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PRESENTACION

Independent Sector (IS) es una organizacién con mds de veinte afios

de historia, que agrupa a mds de 700 organizaciones no lucrativas en Esta-

dos Unidos.

Su misién es promocionar, fortalecer y hacer progresar a la comunidad

para potenciar la iniciativa privada para el bien publico.

Se trata, pues, de una de las organizaciones de referencia del Tercer
Sector en EE.UU., y su actividad estd centrada en el campo de la investiga-
cién del sector no lucrativo, del voluntariado y en el ejercicio de lobby con

relacién a los poderes publicos y a la sociedad en general.

La Plataforma de ONGs de Accién Social agrupa a 16 de las organiza-
ciones mds significativas de nuestro pais que integran, a su vez, mds de 500
organizaciones que desarrollan su actividad en el 4mbito social. Su misién
estd centrada en la lucha contra la exclusién social y en el fortalecimiento

del Tercer Sector.

A partir de la coincidencia de objetivos de ambas organizaciones, la
Plataforma de ONGs de Accién Social ha ejecutado durante el afo 2003
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un programa destinado al conocimiento de la experiencia de IS y al estable-
cimiento de un marco de colaboracién para aprender juntos. Este progra-
ma ha sido posible gracias a la colaboracién del Ministerio de Trabajo y

Asuntos Sociales.

La presente publicacién trata de una cuestién clave en el enfoque de
cémo abordar los asuntos publicos en general y la inclusién social en parti-
cular, esto es, la colaboracién entre las Administraciones Publicas, el mun-

do empresarial y el Tercer Sector.

Desde su constitucién en el afio 2000, la Plataforma de ONGs de Ac-
cién Social y las organizaciones que la componen han entendido que es ab-
solutamente necesaria esta colaboracién, en el marco de lo que se ha dado
en llamar «la sociedad relacional», como la tinica manera de abordar eficaz-

mente la lucha contra la exclusién social.

La presente publicacién da cuenta de una reflexién compartida entre
organizaciones representativas de los tres sectores en EE.UU., llevada a tér-

mino en tres seminarios-didlogos desarrollados en el ano 2000.

Resulta obvio que el contexto estadounidense es distinto que el de
nuestro pais y, en consecuencia, no se trata de hacer extrapolaciones meci-
nicas, pero no es menos cierto que la experiencia y la reflexién que se pre-
sentan pueden sernos de gran utilidad para ver cémo avanzamos en Espana
en la progresiva definicién de los papeles a desarrollar por parte de cada
sector en los asuntos publicos y en los pardmetros y formas de colaboracién

que hemos de establecer.



Estamos convencidos que la lectura del presente trabajo nos va a apor-

tar elementos nuevos en esta cuestion de gran importancia estratégica.

Queremos agradecer a Independent Sector, y especialmente a Sara Me-

léndez y a Peter Shiras, su generosidad en esta colaboracidn.

Plataforma de ONGs de Accidn Social



NOTA DE TRADUCCION

El documento que presentamos a continuacién ha sido traducido inte-
gramente de la versién americana Working Better Together. Por ello hay que

hacer algunos apuntes sobre cémo se ha hecho la traduccién.

Se ha respetado el sentido original de algunos términos de la versién
americana, aunque en el Estado espafiol no hay una correspondencia direc-

ta entre términos:

— El sentido de la palabra community, que ha sido traducida por co-
munidad, se entiende aqui de manera distinta que en Estados Uni-
dos. Otros ejemplos de este tipo de traduccién «directa» pueden

ser climate por clima, etc.

— La palabra accountability se ha traducido por rendicién de cuentas,

que es el término mayormente aplicado a este concepto.

— Performance en algunos casos se ha traducido como rendimiento y
en otros como desempefio, en funcién de la acepcién que tenia en

el contexto del documento.

Ademds de la diferencia en cuanto al vocabulario, también hay que te-

ner en cuenta que muchas veces se hace referencia al caso americano descri-

7



biendo situaciones y casos concretos. En ocasiones, por ejemplo, se hace re-
ferencia al sistema educativo americano, que es diferente al espafiol, o bien

al sistema de gobierno propio de Estados Unidos.

No se debe perder de vista, pues, durante la lectura del documento
cudl es el objetivo principal de esta publicacién: mostrar el modelo de cola-

boracién intersectorial americano.



TRABAJAR MEJOR JUNTOS

De qué manera el gobierno, la empresa y las organizaciones
sin dnimo de lucro pueden lograr los objetivos piiblicos mediante

colaboraciones intersectoriales, alianzas y asociaciones
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PROLOGO

El gobierno, la empresa y las organizaciones sin 4nimo de lucro, todos,
se enfrentan al reto de adaptarse a un entorno global que cambia rdpida-
mente. Cada sector ha estado respondiendo a su manera. En el proceso, los
tres han trabajado para mantener la antigua tradicién estadounidense de
cooperacién entre los sectores. Y, sin embargo, a menudo parece que el rit-
mo del cambio sobrepasa los mejores esfuerzos para lograr la colaboracién

intersectorial, asociaciones y alianzas.

Nuestras respectivas organizaciones representan a cada uno de los tres
sectores y nuestros miembros estdn constantemente diciéndonos que hay
que hacer mds para mejorar la informacién disponible sobre los cambios
que ocurren en cada sector y las formas précticas en que las organizaciones
pueden trabajar juntas mds eficazmente para afrontar las metas comunes y
los importantes objetivos publicos. Este informe supone un paso adelante

en un proyecto que nacié para responder a esa necesidad.

En 1997, nuestras organizaciones formaron una colaboracién inter-
sectorial propia llamada «La Iniciativa de los Tres Sectores», guiada por
tres propésitos. Primero, querfamos conocer a qué fuerzas se enfrentaban

los tres sectores y cdmo estaban respondiendo las organizaciones de cada
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sector. En segundo lugar, querfamos aprender cémo estas respuestas esta-
ban afectando a los roles y relaciones entre los tres sectores y analizar las
consecuencias sobre la forma en que los mismos trabajan juntos. Y, en
tercer lugar, buscdbamos encontrar formas para que este conocimiento
pesara en el interés de mejorar las relaciones y los planes de trabajo, in-
cluidas la colaboracién intersectorial, las asociaciones y las alianzas, para
servir a los fines de las organizaciones de los tres sectores y al interés pu-

blico general.

A principios de 2000 publicamos los resultados de nuestras conversa-
ciones preliminares en un documento conjunto, Cambiar los roles, cambiar
las relaciones: el nuevo reto para la empresa, las organizaciones sin dnimo de
lucro y el gobierno. Posteriormente iniciamos una serie de didlogos en todo

el pafs para compartir estas conclusiones y ensanchar la conversacién.

