RS y a la sostenibilidad.

Alcance de la RESPONSABILIDAD SOCIAL
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“RSE”: ;si 0 no?

La administracié i
stracion no se¢ reduce al estudio de las “empresas”, como

finico tipo de organizacién, ni tampoco las empresas son el protago-
nista exclusivo de la Responsabilidad Social. Resulta que las empresas

- - . . ’
como organizaciones privadas lucrativas, en el afin a veces desmedido

de querer maximizar sus ganancias, pueden ser visiblemente despiada-
das con el medio ambiente v con los seres humanos relacionados a su
actividad.

El lucro vy el bienestar de la sociedad, lamentablemente, se han
contrapuesto en innumerables sitnaciones. Escindalos éticos de mag-
nitud como el caso Enron, la crisis de las hipotecas sub-ptime, el colapso
del Rana Plaza y otras situaciones de codicia desenfrenada, han puesto
en la mira a las empresas, llevando a que la sociedad reclame mayor res-
peto al género humano. Esto produjo que el término Responsabilidad
Social Empresaria (RSE} haya sido ampliamente difundido en los tl-
timos tiempos. No obstante, la responsabilidad social atafie a cualquier
tipo de orgamizacién, independientemente de su sector de pertenencia,
por lo que podemos estar hablando de Responsabilidad Social Orga-
nizacional (RSO) o de Responsabilidad Social (RS) a secas.

Otro tipo de reduccionismo seria referirse a la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) como si la RS se aplicara solamente a las
grandes corporaciones, cuando en realidad atafie a cualquier tipo de
organizacién, con independencia de su tamafio. La RS en pequefias y
medjanas empresas es un interesante acipite de la sostenibilidad que
debe ser también considerado en forma esmerada por el gran impacto
local que poseen las mismas, en las comuridades donde estan insertas.

Por otra parte, resulta antipitico para el mundo empresario que se
los califique directa o indirectamente de “irresponsables” vy es por eso
por lo que la terminologia “RSE” a veces va mutando hacia la logica
de “sostenibilidad” que resulta ser mds amigable desde los modelos
mentales y representaciones del imaginario colectivo. También es cier-
to que la sigla “RSE” pareciera circunscribirse a los aspectos sociales,
pero bien se puede ampliar para tener en cuenta a la responsabilidad
en las tres dimensiones del desarrollo sostenible: econdmica, ambiental
v social.

En ese deverr de las siglas y reformulacién de términos mds ami-
gables, también podemos encontrarnos frente a la Creacion de Valor
Compartido: CVC (en inglés CSV: Creating Shared Value) acufiado por
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Porter y Kramer (2011). Este planteo aboné al debate en materia de
sostenibilidad, pero fue fuertemente criticado y tildado de pretencioso
y parcial. Por ejemplo, el autor Vives (2014} contrapone a esta nocién,
la idea de “compartir el valor creado” y realiza una reflexion critica al
término CVC.

En el despliegue que han tenido estos conceptos en las (ltimas
décadas, también se han incorporado siglas propias a determinados
tipos de organizacién, como ser la RSU (Responsabilidad Social Uni-
versitaria) o la RSCoop (Responsabilidad Social Cooperativa, con re-
lacién a los valores y principios del cooperativismo como doctrina,
sistema y movimiento).

Como sea que lo denominemos, la RS no es nueva, estamos fren-
te a la necesidad de reivindicar la fincién social que toda organizacién
siempre tuvo, por el sélo hecho de estar inmersa en un medio social y
deberse al mismo. La voracidad por la renta en las empresas lucrativas
ha puesto, en muchos casos, a los intereses econémicos por encima de
los seres humanos y del planeta, y eso es, lo que 1o es sostenible.

Universalidad de la sostenibilidad en las organizaciones

El management, el mundo académico, los Estados, los consejos profesio-
nales, los fondos de inversidn, la industria de la consultoria, los medios
de comunicacién, entre tantos otros, se hacen eco de las dernandas
globales por un desarrollo sostenible. E] paradigma se estd instalando y
orgamizaciones de todo tipo lo van adoptando de manera disimil. En
algunos casos obedece a la propia misién social, o se aborda desde la
conviccidn en principios éticos, y en otros, prima la conveniencia en
materia de imagen, de construccién o reconstruccidén de confianza, de
administracién de riesgos o de posicionamiento estratégico.

Lo que es innegable, es que la conocida mirada triple “P” (planet,
peaple, profif), cobra una importancia significativa en las agendas pabli-
cas y privadas.

Diferenciando finalidades...

Schvarstein {2004) expone una interesante diferenciacidon 46 la
justificacién basica de la RS seghn el tipo de organizacidn (-as.tudlada.
Para las organizaciones del Estado plantea que la responsablh-dad 8O-
cial tiene una justificacién teleolégica, porque estd en la ‘ﬁnéhdad del
propio Estado velar por el bienestar de la sociedad, persiguiendo un
interés general por encima de intereses particulares. En el caso de las
organizaciones privadas sin fines de lucro (a las que se suele nuclear en
el denominado “sector social” o “tercer sector”} justifican su RS desde
una perspectiva deontolégica, dado que adscriben a la misma en cum-
plimiento a sus principios.Y las empresas privadas con fines de lucro,
justifican la RS desde una mirada utilitaria.

Justificacion bdsica de ta RS
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Esta clasificacién es representativa de la concepcidon generalizada
del término “RSE” y del porqué la RS se reclama mis en el ambito
privado lucrativo, ya que las empresas parecieran ser, sélo responsables,
mientras “les convenga” serlo. Por otra parte, nos podemos encontrar
frente a organizaciones del Estado que no cuidan el medio ambiente,
o frente a empresas privadas que persiguen lucro ¥ generan al mismo
tiempo valor social y ambiental para sus grupos de interés. Todo es
relativo.

