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RESUMEN:

La sustentabilidad es uno de los paradigmas que caracterizan al siglo XXI y como tal debe ser incorporada en la conduccién de
organizaciones. Peter Drucker sostenia que “las viejas formas de direccién de empresas no prestaron atencién a las personas ni a
los valores, por el contrario, los han subestimado y anulado, de esa manera han debilitado las posibilidades de desarrollo atentando
contra sus propios objetivos econémicos” (citado en Cleri, 2007, p.187). Este articulo tiene la finalidad de contribuir a la revisién
de esas viejas formas de conduccién, a partir de la reflexién sobre la siguiente premisa: una organizacién sustentable es aquella
culturalmente responsable. Hoy se dispone de las herramientas necesarias para asumir el desafio de administrar organizaciones
sustentables y, en ese sentido, se aportan los Modelos de Administracién Sustentable (MAS) y de Evaluacién de la Sustentabilidad
Organizacional (MESO), plantecando, en ambos casos una reformulacién explicativa sobre sus enunciaciones originales. Las
organizaciones deben reconocer su rol como miembros de la sociedad, incorporando modalidades de conduccién que viabilicen
un comportamiento ético y responsable, con compromiso sustentable.

PALABRAS CLAVE: cultura organizacional, responsabilidad social, sustentabilidad organizacional.

ABSTRACT:

Sustainability is one of the paradigms that characterize the 21st century and, as such, it must be incorporated into the management
of organizations. Peter Drucker argued that "the old forms of business management did not pay attention to people or values, on
the contrary, they have underestimated and annulled them, thereby weakening the possibilities of development against their own
economic objectives” (Cleri, 2007, p.187). This article aims to contribute to the revision of these old ways of management from
the reflection on the following premise: a sustainable organization is a culturally responsible one. Nowadays, the necessary tools to
take on the challenge of managing sustainable organizations are available and, in this sense, the Sustainable Management Model
(Spanish acronym: MAS) and the Organizational Sustainability Assessment Model (Spanish acronym: MESO) are provided,
proposing, in both cases, an explanatory reformulation of its original enunciations. Organizations must recognize their role as
members of society, incorporating management modalities that enable an ethical and responsible behavior, with sustainable
commitment.

KEYWORDS: organizational culture, social responsibility, organizational sustainability.

INTRODUCCION

El contexto altamente complejo en el que se desenvuelven las organizaciones impone reconocer los cambios
permanentes como parte de la realidad actual, de modo tal que las transformaciones politicas, culturales,
cientificas, tecnoldgicas, econémicas, sociales y ambientales afectan la vida de las organizaciones, siendo su
hilo conductor la sustentabilidad.

La sociedad requiere organizaciones sustentables, pero solo lograran serlo aquellas capaces de generar un
cambio cultural que reconozca la responsabilidad social, individual y colectiva.
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Ser sustentable supone una mirada ideoldgica centrada en el sistema de valores e ideas que deben guiar a
la organizacién y se impone entenderlo como una manera de hacer y de ser. Incorporar las dimensiones de
la sustentabilidad en la cultura organizacional exige una profunda reflexion ética que descansa en espacios
de sensibilizacién, concientizacién y capacitaciéon con el fin de lograr comportamientos consistentes y
duraderos.

Contar con una cultura sustentable habilita a la organizacién a implementar un conjunto de
procedimientos tendientes a renovar las practicas de administraciéon. En ese sentido, el Modelo de
Administracion Sustentable (MAS) propone introducir modificaciones que propician la evolucion del
proceso administrativo tradicional hacia su variante sustentable. Como complemento del anterior, el Modelo
de Evaluacion de la Sustentabilidad Organizacional (MESO) plantea una metodologia concreta de medicién
tendiente a mejorar los procesos de decision.

Las organizaciones deben avanzar en torno al logro de sus objetivos, pero advirtiendo que la sociedad les
reclama hacerlo en el marco de su responsabilidad social.

ORGANIZACIONES SUSTENTABLES = ORGANIZACIONES CULTURALMENTE RESPONSABLES

En funcién de las decisiones socio-ambientales que adoptan las organizaciones, es posible distinguir
determinados comportamientos y vincularlos con diversas categorias de administradores entre los cuales,
haciendo una simplificacién explicativa, se observan los siguientes:

1. un comportamiento indiferente senala un administrador despreocupado, como aquel que sostiene
que la consideracién de la problemitica social y ambiental no concierne a su organizacion.