Los resultados del primer didlogo, mantenido en Washington, DC, el
15 de junio de 2000, se informaron en «La nueva economia y su impacto
sobre los roles cambiantes, las relaciones cambiantes entre la empresa, las
organizaciones sin dnimo de lucro y el gobierno». El segundo didlogo
tuvo lugar en Charlotte, Carolina del Norte, el 17 de julio de 2000, jun-
to con la conferencia anual de la National Association of Counties (Aso -
ciacion Nacional de Condados), que fue copatrocinada por el North Caro-
lina Center for Nonprofits (Centro para Organizaciones No Lucrativas de
Carolina del Norte). Se informé de los resultados en «Trabajar juntos para
promover la sociedad civil: roles cambiantes, relaciones cambiantes entre

la empresa, las organizaciones sin dnimo de lucro y el gobierno». Y los re-
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sultados del tercer didlogo, mantenido en Kansas City, Missouri, el 14 de
diciembre de 2000, en cooperacién con la Fundacién Ewing Marion
Kauffman, se plasmaron en «Colaborar para el progreso regional: roles
cambiantes, relaciones cambiantes entre la empresa, las organizaciones

sin 4dnimo de lucro y el gobierno».

El presente informe resume lo que se ha aprendido a través de todo el
proceso de nuestro proyecto hasta la fecha. No pretende realizar una revi-
sién generalizada de todo el campo de la colaboracién intersectorial, ni
mucho menos de la colaboracién en sentido amplio ni de los cambios que
han ocurrido en los tres sectores. Algunas de estas tareas exigirfan un trata-
miento muy superior a los propésitos limitados de este esfuerzo. Mds bien,
la intencién del presente documento es destacar puntos clave aprendidos a
través de este didlogo en marcha, a fin de promover la causa de una colabo-
racién productiva entre el gobierno, la empresa y las organizaciones sin 4ni-
mo de lucro. Queremos compartir estas conclusiones para elevar el didlogo
a la siguiente fase, y estamos en el proceso de estudiar los nuevos pasos del

pl‘OYCCtO.

Querrfamos agradecer a las muchas personas que han estado involu-
cradas en esta iniciativa, incluyendo a las que participaron en los didlogos
y cuyos nombres se relacionan en el informe y en los reconocimientos.
Un agradecimiento especial para Scott Fosler, que estuvo entre nosotros,
como Presidente de la National Academy of Public Administration y Pre-
sidente de la National Civic League, cuando este proyecto empezd y a

quien pedimos que continuara escuchando el didlogo e interpretara lo
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que aprendia. Su experiencia en los tres sectores supuso un importante

papel en el punto de vista de sus aportaciones para la preparacién de este

informe.

RICHARD E. CAVANAGH
Presidente y Director General
The Conference Board

DOROTHY S. RINDINGS
Presidenta y Directora General
Council on Foundations

SARA E. MELENDEZ
Presidenta y Directora General
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ROBERT J. O’NEILL
Presidente

National Academy of Public Administration
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PREFACIO

Este informe integra lo que se ha aprendido de «La Iniciativa de los
Tres Sectores» (The Three Sector Initiative), un esfuerzo de colaboracién en-
tre siete organizaciones gubernamentales, empresariales y no lucrativas:
The Conference Board, Council on Foundations, INDEPENDENT SECTOR,
National Academy of Public Administration, National Alliance of Busi-
ness, National Civic League y National Governors Association. Estas orga-
nizaciones han estado trabajando juntas durante los tltimos dos afios para
examinar los papeles y relaciones cambiantes entre los tres sectores a fin de
decidir cémo mejorar la colaboracién intersectorial para cumplir propdsi-

tos publicos.
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RESUMEN

En los Estados Unidos, histéricamente, el gobierno, la empresa y las
organizaciones sin dnimo de lucro han venido trabajando juntos para lo-
grar importantes objetivos publicos. Hoy, tales colaboraciones, asociaciones
y alianzas transversales entre los tres sectores cobran importancia ante el
creciente ndmero de temas publicos complejos a abordar que se sitdan en
las fronteras sectoriales. Los tres sectores han venido explorando nuevas
formas de desempenar sus cometidos esenciales, empleando para ello estra-
tegias y précticas que estdn modificando sus relaciones y difuminando di-
chas fronteras. Por ello, en estos momentos, es necesaria la colaboracién in-
tersectorial no sélo para acometer los complejos problemas publicos, que
ninguno de los sectores puede manejar por si solo, sino también para com-

prender y redefinir mejor sus relaciones y las estrategias de los tres sectores.

El propésito de este informe es el de arrojar alguna luz sobre estas
tareas. En la parte I se explica cémo las motivaciones estdn modificando
las estrategias por las que el gobierno, la empresa y las organizaciones sin
Y ~ 7
dnimo de lucro definen y desempenan sus papeles, y de qué manera es-
tas nuevas estrategias estdn modificando las relaciones entre los tres sec-
tores. En la parte II se sugieren algunas lecciones aprendidas sobre la co-

laboracidén intersectorial y las formas en las que el gobierno, la empresa y
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las organizaciones sin dnimo de lucro pueden trabajar juntos de manera

mis eficaz.

Parte I. Los cambios en el gobierno, la empresa y los sectores

sin animo de lucro

Las fuerzas de cambio. Las nuevas tecnologfas han interactuado con
otras fuerzas para intensificar la competencia econémica, acelerar la globa-
lizacién y la regionalizacién y alterar el propio proceso de cambio social.

Estas fuerzas afectan a los tres sectores.

La empresa: redefinir el desempefio. La empresa ha venido impulsando el
cambio mediante el desarrollo y aplicacién de las nuevas tecnologfas, de forma
tal que alteran los conceptos convencionales de desempeno. El éxito en el mun-
do de los negocios depende cada vez mds de hacer las cosas mejor, mds rdpida y
econémicamente, y de manera diferente. Junto con el extraordinario rendi-
miento del capital bursdtil y las oportunidades de crecimiento percibidas en el
sector de la alta tecnologfa que han elevado las expectativas de rendimiento de
las empresas, a las que se suman los desarrollos institucionales relacionados, es-
tas fuerzas han creado una enorme competencia, una cultura del rendimiento
«acelerado» impulsada por el capital bursdtil, con diversas implicaciones para el

gobierno, el voluntariado y las comunidades. El mundo empresarial ha estado:

* generando mds riqueza, incluyendo rentas medias mds altas, nuevos

impuestos y mayores contribuciones benéficas;
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* reforzando el vinculo entre las contribuciones benéficas y los resulta-

dos empresariales;

* buscando agresivamente nuevas oportunidades de mercado en terri-
torios que eran considerados de la exclusiva competencia del gobier-

no y de las organizaciones sin dnimo de lucro;

* enfrentdndose a crecientes presiones por la responsabilidad social

corporativa;

* redisefiando las expectativas publicas del servicio al usuario y el de-
sempefio organizativo, que cada dia ejercen mayor presién sobre el
gobierno y las organizaciones sin dnimo de lucro para que asuman

los modelos comerciales de rendimiento;

* reconfigurando las contribuciones corporativas y el liderazgo civico
como consecuencia de fusiones, adquisiciones, operaciones globales

y presiones sobre el desempefio, e

* influyendo en los asuntos publicos, indirectamente, mediante la
imagen del modelo empresarial sobre la mente del publico y, directa-
mente, a través de los grupos de presién, de las contribuciones a las

campaiias politicas y de la publicidad de los asuntos publicos.