Es inquietante a veces identificar organizaciones del Estado que
se pliegan a estindares internacionales de RS y hacen alarde de ello,
convirtiendo a la sostenibilidad en marketing. Es la misma critica que
generalmente se le hace al dmbito privade. Los recursos destinados 2
Ia RS no deben ser extraordinarios, la RS es hacer bien la actividad
central de la organizacién, atendiendo a las expectativas de los grupos
de interés y en armonia con el medio ambiente.

Tal como expresa Antonio Vives (2014}, hay que destacar que la
reputacién no es el objeto de la RS, deberd ser, simplemente, uno de

los posibles resultados, sin una relacién directa entre responsabilidad y
reputacion. '

Deshojando la Responsabilidad Social

La produccién de materiales en torno a la RS es formidable, y en diversos
frentes como ser: empresario, académico, literario, normativo, de servicios
profesionales y otros. Es asi como en las tiltimas décadas ha surgido:

*  Abundante bibliografia;

¢ Posgrados temiticos:

*  Revistas especializadas y programas televisivos especificos;
*  Daversos estindares internacionales para la gestion de la RS,
la elaboracién y reporte de indicadores sociales y ambientales;
Creciente niimero de organizaciones que elaboran un balan-

ce social, memoria de sostenibilidad, informes integrados o
afines;

o (Creciente niniero de organizaciones que incorporan en sus
estructuras a las funciones y presupuestos asignados especial-
mente a la gestién, promocién y/o monitoreo de la RSy Ia

sostenibilidad.

A continuacidn, algunos estindares, iniciativas o instituciones en
materia de sostenibilidad:

o Global Reporting Initiative (GRI)™

s Lineas Directrices de la OCDE para Multinacionales

o Accountability

o Social Accountability 8000 (SA8000)

»  Normas ISO 26.000 para la RSE (no certificables)

o Pacto Global {(ONU]

¢ Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) para el afic 2030

(ONU)

¢  Principios de Inversion Responsable

e Criterios ESG {Environmenial, Social and Governance).

«  Principios de Ecuador |

«  Consejo Mundial Empresario para el Desarrollo Sostenible

o Susiainable Stock Exchange Initiative

e Indicadores Instituto Ethos

o Empresas “B”

e [IRC- Reporte integrado

190 La Federacién de Consejos Profesionales de Ciencias Econ.émicas de la Arge»nti—
na ha emitido resoluciones técnicas para la actuacidn en materia de ba{an;es soc1gles
(RT FACPCE 36/2012 y 44/2016), las cuales incorporan la metodql}ogm internacio-
nal GRI {Global Reporting Initative) como marce para la elaberacién de memorias
de sostenibilidad.
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En este niarco,Vives (2014) plantea que:

Muchas empresas todavia entienden que su responsabilidad
se limita a obedecer las leyes y regulaciones, mitigar im-
pactos negativos y, de paso, hacer filantropia y accion social
para ganarse el favor de la sociedad. Pero esto no es la
responsabilidad social de la empresa en su concep-
cién moderna. (p.105)

Asimismo, la estrategia de las orgamzaciones, en materia de sos-
tenibilidad, no se limita a acciones reactivas o de relaciones pablicas.

Muchas veces se ven acciones de reduccién de costos que se publi-

citan como preocupacién social o ambiental. En balances sociales se
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han visto enunciaciones como por ejemplo: “Hemos implementado
videoconferencias para evitar que nuestros empleados se trasladen a

A fin de complementar la definicién anterior, se exponen algunas
ideas centrales que més resuenan en el actual estado de) arte al hablar
de RS y sostenibilidad:

* Aplica a toda organizacion, con independencia de su tamafio -

y sector de pertenencia.

reuniones presenciales y de este modo disminuir las emisiones de gases
con su consecuente impacto ambiental asociado™.

La verdadera dificultad de la RS es la implementacién, dado que
no hay recetas para llevarla a la prictica y requiere de un abordaje ar-

* La responsabilidad es de las organizaciones y también lo es de
los individuos que las integran.

tesanal en cada organizacién segiin su industria, tamafo, objeto social,
identidad, cultura, tipo de liderazgo, valores, grupos de interés vincula-
dos, entre otros. Por esa razon, no se expondran noéminas prescriptivas

La Administracidn ded Siglo X¢I |

o Cumplir con la ley “es el piso”.

* No es filantropia empresarial. Actos de caridad, beneficencia,
donaciones y mecenazgo no son la pauta para pensar en una
organizacion sostenible.

Sostenibilidad: Administracin de impacios i &

de coémo llevarla a cabo, sino més bien propender a una reflexién en la

terndtica, para poder dimensionar su alcance.

» Nosere dimim i ; ; . . . .
duce a admimistrar riesgos por cuestionamientos re- Sin perjuicio de que, se dificulta dar recomendaciones aplicables

utacionales, : . L . .
p a cualquier organizacidn, se ha evolucionado mucho en la materia en

° Apunta al ¢je del negocio o de la actividad, es el ejercicio las Gltimas décadas. Actualmente hay consensos internacionales sobre
una guia de pricticas responsables (ISO 26000), existen indicadores y
metodologia de reportes sociales con amplia adhesién mundial (Glo-
bal Reporting Initiative-GRI), indices para inversién responsable, una

tendencia hacia informes integrados, entre otros grandes avances. El

pleno de la misién social. No es necesario afiadir pricticas es-

pecificas de RS, sino gestionar los impactos de las actividades
habituales.