2. un comportamiento defensivo expresa al administrador cumplidor, que asume una postura
conservadora acatando las normas frente a la posibilidad de incurrir en dafos socio- ambientales
asociados a su organizacion.

3. un comportamiento proactivo denota al administrador sustentable, quien reconoce la minimizacién
de los impactos socio-ambientales como una inversién y no un gasto, de modo tal que los incorpora
al ment de decisiones que debe adoptar en la administraciéon de su organizacion.

No obstante, es importante advertir que siempre habra quienes practiquen la hipocresia socio-ambiental,
mostrando una responsabilidad social mayor que la que realmente tienen, pero cada vez son mas los que
consideran esta actitud como un error y a la honestidad socio-ambiental como un requisito bésico para la
supervivencia y el éxito de las organizaciones.

Ser socialmente responsable impone a las personas, como miembros de la sociedad, respetar las obligaciones
legales, demostrar su sensibilidad social (capacidad para reconocer y responder a las demandas sociales) y
cumplir con sus deberes éticos.

La ética es la génesis de la responsabilidad social y en este sentido Schvarstein (2003) sostiene: “El ejercicio
de la responsabilidad social mitiga y seguird mitigando la insatisfaccién de las necesidades sociales [...] Es
nuestro compromiso social lo que estd en juego y ello remite al terreno de la ética” (p. 256).

Por su parte, una organizacion serd socialmente responsable cuando logre internalizar el conjunto de
valores compartidos que propicien una cultura capaz de generar las condiciones requeridas para asumir su
compromiso con la sustentabilidad.

En Kent (2016) se define sustentabilidad como:

Un paradigma, que se apoya en un desarrollo socialmente justo, econémicamente viable y ecolégicamente aceptable, basado
en principios de equidad intergeneracional que, contando con el reconocimiento de la sociedad, favorece el acceso a un
patrimonio social, econémico y natural equivalente al de sus antecesores (p. 22).

En el grafico 1 se representan los pilares que sostienen este concepto.
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GRAFICO 1
Pilares de la sustentabilidad.
Fuente: elaboracién propia

La idea se consolida en las organizaciones a partir del disefio de estrategias, politicas, estructura funcional
y procedimientos de gestion y control pensados en la necesidad de otorgar al capital social y al capital natural
la misma importancia y jerarquia que al capital econémico.

“El objetivo de la responsabilidad social es contribuir al Desarrollo Sostenible” (ISO 26000). Las
organizaciones solo serdn sustentables, si poseen una cultura socialmente responsable.

“Asumir un comportamiento ético que viabilice la sustentabilidad socio-ambiental de las empresas,
impone cumplir con su responsabilidad social en el marco de una cultura organizacional compatible” (Kent,
2016, p. 26).

El reclamo por una mejor calidad de vida no puede ser desoido, por lo tanto, como supera la capacidad
de respuesta de una organizacién en particular, el aporte debe estar enfocado a trabajar en base a modelos
de administracién con contenido social capaces de reconocer la problemadtica socio-ambiental. Una de las
alternativas para hacerlo consiste en adoptar el denominado enfoque de la co-responsabilidad social centrada
en la comunidad (Kent, 2016, p.28), que plantea un abordaje conjunto y complementario a partir de la
construccién de redes integradas por los tres actores bésicos de la sociedad: las empresas, el Estado y las
organizaciones de la sociedad civil.

GESTION DE LA SUSTENTABILIDAD ORGANIZACIONAL

La complejidad de la problemética social y ambiental impone un abordaje multidisciplinario y multisectorial
en el cual la administracién no puede estar ausente, por lo tanto, es necesario implementar mecanismos
tendientes a incluir estos temas en la conduccién de las organizaciones, mas all4 del discurso.

La Administracién Sustentable es la disciplina social que estudia el comportamiento y la evolucion de los
aspectos ¢ impactos sociales y ambientales generados por las organizaciones.