El gobierno: reconsiderar la gobernanza. Si la empresa ha redefinido

la cultura del desempefio, el gobierno ha estado reconsiderando los medios
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y los fines de la gobernanza. Los ciudadanos han presionado al gobierno
para que mejore los resultados y reduzca los costes y el intrusismo. Las pre-
siones de la globalizacién y el creciente niimero de actores globales, tanto
gubernamentales como no gubernamentales, estin poniendo a prueba los
limites de la soberania nacional y de la libertad de accién. El Estado y los
gobiernos locales afirman su deseo de ejercer una mayor responsabilidad en
sus temas propios y facilitar una opcién para la devolucién de las responsa-
bilidades que el gobierno federal ya no desea manejar. Y un agresivo sector
empresarial y una amplia lista de organizaciones no gubernamentales se es-
tdn comprometiendo en actividades que difuminan, cada vez mids, las li-

neas de las responsabilidades publicas y privadas.

Los gobiernos han respondido a estas presiones de diversas formas que
tienen importantes implicaciones para las empresas y las organizaciones sin

dnimo de lucro, incluyéndose entre ellas:

* el replanteamiento de los roles y las responsabilidades de todas las

instituciones sociales;

* la modificacién de la perspectiva de centrarse en lo que el gobierno
deberfa hacer a la consideracién de cdmo el sistema de gobierno,
como un todo, puede enrolar a las organizaciones no gubernamenta-

les para lograr los objetivos publicos;

* ¢l intento de crear marcos politicos, mercados competitivos y siste-
mas eficaces de servicios sociales, mds adecuados a los roles y al ca-

rdcter cambiante de los diversos sectores;
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* el desarrollo de sus papeles de catalizadores, convocantes, interme-

diarios y socios, y

* la mejora de sus propios rendimientos, en parte por la utilizacién
eficaz de la experiencia de las organizaciones empresariales y de las

organizaciones sin 4nimo de lucro.

Organizaciones sin 4nimo de lucro: redoblar los esfuerzos. Si la em-
presa ha modificado la cultura del desempefio y el gobierno ha replanteado
la gobernanza, el sector de las organizaciones sin dnimo de lucro ha estado
redoblando sus esfuerzos para enfrentarse a una creciente demanda de servi-
cios y de accidn social no gubernamental. El gobierno, el sector empresarial y
los ciudadanos han elevado las expectativas sobre las actuaciones del sector
no lucrativo y exigen rendicién de cuentas. El mundo empresarial se estd ex-
pandiendo hacia terrenos que antes se consideraban competencia del sector
no lucrativo. La reestructuracién de la empresa ha alterado las condiciones

que regfan los acuerdos directos entre la empresa y el sector no lucrativo.

Cada vez mds, el gobierno conffa al sector no lucrativo el desempefio
de responsabilidades gubernamentales que, a su vez, incrementan la depen-

dencia del sector no lucrativo del gobierno.

Las organizaciones sin 4nimo de lucro, en general, responden a estos

retos de la siguiente manera:

* centrdndose en el desempefio de un cometido que les es exclusivo y
redefiniendo las estrategias mds eficaces para llevar a cabo misiones

organizativas;
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* aspirando a desempefiar papeles mds importantes como socios, mds
que simples contratistas del gobierno y receptores de contribuciones
privadas, sin comprometer sus identidades, sus cometidos o sus valo-

res esenciales;

* intentando utilizar eficazmente las oportunidades y enfrenténdose a
los retos de la nueva generacién de fildntropos privados que aportan

una inyeccién nueva de dinero, energfa, ideas y experiencia, y

* esforzdndose por fortalecer la capacidad organizativa que requiere el
afrontar las exigencias en aumento, las expectativas de mayores resul-

tados, las nuevas relaciones y las cambiantes fuentes de ingresos.

Parte II.  Las lecciones aprendidas sobre la colaboracién intersectorial

Elementos de la colaboracidn intersectorial. Existen muchos tipos de
colaboracién intersectorial, que van desde la resolucién de problemas con-
cretos, para lograr objetivos publicos bien definidos en un espacio de tiem-
po limitado, a los objetivos continuos, de largo alcance, para el desarrollo
de la capacidad civica. Las principales etapas de esta colaboracién intersec-

torial incluyen las siguientes:

* Reconocimiento de las necesidades comunes y los acuerdos potenciales.
* Planificacién mutua para el desempefio.

* Acuerdo sobre el disefio operativo.
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¢ Puesta en marcha.

* Funcionamiento y gestién.

Supervisién del desempefio, comunicacidn, aprendizaje y mejora.

¢ Terminacién o modificacién.

La importancia del contexto. Es necesario comprender y modelar las
colaboraciones intersectoriales para trabajar en cada contexto concreto. Los
elementos clave del contexto incluyen los /ugares donde las personas viven,
trabajan, van de compras, juegan, rezan, aprenden y se socializan, tales
como el vecindario, los pueblos, las regiones o el planeta; las personas que
estdn asociadas a estos lugares; los sistemas de gobierno que les atanen, inclu-
yendo los distintos niveles del gobierno, junto con un amplio espectro de
organizaciones no gubernamentales que influyen en las decisiones publicas
y actian para conseguir los objetivos publicos; las instituciones, tales como
empresas, sindicatos, medios de comunicacidn, instituciones financieras,
colegios y universidades, hospitales, instituciones religiosas, organismos de
servicios sociales, organizaciones de servicios de la comunidad, fundacio-
nes, organizaciones politicas y grupos vecinales; asi como las organizaciones
que abarcan estas instituciones. Algunas de las colaboraciones mds innova-
doras y constructivas se estdn produciendo en regiones donde el gobierno,
la empresa y las principales organizaciones no gubernamentales desarrollan

formas pricticas de tratar sus problemas comunes.

Visién (1), ambiente y capacidad civica. Para que las colaboraciones

tengan éxito se requiere una perspectiva que defina los objetivos puiblicos im-

(1) Hace referencia a la mirada que se hace al futuro de forma estratégica.
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portantes y los sittie en contexto. Las tareas de colaboracién tienen que ser de
una escala tal que resulte apropiada a las necesidades, a los recursos disponi-
bles y a la disposicién de los tiempos. Es mds probable que las colaboraciones
intersectoriales tengan éxito en un ambiente de apoyo que, a su vez, venga
configurado por elementos de capacidad civica tales como una perspectiva
comunitaria y la construccién del consenso, la comunicacién, las organiza-
ciones de base comunitaria, la implicacién civica de las empresas, el aprendi-
zaje organizativo, las redes de lideres, el aprendizaje de la comunidad, el res-

peto de la diversidad, y el discurso y didlogo politicos efectivos.