* Es transversal a toda la organizacion y requiere un modelo
integral de gestion. : abli i i

. g . . . tema se ha instalado en las agendas publicas y privadas y en diversos
Cada organizacién debe encontrar su “traje a medida” en

i fesionales.
materia de responsabilidad social y sostenibilidad. Camp OS Profesionases

Resulta importante dilucidar:
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¢En qué estadio de madurez en materia de sostenibilidad se

encuentra mi organizacién?

Podemos interrogar a la organizacién en los siguientes aspectos:

;Se caracteriza por el cumplimiento de la ley, obligaciones

contractuales, marco regulatorio?

¢Posee un area de Compliance?

¢Coémo promueve pricticas de anticorrupcién?

¢Tiene habilitado un canal de denuncias?

;Posee codigo de ética?

:Coémo se administran todos estos aspectos?

:Coémo se gestiona su gobierno corporativo?

¢Cuil es el perfil de riesgos y su propensidn (apetito)?

#El desarrollo sostenible es asunto de interés de la alta Direc-
cién de la entidad?

¢Se incluyen aspectos vinculados a la sostenibilidad en sus
declaraciones de misién, politicas, funciones, procedimientos?
:Centra su estrategia de RS en el marketing filantrépico, dan-
do difusién de actividades de beneficencia, mecenazgo, etc.?
¢Posee un didlogo activo con sus distintos grupos de interés?
¢Realiza un anilisis de materialidad de su actividad?
{Incluye aspectos de sostenibilidad en su proceso de evalua-
c1én y gestién de riesgos?

¢Visualiza las externalidades de su negocio/actividad?

;Posee un inventario de terceros?

¢Ha analizado los eslabones de su cadena de suministro?

:Se miiden aspectos sociales y/o ambientales?

¢Existen reportes sobre aspectos sociales y/o ambientales?
¢Qué decide comunicar sobre su triple impacto?

¢Qué proporcion gasta en comunicar lo que hace, respecto
de lo que hace?

:Se gestiona, controla y planifica en base a los resultados de
sus mediciones sociales y ambientales?

¢Adscribe a algtin estindar o marco internacional de practica
o reporting de la RS/sostenibilidad?

+ ;Posee una estructura, determinacién de funciones, asigna-
ciones de presupuestos para la promocién, gestién y control
de aspectos sociales y ambientales?

« Con independencia de poseer o no la estructura de la pre-
gunta anterior: ;A qué nivel se toman las decisiones y se mo-
nitorean aspectos sociales y ambientales?

;La responsabilidad por la gestién sostenible recae en la figura
de un Gerente de RS o estd en “la mesa chica” de la empresa
y dentro del alcance de la estructura de gobierno corporacvo?

o ;Existe un abordaje integral de la sostenibilidad? ;Es transver-
sal a todas las dreas de Ia organizacién? ;Esta contemplada en
las evaluaciones de desempeno? ;En la politica de incentivos?

« ;Existen capacitaciones en la materia?

o ;Qué saben los mandos medios en el tema?

;Cuinto lo aplican en su dia a dia?

» ;En qué situacion estin sus competidores?

;Como est catalogada la industria en materia de sostemibili-
dad?
;Existen indicadores sectoriales de RS?

= En qué situacién estin los proveedores?

;Cuil es el nivel de adhesién a pautas de sostenibilidad?

+ ;En qué situacion estin los clientes/usuarios?

;Cuil es el mivel de sensibilidad de los mismos al triple im-

pacto?

Una vez despejadas estas preguntas (jy otras tantas por formular!)
podremos empezar a visualizar qué tipo de abordaje existe en materia
de sostenibilidad, y comprender las prioridades que se trabajan en ma-
teria social y ambiental.

Hacia una administracion holistica

Que la empresa sélo debe generar ganancias para los accionistas, es
una concepcidn obsoleta, del viejo paradigma de los negocios, cuyo
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exponente renombrado fue Milton Friedman (1970). La légica de que
las organizaciones miren solamente su rentabilidad econémica, como
Gnica variable de su desempefio en la sociedad, responde a una mirada
sumamnente reduccionisca y fuertemente criticada en los tiempos ac-
tuales. Es sabido que la empresa (jy toda organizacién!) esti inmersa
en una comunidad y no es ajena a lo que suceda en esa comumidad {en
sus distintos niveles: local, nacional y global).

Dentro de una loégica sistémica, toda organizacién es una unidad
econdmica y productiva, obtiene de la sociedad insumos v recursos
(como ser materiales, humanos, naturales, financieros), se vale de otras
instituciones (como la familia, la educacién, el derecho, el Estado) y
devuelve a la comunidad bienes y servicios para la satisfaccién de ne-
cesidades. En este proceso crean riqueza, generan conocimiento, crean
puestos de trabajo, pagan impuestos, etc. Es imposible pensar en una
organizacidn aislada de su entorno.

Es innegable la influencia permanente que recibe y entrega la
organizacion en todo el entramado de grupos de interés o stakeholders

con los que se relaciona. Segiin el marco internacional GRI {Global -

Reporting Initiative) en su versién G4 (2013) define a los “grapos de
interés” como:

Entidades o individuos a los que pueden afectar de manera
significativa las actividades, los productos o los servicios de
la organizacién, y cuyas acciones pueden afectar dentro de
lo razonable a la capacidad de la organizacién para desa-
rrollar con éxito sus estrategias y alcanzar sus objetivos. Se
incluyen aqui las entidades o los individuos cuyos derechos
en virtud de una ley o un acuerdo internacional les permi-
ten plantear con total legitimidad determinadas exigencias
a la organizacién. Entre los grupos de interés pueden en-
contrarse aquellos que mantienen una relacién econémica
con la orgamizacién {por ejemplo, empleados, accionistas
o proveedores) y los que tienen otro tipo de relacién (por
ejemplo, los grupos vulnerables dentro de comunidades lo-
cales o la sociedad civil). (p.93)

Asi, el didlogo permanente con los distintos grupos de interés
hace necesario poner atencidn en el llamado “ecosistema” de la RS, a
modo de mapa de las interrelaciones que hacen posible el despliegue
de la misién social de la organizacién bajo anilisis. Para obtener una
visién de largo plazo y de desarrollo sostenible, se deben gestionar los
vinculos con todos los stakeholders que impactan y se ven impactados
por el desempefio de la entidad (y no sdlo con empleados, clientes,
proveedores y competidores}.