El Modelo de Administracién Sustentable (MAS), cuyo esquema se muestra en el gréfico 2, sostiene que
toda organizacién apoyada en una cultura sustentable puede convertir el proceso administrativo tradicional
(planeamiento, gestién y control) en un proceso administrativo sustentable (PAS), con una dindmica que
propicia el feedback o realimentacion.
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Modelo de Administracion Sustentable (MAS)
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GRAFICO 2
Modelo de administracién sustentable.
Fuente: elaboracién propia

Si bien fue concebido para ser implementado en la totalidad de una organizacién, el modelo posee la
suficiente flexibilidad como para ser aplicado en un érea o sector, o bien para un producto/servicio o una
linea de productos/servicios, etc., dependiendo de la finalidad que se persiga y del interés y motivacién de
los equipos de trabajo.

Planeamiento Sustentable

Como se muestra en el grafico 3, el modelo se pone en marcha con el planeamiento, abarcando todos los
planes que disena la organizacién estableciendo los compromisos con la sustentabilidad que estd dispuesta a
asumir y cumplir, de acuerdo con el nivel de estructura al que correspondan.
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GRAFICO 3
Planeamiento sustentable.

Fuente: elaboracién propia

Como ¢jemplo a nivel estratégico, la misién para el caso de una empresa industrial podria incluir la
fabricacion de productos de la mejor calidad en un marco de responsabilidad social; o para una Universidad,
la formacién de graduados preparados para asumir los retos que les impondré el ejercicio profesional en el
siglo XXI.

Del mismo modo ocurre con los restantes planes; por ejemplo, para una organizacién del sector publico,
se incluirdn aquellos objetivos, politicas y estrategias que contribuyan a satisfacer necesidades de indole social
y ambiental, entre otros, alimentacién sana, vivienda digna, vestimenta adecuada, proteccién de la salud,
posibilidades de trabajo genuino, proteccién contra la contaminacién ambiental, acceso a la educacién, a la
seguridad, a la justicia, a los servicios de infraestructura bésica -agua, energfa, calefaccidn-, etc.; mientras que
si se administra una organizacion de la sociedad civil, se incorporardn planes estratégicos vinculados a sus
actividades, tales como aquellos orientados a la oferta de productos de calidad ambiental a precios accesibles,
al rediseno de procesos productivos con incorporacién de tecnologias no contaminantes, al aseguramiento
de una adecuada cobertura social y a las posibilidades de acceso a distintas instancias de capacitacién para
el personal, a la eliminacién del trabajo infantil y de la discriminacién de género, o a la incorporacién de
personas con capacidades diferentes, etc.

Gestidn Sustentable

La siguiente etapa propone procedimientos que preparan a la organizacién para estar en condiciones de
poner en marcha alguno de los sistemas de gestién ambiental certificables. En el grifico 4 se exponen los
instrumentos de gestion sustentables.
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GRAFICO 4
Gestidn sustentable.
Fuente: elaboracién propia

Las regulaciones sustentables son las disposiciones que rigen la gestion de las organizaciones en la

materia e incluyen:

a)

la legislacion socio-ambiental que como tal es de cumplimiento obligatorio v que en nuestro
54 q p g A

pais estd conformada basicamente por la constitucidn nacional y las constituciones
provinciales, los pactos Internacionales, las leyes y decretos nacionales y provinciales, y las
ordenanzas municipales.

las normativas socio-ambientales, de alcance global en algunos casos y local o regional en

gu y g
otros. Entre las de uso més frecuente y generalizado se encuentran las siguientes:

o Serie de Normas ISO (International Organization for Standardization. ISO
9001: Sistemas de Gestiéon de Calidad, certificable. ISO 14001: Sistemas de
Gestién Ambiental, certificable. ISO 26000: Guia de Responsabilidad Social, no
certificable).

o Normas OSHAS: 18001 (Occupational Health and Safety Assessment Series.
Certifica Sistemas de Gestion Seguridad y Salud Ocupacional).

o Normas IRAM-ISO 45001 (Instituto Argentino de Normalizacién y
Certificacion. Sistemas de Gestion Seguridad y Salud Ocupacional).

e RT 36(Resolucién Técnicade la Federacién Argentina de Consejos Profesionales
en Ciencias Econémicas para la confeccién de balances sociales).

o Norma SGE 21 (Sistema de Gestién Etica y Socialmente Responsable de las
Organizaciones-Forética).