Conseguir los fines piblicos: la colaboracién basada en el
desempeno. Las colaboraciones intersectoriales que tienen éxito son las que
se basan en el desemperio, las que claramente definen el objetivo piiblico con
el que estdn comprometidas y sélo entonces impulsan la colaboracién hasta
llegar al cumplimiento de esos objetivos. Las colaboraciones intersectoriales
han afrontado una amplia variedad de objetivos publicos que involucran
acuerdos complejos que requieren la contribucién de las organizaciones y
de los individuos que estdn en el gobierno, en la empresa y en las organiza-
ciones no gubernamentales. Tales objetivos publicos comprenden la pros-
peridad econdémica, la educacién y la inversién humana, las comunidades
habitables, la diversidad y la justicia, las infraestructuras fisicas y las institu-

ciones sociales.

Articulacidn de la capacidad de colaborar. Se necesitan distintos tipos
de capacidad para iniciar y ejecutar colaboraciones intersectoriales con éxi-

to, entre los que se incluyen:
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Liderazgo, que puede provenir de alguno de los tres sectores o de to-
dos ellos, desde el nivel nacional o el de vecindario y desde los ciu-

dadanos corrientes.

Ciudadania, para proporcionar la base, la reserva, el apoyo, el instru-

mento de accién ciudadana y la responsabilidad del liderazgo.

Conocimiento y comprensidn de las tendencias econémicas y sociales,
de experiencias de otros lugares, tanto si han tenido éxito como si
han fracasado, asi como de las respectivas agendas, culturas y pricti-

cas de funcionamiento de los socios de los tres sectores.

Comunicacion y gestion en red, que incluye habilidades tales como
imaginacion, planificacién estratégica, convocatoria, mecanismos fa-
cilitadores del trabajo, deliberacién, escucha con atencién, entrena-
miento, capacitacién, intermediacién, mediacién, negociacién, con-
tratacion, supervisién, valoracién, evaluacidn, reflexion, aprendizaje

y resolucién colaboradora de los problemas.

Estructuras del sistema industrial y servicios, que incluyen mercados
bien disefiados, industrias, sistemas de servicios sociales y entorno de

politicas.

Desempeio y rendicidn de cuentas, que incluye los medios de definir
el desempeno, supervisar los progresos y establecer la responsabili-

dad respecto de los resultados compatibles con cada sector.
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* Etica, que adecua los mds altos estdndares y la cultura concreta de
cada sector a la prioridad puesta en el respeto a los valores publicos
importantes y en el logro de los objetivos publicos a los que se dirige

la colaboracién.

Conclusién: aprender a cambiar. En el dindmico entorno actual,
aprender a cambiar se ha convertido en una «capacidad esencial» de la cola-
boracién intersectorial satisfactoria. Exige un énfasis especial, en un con-
texto claramente definido; la realizacién de los objetivos publicos; un cono-
cimiento y una informacién precisos; adaptabilidad, flexibilidad, innova-
cién y mejora continuas; ética y responsabilidad, asi como comunicacién.
Dar cabida a todos estos desafios exige equilibrio e integracién y anticipar-
se a las consecuencias no planeadas. Quizds el mayor reto sea el adaptarse

conscientemente y configurar el propio proceso de cambio social.

La leccién que trasciende de esta serie de didlogos es que la colabora-
cién entre los sectores seguird siendo importante no sélo para abordar obje-
tivos publicos criticos, que ninguno de los sectores puede conseguir en soli-
tario, sino también para modelar un nuevo juego de relaciones que, a la
larga, ayudard a los tres sectores y al publico a conformar una sociedad pro-

ductiva y justa en una época de cambios rdpidos.
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INTRODUCCION: EL RETO DE LA COLABORACION
INTERSECTORIAL

Durante las décadas finales del siglo XX, una serie de fuerzas poderosas
sacudieron los roles y las relaciones tradicionales entre el gobierno, la em-

presa y las organizaciones sin 4nimo de lucro.

Estas fuerzas, que incluyen las nuevas y espectaculares tecnologfas, la in-
tensa competencia econémica, una acelerada globalizacién, los mds oscuros
efectos de la regionalizacién y una compleja mezcla de factores sociales y po-
liticos, han venido alterando la forma en que cada sector define y desempe-

fia su papel principal y modificando las relaciones entre los tres sectores.

«La Iniciativa de los Tres Sectores», sobre la que versa este informe, fue
asumida por siete organizaciones de socios que representaban a cada uno

de los sectores (2), en la conviccién de que estos cambios no se entendfan

(2) La Conference Board y la National Alliance of Business incluyen principalmente empre-
sas; INDEPENDENT SECTOR representa a fundaciones sin 4énimo de lucro y corporaciones
filantrépicas; el Council on Foundations representa a fundaciones; y la National Governors Asso -
ciation a los gobernadores de la nacién, mientras que la National Academy of Public Administra -
tion ha sido constituida por el Congreso para aconsejar en temas de gobernanza. La National
Civic League, la organizacién civica mds antigua de la nacién, se convirtié en socio patrocinador
en el transcurso del proyecto.
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bien y que esta falta de comprensién impedia una colaboracién constructi-
va entre ellos. El sistema estadounidense prospera no sélo cuando el go-
bierno, la empresa y los sectores sin dnimo de lucro desempefan sus distin-
tos roles eficazmente, sino también cuando los tres sectores trabajan juntos
de manera constructiva para encarar temas de interés mutuo y de interés

publico que ninguno de ellos podria afrontar en solitario.

En algunos casos, las colaboraciones intersectoriales han abordado ob-
jetivos publicos concretos, tales como reducir el embarazo juvenil o mejo-
rar la educacién primaria y secundaria. En otros, los tres sectores han traba-
jado juntos para examinar los cambios de las estructuras institucionales y
estudiar formas de garantizar la salud de los tres sectores y su capacidad de
seguir trabajando juntos de manera constructiva. Este esfuerzo de colabora-
cién entre ellos pertenece al segundo tipo. La principal preocupacién de
«La Iniciativa de los Tres Sectores» y la finalidad de este informe es compren-
der mejor cémo las motivaciones estin modificando las estrategias por las
que el gobierno, la empresa y las organizaciones sin 4dnimo de lucro definen
y desempefan sus roles; cémo estas nuevas estrategias estdn modificando
las relaciones entre los tres sectores, y cémo mejorar la colaboracién inter-

sectorial.

El reto a los roles y relaciones convencionales

La sociedad estadounidense depende del gobierno, de la empresa y de

las organizaciones sin 4nimo de lucro para realizar una amplia gama de ta-
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reas sociales, abordando cada uno de ellos sus respectivos roles fundamen-
tales. El 7o/ esencial del gobierno es definir y promover la consecucién de los
objetivos publicos, de forma tal que se mantenga la confianza de la gente y
sea compatible con los valores democrdticos. El ro/ esencial de la empresa es
producir los bienes y servicios que se solicitan por los clientes en un merca-
do competitivo, de forma tal que se genere una restitucién de las inversio-
nes y se cree el capital necesario para futuras inversiones, innovaciones y
asuncién de riesgos. Y el 1ol esencial de las organizaciones sin dnimo de lucro
es atender las necesidades sociales que merezcan la pena y canalizar los re-
cursos y energfas voluntarios de forma compatible con los mds amplios ob-

jetivos publicos y su propia solvencia econémica.