La “licencia social” para operar se encuentra condicionada por
la calidad de las vinculaciones con todos los plblicos interesados y la
robustez del tejido social construido. Las organizaciones, en ¢l gjercicio
de administrar ese tejido, afrontan a diario contradicciones, pujas de
poder, objetivos miltiples en conflicto, y demés oposiciones y ambi-
gitedades propias del paradigma de la complejidad (Etkin, 2005).

En ese marco es necesario pasar de un insuficiente “enfoque
de gerencia” que s6lo mira la eficiencia en el uso de los recursos, a
un renovado “enfoque de gobierno” (Etkin, 2000}. Resultando clave
la comprensién, de que el éxito de los negocios depende en mayor
medida de la administracién del plano politico en esa denominada
“constelacién externa de poder” (Krieger, 2001) donde la vinculacion
con miltiples pablicos de interés hace a la estrategia de gestion, en ¢l
mediano y largo plazo.

De esta forma, la legitimidad que la organizacién posea condi-
cionard su competitividad actual y futura. Esa construccién de tejido
social es un trabajo artesanal que cada administrador debe hacer en el
nivel organizacional en el que se desempefie (tanto operativo, medio o
institucional). El paradigma de la sostenibilidad y la administracién ho-
listica no se sirven de tecndcratas, sino de lideres con valores sociales,
con sensibilidad y con la capacidad de escucha, empatia y negociacion
con los distintos stakeholders (o con la porcidén de grupo/s de interés
con los que interactile en lo cotidiano dependiendo su funcidn espe-

cifica dentro de la pirimide organizacional).
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Los grupos de interés tienen la facultad de reaccionar a las buenas
v malas acciones de las organizaciones. Hoy en dia la participacién en
las redes sociales requiere de una intervencion consciente, con légica de
sostenibilidad, dado que son una fabulosa caja de resonancia de Ia RS.

El contexto actual, es altamente complejo, desde todo punto de
vista. La administracién contemporinea opera sobre organizaciones
complejas, requiriéndose una visidon del objeto de estudio como un
todo integral, con apertura multidimensional. Ya no alcanza con seg-
mentar los andlisis y estudiar las distintas partes de la pirimide organiza-
cional por separado, o fragmentar el estudio del contexto limitindose a
determinados actores sociales. El pensamiento y abordaje organizacio-
nal debe ser “holistico” (del griego “holos” significa “todo”) hacien-
do énfasis en las interrelaciones, temendo una perspectiva sistémica y
ampliando la mirada al entorno v a los procesos de cambio, no que-
dindose en la observacién de opuestos divergentes sino encontrando
a complementariedad de los miismos, sin borrar las contradicciones ni
negar los conflictos de intereses, sino aprendiendo a convivir con ellos.

Por gjemplo, una organizacién que tiene como valor supremo la

calidad de su producto se esmerard en obtenerla en cada eslabon del
proceso productivo y en el tipo de materia prima utilizada, en el servi-
cio de atencion al cliente, posventa, etc. No obstante, esa btisqueda es
inagotable e inalcanzable, desde una logica de perfeccidn, siempre habra
algo nuevo para considerar, 0 una mejor materia prima pero quizis ex-
cesivamente costosa y que se desestime por inconveniencia en materia
de competitividad. Y asi, en este ejemplo, la organizacién operari en
un espiral ascendente hacia la mayor calidad de su producto, pero que
nunca sera la mixima posible. Por eso hablamos de “grises”, en el para-

digma de la complejidad los extremos v absolutos no existen en estado
puro. Asi como no existen organizaciones 100% sostenibles ni 100%
responsables. Lo importante es observar cuin cerca de cada polaridad se
sitia, siendo un proceso dindmico y en constante fluctuacion.

Hacia un liderazgo holistico

La figura del lider debe cultivar una perspectiva sistémica y evitar
la compartimentalizacién del conocimiento en la organizacion, movi-
lizar el ingenio colectivo, no sélo dentro de las fronteras de la entidad,
sino constituirse en un agente de cambio en materia de sostenibilidad.
Para ello, requiere fomentar el pensamiento holistico, dentro y fuera
de la organizacién, escuchando activamente a sus grupos de interés y
buscando alianzas estratégicas que permitan mayor cohesién social y
legitimidad en el mediano y largo plazo. Este lider “holistico™ es el que
promueve un liderazgo “social”, en el entramado de relaciones de la
orgamzacién con su entorno de influencia. El desafio es de evolucion
de los valores arraigados hacia perspectivas mas inclusivas, sostenibles
desde lo econdémico vy social y respetuosas con el medio ambiente.

En un contexto actual, donde la superespecializacidn del cono-
cimiento estd a la orden del dia v se dificulta el abordaje individual de
fenémenos contemporineos aitamente complejos, el lider debera tra-
bajar en equipo, sirviéndose de otras miradas y armando frentes trans-
disciplinarios segiin vayan siendo necesarios, que le permitan resolver
con idoneidad las diferentes problemaiticas y conflictos. Situaciones
complejas, generalmente requieren abordajes multidimensionales. Asi-
mismo, resulta necesaria una actitud reflexiva, que considere las impli-
cancias éticas en los procesos decisorios de la organizacién.