o Guia GRI (Global Reporting Initiative. Guia para la elaboracién de Reportes de
Sostenibilidad).

o Principios del Pacto Global-ONU (Conjunto de diez principios como gufa para
las organizaciones en la gestién de su responsabilidad social. Se agrupan en
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cuatro grandes temas: Derechos Humanos. Normas Laborales. Medio Ambiente.
Anticorrupcién).

o Objetivos del Desarrollo Sostenible 2030-ONU (Conjunto de diecisiete objetivos
definidos en 2015, que abordan temas referidos a la problematica socio-
ambiental).

o Indicadores ETHOS (Instituto de Empresas y Responsabilidad Social de Brasil.
Guia de indicadores de Responsabilidad Social Empresarial).

2. Los sistemas de informacion sustentables son instrumentos de decisién que permiten ampliar el
conocimiento sobre aspectos relevantes, como los impactos ambientales y los potenciales riesgos
sociales. Algunos son regulados por legislacién como, por ejemplo, en Argentina, los estudios y
evaluaciones de impacto ambiental; otros se rigen por normas ISO como las auditorias socio-
ambientales y las evaluaciones de desempefo socio-ambiental; y un tercer grupo se ajusta a
précticas profesionales como la contabilidad socio-ambiental.

3. Las tecnologias de administracion sustentables conforman un conjunto de procedimientos
aplicables con enfoque socio-ambiental, entre ellos:

a) lacalidad rotal sustentable que propone incluir las dimensiones de la sustentabilidad en los
sistemas de gestion de calidad.

b) la capacitacion socio-ambiental que abarca el diseno de programas integrales de educacion
y formacién dirigidos a todos los miembros de la organizacién, incorporando las
dimensiones de la sustentabilidad en sus contenidos.

c) elmarketing ecolégico, basado en una comunicacion veraz y confiable orientada a difundir
y promocionar la imagen de la organizacién y de sus productos y servicios sustentables, y
el ecoetiquetado, logotipo o etiqueta de uso publico que permite diferenciar los procesos,
productos y servicios sustentables para orientar las decisiones de los consumidores; los de
uso mas generalizado estdn regulados por distintos organismos internacionales como la
Unién Europea, el Gobierno Federal de Alemania, la AENOR (Asociacién Espanola de
Normalizacién) o la ISO.

d) el consumo responsable, concepto que propicia no sélo el consumir menos sino hacerlo de
manera eficiente; se opone al consumismo y supone un consumidor responsable, solidario,
critico, consciente de sus acciones y de su posibilidad de incidir en los hébitos sociales,
econdmicos y ambientales.

CONTROL SUSTENTABLE

Parallevar adelante la etapa de control se aplica, como se observa en el gréfico 5, el Modelo de Evaluacién dela
Sustentabilidad Organizacional (MESO), instrumento que permite comprobar el grado de incorporacién de
variables sociales y ambientales en el proceso administrativo, y facilita adoptar, cuando corresponda, medidas
correctivas.
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GRAFICO 5.
Control sustentable.
Fuente: elaboracién propia

El MESO puede ser disenado para una organizaciéon publica, privada o de la sociedad civil, para un area
o departamento e incluso para un sector social o econémico determinado, dependiendo del objetivo y del
alcance que se asigne al uso de la herramienta. Entre sus ventajas se destacan las siguientes:

a) esauténomo, porque parasuimplementacion no requiere que la organizacién disponga de un modelo
de administracidn sustentable previo.

b) su propdsito consiste en lograr una mejora continua en los aspectos relativos al desempeno socio-
ambiental y econédmico de la organizacién.

c) facilita el benchmarking, es decir, la comparacidn con fines de optimizacidn, entre los perfiles de
sustentabilidad de la organizacién y las mejores practicas alcanzadas por organizaciones similares.

d) habilita la promocién de macro politicas publicas sustentables, contando con organizaciones en
condiciones de acompanarlas.

e) contribuye con el contexto social de la organizacién (personal, clientes, proveedores y comunidad)
como beneficiarios directos de la sustentabilidad.

EVALUACION DE LA SUSTENTABILIDAD ORGANIZACIONAL (MESO)

El MESO fue desarrollado especificamente con el objetivo de analizar el comportamiento de una
organizacién con un enfoque sistémico, para comprobar el grado de incorporacién de variables sociales y
ambientales en su administracién, de modo tal de poder evaluar su nivel de sustentabilidad.