Al llevar a cabo estas actuaciones, se espera que cada uno de los secto-
res se involucre en unas relaciones productivas con los otros dos. El gobierno
no sélo proporciona servicios publicos directamente a los ciudadanos, sino
también fija el contexto legal y politico para el mercado privado y el sector
no lucrativo. De la empresa se espera que sea socialmente responsable y que
contribuya a la comunidad no sélo produciendo bienes y servicios impor-
tantes, creando trabajo y generando una base fiscal, sino también siendo
una buena ciudadana corporativa. Y del sector no lucrativo, que depende
enormemente de las contribuciones de las empresas y del gobierno (ademds
de las de los individuos y las de las fundaciones), se espera que ensaye dife-
rentes medios de abordar las necesidades sociales y, a cambio de ello, tenga
en cuenta que el gobierno o la empresa recompensardn las realizaciones que
merezcan la pena, aportando mantenimiento y ayudando a aumentar o re-

petir los programas sociales que hayan tenido éxito.
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En los afios recientes, las poderosas fuerzas que azotan a los tres secto-
res han hecho que cada uno de ellos se replantee sus papeles bdsicos y expe-
rimente nuevas formas de desarrollarlos. Estos cambios, a su vez, han afec-

tado a las relaciones entre los tres sectores.

La empresa, el principal motor del cambio, estd redefiniendo su ac-
tuacién. Impulsada por las nuevas tecnologias y una intensa competencia, la
empresa ha desarrollado una cultura del rendimiento «acelerado» que afecta,
cada vez mds, al gobierno y al sector no lucrativo. En algunos casos ha in-
tensificado sus esfuerzos para influir en las politicas puiblicas mediante la in-
vestigacién politica, los grupos de presién, las contribuciones en las campa-
fias y la issue advertising (en EE.UU., publicidad temdtica financiada por las
empresas para influir en la opinién de los legisladores). En otros elude esencial-
mente los sistemas publicos tradicionales como la educacién y la formacién
y desarrolla sus propios sistemas sustitutivos para conseguir resultados mds
rdpidos, adaptados a sus necesidades, tan rdpidamente cambiantes. Y en
otros busca nuevos mercados en ambientes sociales que convencionalmente
estdn dominados por el gobierno y las organizaciones sin dnimo de lucro,
tales como la asistencia sanitaria, la educacién y los servicios de bienestar.
Asimismo, la empresa busca formas de vender al gobierno y a las organiza-
ciones sin dnimo de lucro sus nuevas capacidades tecnoldgicas y de gestién a
través de una amplia gama de funciones y asociaciones con ambos de forma
tal que influencie las oportunidades comerciales. Y, también, estd estrechan-
do el vinculo entre las donaciones y el rendimiento empresarial, lo que trae
aparejadas implicaciones importantes, por la forma en que se relaciona di-

rectamente, en especial, con las organizaciones sin 4dnimo de lucro.
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Si la empresa es el principal vehiculo de canalizacién de las fuerzas
motoras, el gobierno se estd poniendo al dia y se encuentra en proceso de
replantear la gobernanza. El gobierno estd reaccionando a los cambios pro-
movidos por la empresa y otras fuerzas que parecen limitar su poder, en
parte replanteando la definicién de los objetivos publicos y el mejor medio
de lograrlos. El gobierno trata de sacar el mayor partido del potencial de la
empresa y de los sectores sin 4nimo de lucro, mediante la privatizacién, la
contratacién y otros mecanismos de mercado como los bonos y las pujas
competitivas entres los tres sectores. Y también intenta aprender la manera
de hacerlo, al mismo tiempo que protege los importantes valores democrd-
ticos de la responsabilidad, la libertad y la privacidad, la igualdad, la inclu-

sién y el compromiso publico, asi como el respeto por el individuo.

Las organizaciones sin 4nimo de lucro estdn redoblando sus esfuerzos
y experimentando una demanda creciente de sus servicios, mientras los
donantes, los ciudadanos y los consejos de administracién exigen estdn-
dares més altos de desempeno y de rendicién de cuentas. Las organizacio-
nes sin dnimo de lucro responden buscando mejores formas de ejercer sus
responsabilidades, tales como mejorar la capacidad organizativa, perfeccio-
nando y repitiendo experiencias que han tenido éxito, asocidndose con em-
presas y gobierno e involucrdndose mds en las politicas y en las tomas de
decisién, al tiempo que protegen su independencia, los valores esenciales
para afrontar las necesidades sociales y los intereses de sus ciudadanos. Las
organizaciones sin dnimo de lucro también han desempefiado un papel de
importancia creciente: la configuracién del debate publico y la definicién

de formas nuevas de conseguir los objetivos publicos.
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En resumen, se estdn difuminando las lineas convencionales que dis-
tingufan a la empresa, al gobierno y a las organizaciones sin 4nimo de lu-
cro. Los tres sectores prestan servicios o brindan acceso a la satisfaccién de
las necesidades y deseos individuales. Los tres afectan a las prioridades pu-
blicas. Y cada uno de ellos parece estar mds comprometido en el territorio
de los otros. Esta interaccién creciente ofrece la oportunidad de un nuevo
conjunto de relaciones constructivas y esfuerzos que se refuerzan mutua-

mente. Pero también presenta graves dificultades.

Implicaciones para la colaboracién intersectorial

No parece evidente que los roles esenciales de los tres sectores se hayan
modificado o que ninguno de los tres, o el publico en general, crea que de -
berian modificarse. Lo que resulta claro es que las estrategias, las pricticas y
las actividades mediante las que los tres sectores estdn intentando desarrollar sus
roles respectivos han cambiado y se estdn alterando las relaciones entre ellos.
Esto no es necesariamente malo. El hecho de que cada uno de los sectores
esté cambiando refleja el dinamismo, la vitalidad y la adaptabilidad de la

vida institucional estadounidense.

Aunque no deben temerse los cambios ni evitarse, si es necesario que
se comprendan mejor, especialmente por lo que se refiere a las implicacio-
nes para la colaboracién intersectorial. Porque, sean cuales sean los cambios
que estdn sucediendo, la colaboracién ofrece a los sectores una forma de

trabajar juntos en pos de los objetivos mutuos y de los objetivos publicos
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que ninguno de ellos podria conseguir en solitario. Y es a través de la cola-
boracién como pueden reflexionar sobre los cambios institucionales en cur-
so y llegar a un consenso sobre qué ajustes podrian realizarse para asegurar
la salud institucional continua del sistema global, incluyendo la vitalidad y

la adecuada contribucién de cada uno de los tres sectores.