El rol del lider resulta fundamental en los procesos de cambios
culturales dentro de toda organizacion, y el salto cualitativo hacia una
cosmovisién de la administracién debe darse, interpelando los supues-
tos basicos sobre los cuales se sustenta Ia visidn reduccionista de la
actividad econémica, ampliando la mirada al contexto y a los aspectos
relevantes de su actividad.
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*  ;Cudles son los aspectos relevantes?

* ;S0 é irecci
¢Sobre qué vale la pena direccionar los esfuerzos?

Esto nos da i
as0, 2 los “ i
e o mos paso, Flenor_mnados aspectos materiales” los
clinen en materia de desarrollo sostenible segiin la guia
GRI-G4 (2013) como:
113 I - .
Aquéllos que reflejan los impactos econdémicos, ambien-
Iales y sociales significativos de la organizacién, asi como
os aspectos que influird 1
y pe que influirdn notablemente en las evaluaciones
y decisiones de Jos grupos de interés” (p.93)
Y dicha guia i 1 -
para considerar e] té “i ”
a8 » para co ; termino “impacto” refiere a:
economicos, ambientales o sociales significativos
3;6 pueden ser positivos o negativos, reales o potenciales
rectos o indirec -
of tos, a corto o largo plazo, deseados o in-
voluntarios” (p.93).

Representacion visual de (a prioridad de los Aspectos

ALTA

INFLUENCIA EN LAS EVALUACIONES
¥ DECISIONES DE LOS GRUPOS E INTERES

BAJA IMPORTANCIA DE LDS IMPACTAS ECONOMICOS,
AMBIENTALES Y SOCIALES

Fuente: Elaboracién propia sobre recuadro GRI — G4 {2013,p.12)

Al realizar un analisis de materialidad, las empresas se llevan algu-
nas sorpresas cuando escuchan las peticiones de sus grupos de interés
y dimensionan la importancia que algunos aspectos tienen por sobre
otros. Aspectos ambientales, la gestion de la cadena de valor, practicas
de RRHIH v otras temiticas propias de la sostenibilidad, adquieren
jmportancia relativa en funcion de cada ecosistema de la RS en el que
la organizacién esté inserta. Por ejemplo, para una entidad bancaria la
medicién de su huella de carbono no serfa un aspecto material y no
tiene la misma materialidad que si tiene para una empresa industrial.
Reesulta necesaria una adopci6n sisternatica de estos andlisis en las eva-
luaciones de riesgos por parte de las organizaciones en general.

También es de destacar que algunas industrias, son mds sensibles
que otras, en su cadena de suministro y, por ejemplo, organizaciones
que comercializan prendas textiles ¢ indumentaria deban direccionar
mayores esfuerzos en observar las practicas laborales de sus proveedo-
res, practicas de derechos humanos de sus proveedores, repercusion
social de sus proveedores, entre otros.

Considerando que lo que no se mide no se gestiona, ia admimis-
tracién de impactos de las organizaciones requiere del establecimiento
de indicadores de RS que permitan monitorear el devenir de los dis-
tintos aspectos materiales.

A continuacién, un cuadro resumen con las categorias y as-
pectos generales que sugiere considerar la guia del marco GRL:
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Fn el desarrollo de la gufa GRI G4 cada una de estas categorias
y aspectos poseen una referencia a la nomenclatura de los indicadores

Categoria Ecoromia

Medio ambiente

L imi ] jtica, a efectos de que se prevean meétricas
Aspectos" - Desempeia eccndmico - Materiales - - propuestos para cada tematica, ‘ q y cean momes
 oresencic & el mercads ' - Energs en varias cuestiones especificas. Ademis, se puede protun N
- | micss ) i ilacid ac10n
EOPS:CUEZCHS[IECP[!U‘”’"EBS ests ggu; idad comendaciones, en cuanto a recopilacion, fuentes de document .
-~ r{dCcucas de aaquisicion - - Bindiversida j - _ : ;
q - Emisiones relevancia v demis cuestiones relativas a cada indicador propuesto.

- Efluentes y residuos
- Productos y servicios .
- Cumplimienta regulaterio~

A raiz de todo lo expuesto, es que afirmamos la necesidad de que
la disciplina administrativa mantenga abierta su mirada a una concep-

- Transporte cién holistica de su objeto de estudio: las organizaciones. A continua-
- General L ¢idn, algunas cuestiones propias del viejo paradigma reduccionista y
" YA amblentalde os del necesario salto conceptual, a perspectivas mas integrales:

proveedores ;