Cuenta con el respaldo metodolégico del Modelo CAF !, y es posible aplicarlo como metodologia
de evaluacion a cargo de un consultor externo, o de autoevaluacién implementado por personal de la
organizacién. En el gréfico 6 se describen los componentes del modelo.
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MODELO DE EVALUACION DE SUSTENTABILIDAD ORGANIZACIONAL - MESO -

Caracterizacion de la Evaluacion preliminar
organizacion de sustentabilidad
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Perfiles de
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GRAFICO 6
Modelo de evaluacién de la sustentabilidad organizacional.
Fuente: elaboracién propia

Los pasos a seguir para su implementacién son los siguientes:

1.

Caracterizacion de la organizacidn : utilizando técnicas como observacién directa y/o entrevistas
individuales y/o grupales con propictarios, administradores y personal calificado, se obtiene
informacién sobre tipo de organizacién, actividad, antigtiedad, historia y trayectoria, cantidad,
género, edad, nivel de capacitacién y tipos de participacién del personal, tipificacién de los
procesos, productos y/ o servicios, etc.

Evaluacion preliminar de la sustentabilidad : con una metodologia similar a la empleada en
la etapa anterior, se identifican los aspectos ¢ impactos sociales y ambientales generados por
la organizacién, entre otros, las vinculaciones con instituciones de la comunidad, la asistencia
para personas con capacidades diferentes, el tipo de relacién con los clientes y proveedores, las
politicas de comercializacién y distribucion, los sistemas de comunicacién interna y externa, el
nivel de concientizacién socio-ambiental del personal, los clientes y los proveedores, los sistemas
de atenci6n y respuestas ante emergencias, los programas de mantenimiento de instalaciones y
bienes, los niveles de consumo de recursos (energfa, gas, agua, etc.), la naturaleza, cantidad y calidad
de los residuos, los tipos y volimenes de contaminacién del aire, suelo, cursos de agua, etc.
Andlisis descriptivo : se combinan las caracteristicas de la organizacién y los resultados obtenidos
en la evaluacién preliminar con el objetivo de identificar las variables sociales y ambientales que
deberia tener incorporadas la organizacién.

Seleccion de las variables sociales y ambientales : en general las variables escogidas (cuestiones a
relevar) no agotan, ni en cantidad ni en contenido, la totalidad de las posibles a ser consideradas
para cuantificar un perfil de sustentabilidad socio-ambiental, de modo tal que la flexibilidad
del modelo habilita posteriores incorporaciones, en la medida que la organizacién se proponga
alcanzar nuevos estandares tendientes al logro de una mejora continua.

Definicion de los perfiles de sustentabilidad organizacional: se trata del conjunto de rasgos que
caracterizan el comportamiento socio-ambiental de la organizacién. Para determinarlos se aplican
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diferentes instrumentos (cuestionarios, encuestas, entrevistas, etc.) sobre los actores involucrados,
stakeholders internos (propietarios, administradores, fundadores, personal) y externos (clientes,
proveedores, organizaciones de la comunidad, sindicatos, entidades financieras, entes publicos),
con el objetivo de relevar informacion acerca de las variables seleccionadas en el paso anterior.

El modelo sostiene que la sustentabilidad organizacional serd mayor cuanto mayor sea el resultado
obtenido en cada uno de los perfiles de sustentabilidad y para medirlos los divide en dos grandes
grupos:

a) los agentes facilitadores de la sustentabilidad, enfocados en el liderazgo, la planificacién
estratégica, las alianzas y recursos, la gestién de los colaboradores y la gestion de los
procesos.

b) los resultados de la sustentabilidad, que se establecen en relacidn con los clientes, los
colaboradores, la sociedad y los resultados considerados claves o determinantes (engloban
y sintetizan aspectos relevantes).os resultados de la sustentabilidad, que se establecen en
relacién con los clientes, los colaboradores, la sociedad y los resultados considerados claves
o determinantes (engloban y sintetizan aspectos relevantes).

En el grifico 7 se observa que el MESO trabaja como un sistema integrado en el cual se
interconectan los nueve perfiles, manteniendo una relacién de causa-efecto y una continua
realimentacién (innovacién y aprendizaje).