Definir la colaboracién intersectorial

Este articulo define que colaboracién significa que dos o mds entidades
trabajan conscientemente juntas para lograr fines que ambas persiguen y
que no podrian conseguir con tanto éxito por si mismas. En este sentido, /z
colaboracion es una forma de cooperacién. Sin embargo, difiere de otras for-
mas de cooperacién en que la colaboracién sugiere la asuncién consciente
de una actividad conjunta entre entidades de las que no se esperarfa, por
norma, que trabajaran intencionadamente juntas. Por ejemplo, l coordina -
cidn, otra forma de cooperacién intencionada, se da, por lo general, dentro
de una organizacién, como el ejército, un hospital o una empresa corpora-
tiva, donde se espera que los distintos departamentos trabajen juntos. (No
es coincidencia que la colaboracién pueda también incluir la connotacién
negativa de connivencia, como «trabajar con el enemigo», ya que se supone
que de los adversarios 70 se espera que trabajen juntos o puedan violar las

leyes y las normas sociales al hacerlo.)

La colaboracién también se diferencia de la cooperacidn rdcita en que las

respectivas actividades de los distintos actores se complementan mutuamente
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en un sistema operativo armonioso con interacciones escasas 0 nNo conscien-
tes 0 no intencionales entre ellos. Por ejemplo, una industria de competencia
estructurada, que funciona sin problemas, incluye a los clientes, inversores,
productores, suministradores y distribuidores, interactuando en un mercado
libre que razonablemente satisface los objetivos de cada uno de ellos de forma
socialmente éptima. En tal sistema se prohibe especificamente a los produc-
tores competitivos que colaboren entre s, de tal manera que impidan la com-
petencia (por ejemplo, fijando precios), aunque se les permite colaborar entre
si para mejorar su capacidad de producir bienes y servicios; por ejemplo, tra-
bajar a través de las asociaciones comerciales para fortalecer el ambiente de la
empresa o desarrollar recursos comunes como el capital, la tecnologfa y el tra-

bajo, siempre y cuando no impidan la competencia.

La colaboracién, por tanto, sugiere algo menos que coordinacién au-
toritaria y algo mds que cooperacién tdcita. Requiere que las entidades in-
dependientes reconozcan que sus objetivos individuales pueden no satisfa-
cerse mediante las reglas explicitas o implicitas del sistema del que forman
parte. Exige que trabajen conscientemente juntas para definir los objetivos
comunes y decidir la mejor forma de lograrlos mediante algtin tipo de ac-
cién conjunta o mediante un cambio en las reglas del sistema. Como son
entidades independientes, su decisién de colaborar es voluntaria y, por tan-
to, deben justificar el hecho de que ninguna posee una autoridad clara so-
bre las otras. En consecuencia, la colaboracion generalmente implica un grado
mayor de planificacion y gestion mutua entre iguales; el ajuste consciente de ob -
Jetivos, de estrategias, de prioridades, de recursos y actividades; un compromiso

equitativo de inversion y capacidades y el compartir riesgos, responsabilidades y
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beneficios. En este sentido, la colaboracién es comparable, si no igual, a la
asociacién (incluyendo «asociaciones publico-privadas»), alianzas (que in-
cluyen las «alianzas estratégicas») y tipos similares de asociaciones. En esen-
cia, colaboracién sugiere accién conjunta un poco apartada de lo ordinario,
que exige mds pensamiento consciente y mds compromiso con los fines y
los medios y una serie de capacidades especiales que faciliten una aso-

ciacién voluntaria con éxito.

La «colaboracién intersectorial» en este contexto signiﬁca asociacién,
alianza o cualquier otro tipo de actividad de colaboracién entre el gobier-
no, el mundo de los negocios y el sector de las organizaciones sin 4dnimo de
lucro. La expresién «gobierno» hace referencia a todos los niveles e institu-
ciones del gobierno. La palabra «empresa» incluye a todas las formas de
empresas, desde los pequefios negocios de propiedad personal a las grandes
empresas que cotizan en bolsa. Definir el sector de las organizaciones «sin
dnimo de lucro» es algo mds peliagudo. Fundamentalmente, nos referimos
aqui a organizaciones formales designadas oficialmente como «sin 4nimo
de lucro» por el Internal Revenue Service (Hacienda). Estas organizaciones
abarcan un amplio espectro de funciones de investigacién, culturales, edu-
cativas, sanitarias, de juventud, de servicios sociales, de apoyo, filantrépi-
cas. Sin embargo, también permitimos una definicién mds amplia que en-
globe a las organizaciones que formalmente no tienen 4nimo de lucro, a las
que no se les exige que se registren en Hacienda, tales como las organiza-
ciones religiosas, basadas en cuestiones de fe o las numerosas organizacio-
nes civicas que pueden no estar formalmente constituidas. Tomadas en su

totalidad, estas entidades constituyen un concepto mds amplio del «sector
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independiente», «sector voluntario», «tercer sector» e incluso, en algunas
interpretaciones, de la «sociedad civil». A lo largo de este documento se ha-

rdn esfuerzos para clarificar estas referencias en los contextos concretos.

En sentido amplio, la colaboracién intersectorial abarca una amplia
formacién de relaciones entre el gobierno, el mundo comercial y las organi-
zaciones sin dnimo de lucro que va desde las miles de interacciones diarias
que requieren escasa organizacién formal a iniciativas tremendamente com-
plejas que conllevan una importante inversién de tiempo, dinero y organi-
zacién. Las colaboraciones intersectoriales pueden incluir emparejamientos
del gobierno con el mundo comercial, del mundo comercial con las organi-
zaciones sin dnimo de lucro y de éstas con el gobierno. Cada uno de ellos
sugiere un tipo diferente de interaccién y a ellos nos referiremos a lo largo
de todo el documento. Nuestro principal interés en este momento, sin em-
bargo, serd la colaboracién que involucra a las organizaciones de los tres
sectores. El objetivo es describir en un contexto amplio las cambiantes rela-
ciones entre los tres sectores y las implicaciones para lograr una colabora-

cién mds fructifera entre ellos.

Conciliar la teoria y la préctica

¢Por qué es deseable la colaboracién intersectorial?

En teorfa, si cada sector estd estructurado de forma adecuada y desem-

pefa su papel esencial, la sociedad funcionard de manera relativamente ar-
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moniosa, sin que se dé una colaboracién consciente entre ellos. Si el sisterma
gubernamental y politico estuviera adecuadamente estructurado, el gobierno
deberfa estar motivado para decidir los deseos de los ciudadanos y disefar
los sistemas normativos y sociales que mejor les satisfagan. Si el mercado es-
tuviera adecuadamente estructurado, las empresas deberfan estar motiva-
das, fundamentalmente, por el deseo de generar restituciones favorables
para las inversiones, atrayendo y reteniendo a los clientes por sus bienes y
servicios. Y si el tercer sector estuviera adecuadamente estructurado, las or-
ganizaciones sin 4nimo de lucro prestarfan servicios a los ciudadanos que
no recibieran los servicios adecuados del Estado o del mercado, se compro-
meterfan en el apoyo a causas que merecieran la pena, construirfan un capi-
tal social y facilitarfan posibilidades para la expresién personal del altruis-

mo y la accién voluntaria.