- Mecanismas de rectamacidn en

id i izacionales
materia ambiental Evolucidn de paradigmas organizacien

3N
370 o
— Categoria Desempedio social . CCIONISTA VISIGN HOLISTICA @
3‘; Subcategorias  Prdcticas laboralesy — Derechos humanos  Sociedad Respunsa'bi-_- VISION REDU %
= _trabajo digno S fided sobre : =
g _ et OQUEIOS E
2 Aspectes’ - Empleo - Inversidn - Comunidades - Salud y' 2
% p - Relacionas entrelos - No discriminacidn tocales seguridad de: 2
= trabajadores y (a - Libertad de asgcia- - Lucha contrala - los clientes S
= direccion cidn y negociacion  corrupcion < - Etiguetado ™ &
= - Salud y sequridad en- - colectiva - Politica pahlica- - delps” - s . - o =
eltrabajo- - - Trabajonfantil - - - Précticas de  productosy * £”f“q”9‘*ﬁ“‘8"“§; g ggzg:z'lféﬂsnozi:;;;zmsmnag =
- Capaitacin y - Trabajo farzoso * . competencia . servicios < ¢ Emm?‘?me,pmda vas . Tearia de los stakeholders z
educacion “ i Medidas desequ- desleal - Comunicas > Rendicitn slo a accianistas g e, sesnonsables v solidarias 7
© - Diversidad e igualdad  ridad ' - Cumplimiente  ciones de’ ” gfg'ii?;ﬂtﬁ;;;ﬂ:omles ‘ L;éjé[;e;gism;a[yggusﬂco
teoportunidedes - Derechosdela . regulatorio Mercado- . . : B?;f;‘acidn bjeto - contexto »  Organizaciones complejas
- lguatdad de retriby- poblacién indigenz - Fvaluacidndal  tecnia » Valor agregado econdmico +  Vaior agregada econ. y social
cldn entre mujeresy - Fvaluacion impacto social - Privacidad” » Uiititarismo »  Capital Social .
humhre_s' : - Fvaluacidn delos  delos provee- . delos 5 Mirada en b reputacidn y 5 Aolisis de materialidad y actitud
:-Evalugcmndelas proveedores en - dores . - clientes actituc reactiva pioactiva
précticas lahorales materia da dere- - Mecanismos -+ .- Cumplimien- 5 Cortoplam > largo plazo
de los proveedoses - chos humanos de rectamacion  to regula-
~ Mecanismos de re- - - Mecanismes de por impacte - torig
clamacidn sobre las  reclamacidn en . social '
* précticas laborales materia de dere-
chos humanas

Fuente: GRI - G4 (2013, p.9) Fuente: Elaboracién propia
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¢ Comportamiento moral o ético?

En materia de sostenibilidad, con frecuencia se utilizan términos re-
lacionados con la ética y la moral. Estos términos no son sinénimos,
refieren a cosas distintas y su aplicacién en el 4mbito orgamizacional
exige realizar las disquisiciones seménticas necesarias para diferenciar
los mismos.

Cuando usamos el término “moral” nos referimos a las normas y
conductas consideradas correctas en un contexto socio-cultural dado.
Pueden no corresponderse en forma estricta con las normas juridicas,
dado que estas dltimas son las establecidas por el Estado con caricter
de obligatorias, estando los individuos y las orgamizaciones obligados a
cumplirlas, aunque no estén de acuerdo con elfas.

La*ética”, en cambio, es una reflexién sobre la moral. Por ejerri-
plo, nuestra moral nos dice que no se debe mentir, y la ética cuestiona;
:por qué no se debe mentir? Asf, la ética no es un conjunto de normas,
sino que es la reflexién sobre las mismas.

Tal como expresa Le Mouél (1992), no debemos confundir moral
y Etica, o derecho y ética, porque de esa forma estamos suprimiendo el
libre albedrio del individuo. También afiade que:

Fl sujeto ético no se somete a reglas simplemente porque
esté obligado o por temor a una sancién, sino porque cree
en ellas y estd convencido de su valor y de su legitimidad.Y
esta adhesion subjetiva es lo que le confiere a la ética toda
su fuerza. (p.89) '

En ese mismo sentido, Schvarstein (2004) diferencia a la organi-
zacidén cuando juega un rol de “objeto™ y actiia en funcién de normas
morales, v cuando se comporta como un “sujeto” en adhesién a va-
lores éticos, porque elige libremente hacerlo. Por ejemplo, actividades
estacionales como la vitivimcultura, en época de cosecha estin bajo la
nura para prevenir posible trabajo infantil. Organizaciones del sector
advirtieron que los cosechadores suelen no tener con quién dejar a

sus hijos v los llevan a los vifiedos por necesidad, a lo cual algunas
empresas decidieron montar guarderias para nifios para que puedan
estar contenidos con actividades lddicas mientras sus padres realizan el

trabajo temporal.

Otro ejemplo son las organizaciones que deciden incluir en sus
instalaciones lactarios para la defensa de la leche materna, situacién
no exigida por ley. De este modo las empleadas que estin en perioc.lo
de lactancia puedan extraer su leche en condiciones de higiene y sin
tener que trasladar sus elementos propios al efecto.

Es asi como las organizaciones responsables no se centran en el
mero cumplimiento de las pricticas obligatorias o moralmente es%aé—
radas, sino que incluyen acciones voluntarias, que se consideran &ti-
camente necesarias para un equilibrio dindmico y sostenible con su
contexto. Cabe sehalar que esto no es porque la RS sea algo que “se
agrega” a las actividades normales de la organizacién, sino simplem(?n-
te porque estd dentro de la asuncién de 1mpactos de cada negocio/

actividad.
Etkin (2007) refiere que:

La accién basada en principios éticos no implica solo la
buena voluntad sino también formas correctas de actuar
(...} En la organizacién ética, justa y equitativa, los cri-
terios de eficiencia y eficacia operan en el marco de lo
socialmente deseable.Y ello no configura una debilidad ni
una ambigiiedad, sino, basicamente, una toma de posicidn,
una fortaleza y un marco de referencia conocido frente al
cambio y Ja incertidumbre del medio ambiente. (p.412)

Sostenibilidad: Administracidn de impactos I ﬁ
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Comportamientos racionales pero carentes de ética

En los anilisis organizacionales podernos identificar varias con-

ductas que son racionales en términos de l6gica en la cadena de me-
dios-fines y coherentes en la relacién costo-beneficio, y que al mismo
tiempo no se correspondan con valores sociales, de preservacion del
ser humano o el planeta. Que sean “racionales” no las hace ni més nj
menos éticas. La ética debe identificarse con una lectura independien-
te a la racionalidad.