Obtencién de resultados : se utiliza una escala de calificacion objetiva (Tabla 1) sobre cada uno de
los perfiles, que facilita establecer la comparacion con el estandar de sustentabilidad para obtener
los resultados, extraer las conclusiones y adoptar las medidas que se estimen pertinentes.

Perfiles de sustentabilidad

AGENTES FACILITADORES DE LASUSTENTABILIDAD | l RESULTADOS DE LA SUSTENTABILIDAD
‘ L LT T TR P PR LR TR 2 nn"--u--uuuuuuunn-nn"""’ :
1 3 5 1 9 |:
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T estratégica 3 en los clientes 3
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GRAFICO 7
Perfiles de sustentabilidad.
Fuente: Kent (2016, Cuadro 45, p.116)
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Escala de calificacion

CRITERIO
TR
Sustentabilidad:
1.Liderazgo
2 Planificacién estratégica
3. Gestion delos colaboradores

4. Alianzas y recursos

CATEGORIAS DE RESPUESTAS POSIBLES
20. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética
O1. Existe un plan (evidencia escrita)

02. Se ha implantado el plan en algunas ireas
(Planificacién y Desarrollo)
03. Se ha implantado y revisado el plan

(Planificacién, Desarrollo y Control)

5. Gestién de procesos y del O4. Se ha implantado y ajustado el plan segun

Sambio objetivos propios (Accién de Cambio)

O5. Se ha implantado y ajustado el plan segin

objetivos de “benchmarking” (Mejor practica)

Resultados de Sustentabilidad: D0. No se han medido resultados

6. Resultados en los clientes | O1.Resultados con tendencia negativa o

7. Resultados en los colabora- estacionana

02. Resultados mueswan progreso modesto
dores progr

S Renlads e oy O3. Resultados muestran progreso sustancial

04. Resultados satisfactorios respecto a objetivos
9. Resultados clave = 4
propios
O5. Resultados satisfactorios respecto a objetivos

de “benchmarking”

TABLA 1

Escala de calificacion.
Fuente: Kent (2016, Cuadro 46, p.118)

Con la implementacién de este tipo de herramientas es posible administrar organizaciones culturalmente
responsables, organizaciones sustentables.

REFLEXIONES FINALES

En el articulo subyace la idea que sostiene que una sociedad sustentable es viable y se pretende potenciar
la reflexién sobre la importancia de advertir que todos los individuos deben contribuir para lograrla. Esa
reflexién debe conducir al reconocimiento de la responsabilidad social individual implicita y, en particular,
del rol que deben asumir los administradores.

La Universidad forma dirigentes. En Argentina, especificamente en las Facultades vinculadas al campo de
las Ciencias Econémicas, se forman administradores profesionales que se suponen capacitados para gerenciar
organizaciones publicas, privadas y de la sociedad civil.

La afirmaci6n del Prof. Herbert Simon en la década del 80 administrar es decidir, induce la pregunta ¢los
estudiantes estan preparados para tomar decisiones que contemplen los impactos de las organizaciones en la
problemitica social y ambiental?
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En el mismo sentido, compartiendo la advertencia de Dussel (1997), “ecologia y pobreza serdn los
grandes problemas del siglo XXI”, la pregunta serfa ;cuentan aquellos estudiantes con los recursos y la
formacién requerida para afrontar los desafios con los que inexorablemente los enfrentara el paradigma de la
sustentabilidad organizacional en su ejercicio profesional?

Estar en condiciones de impulsar conductas tendientes a lograr rentabilidad econdmica sin deterioro
social ni destruccién ambiental requiere mayores niveles de concientizacién y capacitacién para viabilizar las
transformaciones que la sociedad exige.

La Administracién Sustentable es un nuevo escenario disciplinar que plantea, a partir de la utilizacién de
modelos como los expuestos, una alternativa viable para contribuir al reclamo social por una mejor calidad
de vida.

Las Ciencias Econdmicas no pueden permanecer indiferentes. Se impone a nuestras casas de estudios
desarrollar acciones académicas, de investigacion, de extension y de transferencia, conducentes a la efectiva
incorporacién de la responsabilidad social y la sustentabilidad organizacional como espacios curriculares,
actualizando el campo de desarrollo profesional.
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