En la préctica, la situacién es mucho mds compleja. En primer lugar,
cada sector se compone de un conjunto grande y diverso de organizaciones.
Hay mds de 80.000 gobiernos en los Estados Unidos, que van, en tamafo
y poder, desde las pequefias ciudades al gobierno federal y escalados por su
naturaleza, desde los organismos gubernamentales a las empresas guberna-

mentales y a las autoridades especiales.

Hay unos tres millones de empresas, que van desde los individuos que
trabajan por su cuenta a las grandes «empresas que cotizan en bolsa» y que
incluyen algunas formas hibridas como las empresas privadas de servicios
publicos, fuertemente reguladas, y las empresas patrocinadas por el gobier-

no. Los millones de organizaciones en el sector no lucrativo van desde las
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pequenas y frdgiles organizaciones de servicios sociales a las gigantescas uni-
versidades y a los complejos de asistencia sanitaria. El sector de las organi-
zaciones sin dnimo de lucro, por otra parte, se alinea estrechamente, aun-
que no es necesariamente idéntico a él, con un segmento atin mds amplio e
incluso mds amorfo de la vida estadounidense que incluye a las organiza-
ciones informales, entre las que se encuentran las familias, los grupos civi-

cos de barrios y asociaciones temporales ad hoc.

Incluso aunque los tres sectores funcionen razonablemente bien,
cada uno desempenando su rol esencial, sigue existiendo una necesidad
de colaboracidén continua dentro de cada uno de los sectores y entre ellos,
para hacer que el sistema marche. Pocos tedricos, excepto los puristas, asu-
men que los incentivos y las normas generales que se espera guien el com-
portamiento de cada sector hacia fines socialmente deseables los logrardin
sin continuos ajustes a las condiciones prdcticas y a las circunstancias parti-
culares. Y en la prictica, por supuesto, hay un conjunto de relaciones ricas
y diversas dentro de los sectores y entre cada uno de ellos —asociaciones,
alianzas y otras formas de colaboraciones a través de acuerdos y organiza-

ciones formales e informales.

La realidad de esta compleja mezcla institucional nunca fue de fécil
comprension y los roles y relaciones convencionales nunca son precisos e
inmutables. Pero a lo largo del siglo XX fue emergiendo un patrén de nor-
mas, expectativas y relaciones familiar, aunque a menudo ambiguo. Y hoy
ese patrén se ha puesto en cuestién por los dltimos cambios discordantes

ocurridos en las décadas recientes. El gobierno, la empresa y las organiza-
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ciones sin 4nimo de lucro necesitan asumir estos cambios e inventar con-
juntamente una serie de normas mds satisfactorias por las que cada sector
pueda perseguir su propio proyecto, de forma que contribuya a la consecu-
cién de los objetivos puiblicos importantes y mediante las cuales los tres
sectores puedan colaborar mds eficazmente en este nuevo entorno para, to-
dos juntos, lograr los objetivos que no puede alcanzar cada uno por si

mismo.

Organizacién del informe
El informe se divide en dos partes:

Parte I. Empieza por identificar motivaciones que afectan a los tres
sectores y luego examina el impacto que ejercen sobre los mismos y las rela-
ciones entre ellos. El propésito es identificar, grosso modo, las tendencias y
generalizaciones sobre cada uno de los tres sectores que pueden ayudar a
orientar la busqueda de un patrén mds productivo y prictico de la colabo-

racién intersectorial.

Parte II. Sugiere algunas lecciones aprendidas sobre la colaboracién in-
tersectorial y las formas en que el gobierno, la empresa y las organizaciones
sin dnimo de lucro pueden trabajar juntos mds eficazmente. Comienza
identificando las etapas genéricas y los elementos de la colaboracién entre
sectores y luego se dirige a los factores clave que parecen determinar su éxi-

to. Estos incluyen el situar la colaboracién en el contexto apropiado; el mo-
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delar una perspectiva adecuada a la escala de la necesidad de un clima de
apoyo con la capacidad civica adecuada; el asegurar que las colaboraciones
se centren en los objetivos publicos que importan a los ciudadanos y el de-
sarrollar las capacidades exigidas para una colaboracién intersectorial con

éxito.
El informe concluye con algunas ideas sobre la importancia del apren-

dizaje de los tres sectores, y sobre cémo cambiar para promover una cola-

boracién con éxito entre ellos.
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PARTE 1

LOS CAMBIOS EN EL GOBIERNO, LA EMPRESA
Y LOS SECTORES SIN ANIMO DE LUCRO



LAS FUERZAS DEL CAMBIO

Las formas convencionales en las que el gobierno, la empresa y las or-
ganizaciones sin 4nimo de lucro intentan desarrollar sus roles e interactuar
mutuamente se han visto alteradas por fuerzas poderosas. Estas fuerzas mo-
toras, incluyendo la tecnologia y el conocimiento, la economia, la globali-
zacion, la regionalizacién y una potente mezcla de factores sociales, politi-
cos y culturales, estdn creando nuevas e importantes oportunidades.
Y, también, exacerbando nuevas tensiones y poniendo al descubierto las li-

neas defectuosas entres los tres sectores.

Tecnologfa y conocimiento

La nueva tecnologia es el principal conductor del cambio, empezando
por el impresionante surgimiento del poder de la informdtica. El poder de
los microprocesadores se ha incrementado siguiendo la ley de Moore, que
sostiene que la velocidad del microchip se duplica cada 18-24 meses. Su-
mado esto a la revolucién de las fibras épticas, el poder informdtico y la
tecnologfa de las telecomunicaciones han posibilitado los intercambios de
informacién en todo el mundo, instantdneos, econémicos y globales. Inter-

net ha colapsado el tiempo y la distancia e incrementado el acceso a la in-
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formacidn y a las redes mundiales, vinculando a clientes, suministradores,

inversores, investigadores y grupos afines.

Este potencial estd ayudando también a revolucionar otros numerosos
sectores del conocimiento y la tecnologfa. Los investigadores de todo el
mundo pueden alimentarse de una dieta comidn de conocimiento y afiadir
sus propias contribuciones. Las mejoras nos vienen de tomar el conoci-
miento comun y afiadirle valor para los problemas concretos y los usuarios.
El nuevo conocimiento se reinserta entonces rdpidamente en la base co-
mun, alimentando una reserva de conocimientos y aplicaciones en incesan-
te expansién. La biotecnologfa, por ejemplo, ha experimentado grandes
avances a través de este modelo, como se evidencia en tremendos logros
como el mapa del genoma humano. Y el potencial para combinar tecnolo-
gfas tan poderosas como la informdtica, la robdtica, la biotecnologia, la in-
genierfa genética y la nanotecnologfa augura perspectivas apasionantes y se-

renas para el futuro.

El crecimiento econémico y la competencia

La tecnologia impulsa la economia, en primer lugar, al crear oportu-
nidades nuevas. La propia industria de la tecnologia de la informacién
—hardware y software informdtico, integracién de sistemas y telecomunica-
ciones— exploté en los afios noventa, creando sectores enteros de nuevo
crecimiento. Por ejemplo, Cisco Systems comenzé los afios noventa como

una de las muchas y oscuras empresas que producia equipo de redes y, a fi-
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nales de la década, se habia convertido en la empresa de mayor capitalizacién

de América (antes de que el valor de sus acciones cayera en picado un 75%).