Reesulta necesario distinguir que ética y racionalidad son concep-
tos que van por carriles separados y no pueden ser utilizados como
sinénimos. En este sentido la Dra. Bonatti (2019) puntualiza que: “La
ética es trascendental pero los fines son del individuo. El ser humano
Gene la libertad de desobedecer, de mentir, de lograr el mejor proveclio
en aras de otro decisor o de la sociedad” (p.86). Asimistno, agrega que:

Dentro de la historia, todas las conductas adquieren pleno
sentido. Solo fuera de la historia advertimos esas estafas,
corrupcién, comportamientos antiéticos, etc. Con el lente
del observador que es diferente al del actor. Entonces cam-
biamos los valores, los fines, y si cambiamos los valores y/o
los fines se trata de otra decisién. (p.86)

Bonatti (2019) también plantea la necesidad de reflexionar sobre
la ceguera ética, la cual:

“describe una situacién en la cual el decisor pierde la ha-

~ bilidad de percibir las dimensiones éticas del caso y, por
ende, resulta altamente vulnerable al riesgo de incurrir en
conductas moralmente reprobables” (p.87).

De este modo, el decisor hace uso de su libertad para elegir una
alternativa u otra, de decidir y actuar de modo de obtener sus fines,
Cuando esos fines, o las consecuencias de sus conductas, generan un

deterioro en la calidad de vida de otro/s, es donde 1a reflexién ética
cobra protagonismo.

Asimismo, caben sefialar las consideraciones de Etkin (2012):

Lo ético es tomar decisiones fundadas en valores je hlijr;l
tad, justicia, equidad, solidaridad o el refpetlo ala 1gn:1t_a
humana, considerados como fines en si mis.rr‘los(.iL(f ético
implica seguir principios mas alld de la presion e las (Er
cunstancias o de los fines especificos de c.ada decision. 08
valores para considerar son multiples y sujetos a la fprema
cién humana, por lo tanto nos encogtfamos en el campo
de la subjetividad y no de la objetivacion de ias cli'elzagnes.
El enfoque ético se manifiesta en un .contexto e dudas o
dilemas respecto de qué valores priorizar. {p.132)

Trascender de Lo individual a lo colectivo: Capital Social

El salto conceptual para una administracion holistica requiere 11rc1)_s

ternalizar el concepto de capital social, frente a la operatoria con
ist3 rupos de interés. -

dlsan];(;sesgtudpio del desarrollo de las naciones también requiere di ;na
visién integrada y con la mirada pues.ta en fac@res e_xtra.econon;; ner, ;;
asi surgi6 el concepto de capital social de.sde 1nvest1ga1<;§>£1is P erss
de Robert Putnam y de James Coleman, siendo el Dr. s erfecsarios
lo expone en sus distintas obras, como uno de los re(]:lursostneénble
para fortalecer la cultura y obtener un mayor desarrollo sostenible.

Dimensiones del Capital Social

Una mayor confianza permite mayor

Clima en las relaciones in- | fluidez en las‘{eiacuoﬂes econdmicas
: s.

terpersonales; en qué me- | y las transaccione .

CONFIANZA dida la gente confia (unosy | Menar confianza, redunda en p_lelftnsty

otros en una sociedad). | litigios que encaucen el cu.mplémlen 0

de los compromisos asumidos.

Sogtenibilidad: Administracion de impactos E LE—..‘J’
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[sta capacidad de hacer sinergia s
muy relevante para el desarrollo. Ade-
mads, fue crucial en la suerte politica
de algunos paises contempardneos,
que pudieron liberarse de regimenes
dictatariales.

para construir formas de
cooperacion (desde cosas
sencillas como agruparse
para ayuda mutua, has-
ta cuestiones complejas
como la coopetencia y la
concertzcidn nacional)

ASOCIATIVIDAD

EL comportamiento de la | Tanto sea desde cuidar £spacios ver-

CONCIENCIA CIVICA gente frente a todo lo que | des hasta pagar impuestcs, habla del
sea de interés colectivo. grado de conciencia colectiva en una
sociedad.

Cuales son los valores éti-
cos priovitarios en {a toma
de decisiones y en los
comportamientos de em-
presarios,  profesionales,
politicos, ete,

Son decisivos y tienen un impacto
cutural muy importante. Por ejemplo,
cuan legitimada estd la corrupcidn en
una sociedad. '

VALORES FTICOS
PREDOMINANTES

Fuente: Elaboracién propia que compila nociones expuestas por Sen y Kliksherg
(2007, p.265)

Entonces, la confianza, la conciencia civica, la asociatividad v los
valores éticos juegan un papel protagdnico en la construccidn de capi-
tal social de una nacién y en su desarrollo.

Por el contrario, sociedades donde estin erosionadas la confianza,
la capacidad de hacer cosas en forma colectiva, con baja conciencia
civica, individualismo v codicia desenfrenada, dificilmente puedan de-
sarrollarse en forma plena.

Algunas citas que abonan a la interrelacién de los conceptos de
sostenibilidad, RS, capital social:

* Seny Kliksberg (2007) afirman que:
“Los valores éticos de los empresarios y profesionales de
una sociedad son parte fundamental de los activos produc-
tivos de esa sociedad” {p.266).

Capacidad de una sociedad W _

» Larocca (2008) sefiala que:
“Las coaliciones y asociaciones para actuar conjuntamente
entre empresas, ONG, Estado y universidades pasan a sei
una via de excelencia para la RSE efectiva y sustentable

(p.414).

» Saravia (2010) enuncia que: .
El nivel de responsabilidad social en las organizaciones de-
pende en gran medida del nivel y calidad de la demanda
efectiva que se verifica en las comunidades con que se re-
laciona. Es decir, que el nivel de responsabilidad social se
ve mayormente determinado por lo que las comunidades

reclaman a sus organizaciones. (p.14)

» Kliksberg {2013) aboga en sus obras que, frente a mayor ética,
habri mayor desarrollo y comenta: ’ ,
La RSE no llueve. Paises como Noruega y Suecia son‘h—
deres mundiales en RSE. Favorece que lo sean también
en Desarrollo Humano, medio ambiente, supresion de la
discriminacion de género, erradicacién de la pobreza. Sus
logros en RSE, tienen que ver con regu.lacién, es por ejeT—
plo obligatorio publicar balances sociales, pero también
con la educaciédn, con una cultura pro valores éticos, y con
una sociedad que ha fijado elevados estindares Eticos a sus

empresas y empresarios. (p.18)

Rol del profesional en Ciencias Economicas

A raiz de lo hasta aqui expuesto, resulta necesario reflexionar sobre el
rol que tenemos los profesionales en ciencias economicas en la cons-
truccién de una sociedad mejor, mis justa y solidaria y en armonia con

el medio ambiente.
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Para empezar, algunas cuestiones, tal vez obvias, quizis debatibles

'Todo profesional:
*  Es un ser humano.
= Habita este planeta y su calidad de vida depende de é1.
¢ Esun ciudadano.
* Sedebe ala comunidad a la que pertenece. Su “lealtad” no es
solamente hacia su profesion sino, desde una visién holistica
hacia la comunidad donde ejerce su profesién.

Todos los ciudadanos tenemos un rol coprotagénico en materia
de desarrollo sostenible, porque es algo que nos afecta por igual. He-
chos simples y cotidianos como: qué compramos, qué consumimos
queé difundimos, qué hacemos con los residuos, y tantas otras acciones,
diarias, nos constituyen en agentes de cambio positivos -o negativos-
en cuanto a la sostembilidad.

Considerando que las incumbencias de las distintas carreras, aﬁl—
nes a la economia, incluyen la participacién profesional en orgamiza-
ciones de todo tipo, y sabiendo de la universalidad de la sostenibilidad
cobra importancia la mirada del triple impacto. ’

Por otra parte, cabe recordar que nuestras profesiones han sido
piblicamente cuestionadas en escindalos éticos de magnitud, como
ser ¢l caso Enron, la crisis de las hipotecas subprime, entre otros (Kli-
ksberg, 2011?. En varios casos, profesionales fueron interpelados por
hab.er cometido practicas ilegales, fraudulentas.Y en otras situaciones,
tuvieron que rendir cuentas por acciones realizadas dentro de la ley
pero carentes de legitimidad y en perjuicio de la sociedad. ’

Cada decisién y cada acto de un profesional en ciencias econé-
micas tiene consecuencias en su comumidad: un economista que aboga
por la autorregulacién de los mercados; un contador que utiliza su
“creatividad” para exponer informacién en los balances o que apela a
artilugios contables para cludir o evadir impuestos; un admimistrador
que cierra una unidad de negocios con una mirada eficientista, sin
considerar la posibilidad de reubicar a los empleados y procediendo

directamente a su desvinculacién; un profesional que elige contratar
personal masculino para evitar posibles licencias por maternidad, etc.

En nuestro estricto rol profesional, tomamos diariamente decisio-
nes que van -0 no- de la mano con el paradigma de la sostenibilidad;
y en cada una de esas decisiones debemos detenernos a pensar en su
impacto en los distintos grupos de interés y cémo eso condiciona el
largo plazo de mi organizacién y la calidad de vida de la gente y el
planeta. No importa la jerarquia que tengamos, la RS es transversal a
toda la organizacidén y nuestro accionar debe enmarcarse en ella con
independencia del nivel del puesto.

Como profesionales, podemos incidir positivamente en nuestra
comunidad de influencia de infinidad de maneras, como ser: ayudar
a un grupo de artesanos para que s conformen en una cooperativa
y participen en redes de comercio justo; sex emprendedores sociales;
apoyar iniciativas de inclusion social; sensibilizar sobre Ja degradacion
ambiental a los actores involucrados en mi negocio/actividad; forta-
lecer el gobierno corporativo de la organizacién en la que trabajo;
incluir aspectos socio-ambientales en las agendas de los dmbitos de
actuacidén; empoderar pequefias y medianas empresas 'y organizaciones
de la sociedad civil; potenciar el desempefio de organizaciones publi-
cas, denunciar todo hecho ilegal que tomemos conocimiento (desde
nuestro rol profesional o desde otros roles que tengamos); cumplir
v hacer cumplir el codigo de ética de nuestra profesion; educar con
valores sociales; difundir las buenas pricticas de organizaciones sosteni-
bles: compartir experiencias profesionales con impacto socio~ambien-
tal positivo; abstenerse de comprar, vender, e interactuar con organi-
zaciones donde Ia tonalidad de “grises” nos de sefiales de alertas, etc.

No hay dudas que el profesional en ciencias econdmicas debe
constituirse en un agente de cambio social positivo. Su forma de actuar
tiene consecuencias directas en cada uno de los cuatro componentes
del Capital Social: al ser un ciudadano con conciencia civica y un
modelo a seguir, al inspirar confianza-en sus relaciones interpersonales
y profesionales, al trabajar en equipo, al promover la asociatividad en-
tre organizaciones, pensando en ¢l efecto ganar-ganar, construyendo
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tejido social y alianzas, dialogando con stakeholders; siendo una perso-
na integra con valores éticos que enaltezcan la vida de las personas v el
niedio ambiente frente a concepciones meramente individualistas, de
derroche, consumistas, o utilitaristas. ’
Todos los profesionales, y esencialmente los de ciencias sociales
como son las econdniicas, moldean la cultura con cada uno de sus

]

actos cotidianos.
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