La demanda de tecnologia de la informacién se ha visto impulsada por
la proliferacién de aplicaciones en los negocios y en la sociedad. Tras mu-
chos afios de experimentacién, las empresas convencionales aprendieron a
explotar el poder informdtico, las telecomunicaciones y la tecnologia de la
informacién para mejorar la eficacia de productos y procesos antiguos y a
redisefiar las operaciones comerciales. Las nuevas tecnologias también estdn
siendo utilizadas para desarrollar nuevos productos y servicios y para crear
variaciones en los antiguos, en una busqueda sin fin por parte de las em-
presas para diferenciar entre productos y servicios, apelando a los gustos y
necesidades del consumidor especializado. Mientras tanto, no se ha proba-

do todavia todo el potencial de Internet.

La tecnologia es también un conductor del crecimiento econémico
porque las oportunidades que acumula una empresa se convierten en las
necesidades competitivas de otras. Si es posible aplicar la tecnologia para
suministrar un mejor producto, un mayor nivel de servicio o para reducir
costes, alguna empresa lo hard y llevard a sus competidores a hacerlo tam-
bién. La ventaja competitiva viene determinada por la innovacién, la cali-
dad y la velocidad. La velocidad es necesaria para ajustarse rdpidamente a
los cambios del mercado y para trabajar mds deprisa que los competidores
(o los posibles competidores), para establecer una posicién dominante en el
mercado que probablemente serd fugaz, aunque sélo sea porque el mercado

se desplazard nuevamente. El ritmo de los ciclos del producto se ha acelera-
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do de anos a meses, y en algunos casos de meses a semanas. Es necesaria
una innovacién continua porque siempre hay algo mejor, mds nuevo o mds
barato que llega al mercado. Una vez que los productos o servicios en un
mercado dado se convierten en articulos de consumo con muchos provee-
dores, los mdrgenes de rentabilidad descienden rdpidamente. Asi que la es-
trategia empresarial se modifica para ir de la economia de escala a los pro-
ductos y servicios hechos a medida. Por ejemplo, Dell Computer puede
aceptar pedidos de productos hechos a medida para un amplio abanico de
equipos informdticos y accesorios y enviarlos en tres dias. Los fabricantes
japoneses de bicicletas pueden aceptar un pedido y fabricar y entregar una
bicicleta hecha a medida en tres horas (dependiendo del trdfico de Tokio).

La industria automovilistica puede no andar muy lejos de esto.

Esta dindmica dirigida por la tecnologfa se ha visto reforzada por fac-
tores no tecnoldgicos, incluyendo la desregulacidn, la privatizacién, la li-
beracién del comercio, una mezcla generalmente favorable de politicas
macro-econémicas y unos clientes cada vez mds numerosos, adinerados y
exigentes. Una consecuencia es que el crecimiento de la productividad se
ha restaurado a su ratio tradicional de 3 a 3,5% al afio, lo que acaba con el

largo periodo de crecimiento sostenido sin inflacién.

Ray Sheppach, economista y Director Ejecutivo de la National Gover-
nors Association, ha descrito el impacto acumulativo de estos factores. La
creacién de riqueza, cada vez mds, tiene sus raices en el trabajo, la tecnolo-
gfa y el conocimiento. La economia digital es también, cada vez mds, una

economia «etérea». La empresa estd reduciendo la importancia de algunas
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redes tradicionales, incluso aunque esté creando otras nuevas. Ha aprendi-
do lo que es ¢/ poder de las redes. Los programas de «cédigo ptiblico» estdn
abiertos para todos a través de Internet. Y la forma en que valoramos los
bienes estd modificdindose. A diferencia de un producto como el coche, los
costes marginales de reproduccién de productos basados en el conocimien-
to se acercan a cero. Antes, conseguir Internet para un ordenador personal
(PC) y el software necesario solia costar 3.000 ddlares; ahora nos movemos
hacia aplicaciones de PC que cuestan 200 délares y algunas empresas estin

empezando a darlos «gratis pero con un costo por el servicio mensual».

Otras dimensiones del largo boom econémico han tenido consecuen-
cias negativas y positivas. Los salarios reales han crecido, pero con diferen-
cias significativas y crecientes entre ricos y pobres. Las brechas en el acceso
a la tecnologia han creado una «brecha digital» muy intimamente ligada al
estatus educativo y econémico. Las empresas estdn acumulando carpetas de
informacién masiva sobre los ciudadanos estadounidenses, que tienen la
oportunidad de recibir servicios a medida pero elevando, al mismo tiempo,
la perspectiva de la explotacién y la invasién de la privacidad. Las empresas
han aprendido no sélo de qué manera ayudar a los clientes a acceder a un
mayor espectro de informacién y servicios, sino también cémo «capturar
clientes» y desanimarlos para que no se pasen a la competencia de manera

ficil y barata.
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La globalizacién

La tecnologfa y la competencia econémica han acelerado una tenden-
cia de siglos hacia la integracién global. Y la globalizacién, a su vez, ha in-
tensificado la competencia econémica. El capital, los productos, los servi-
cios, las ideas, la informacién y las personas (as{ como las drogas, la delin-
cuencia y las enfermedades) fluyen mds libremente por entre las
autoridades politicas de todo el mundo. Las importaciones y exportaciones
de los EE.UU. suponen aproximadamente un 25% de su producto interior
bruto (PIB). No es extrano que hasta 80.000 empresas en todo el mundo

compitan por colocar un contrato en Internet.

Los 700 millones de nuevos trabajadores que entrardn a formar parte
del mercado de trabajo global entre 1990 y 2010 han ayudado a bajar los
precios. Como estos trabajadores, principalmente en el mundo en desarro-
llo, se convierten en consumidores, ellos también estdn creando nuevos
mercados que ayudardn a empujar la demanda. Mientras tanto, las mismas
fuerzas que introdujeron a esos cientos de millones de personas en el mer-
cado laboral, también los llevan a las ciudades del mundo que estdn cre-
ciendo a un ritmo descomunal. La combinacién de la industrializacidn, la
urbanizacién y la transformacién de zonas rurales y bosques para satisfacer
los negocios crecientes y las demandas de los consumidores continda crean-
do tensién medioambiental. Y los desequilibrios globales de la riqueza eco-
némica y las oportunidades crean una poderosa dindmica de push/pull que
lleva a las personas de los paises pobres a escapar de la pobreza y la desespe-

ranza y las atrae a los paises ricos en busqueda de oportunidades y sueldos
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mds altos. El trasvase de la fabricacién de los paises desarrollados a los pai-
ses en desarrollo puede ayudar a equilibrar esta dindmica, creando puestos
de trabajo con sueldos mds altos en los paises en desarrollo, pero este tras-
vase también puede generar tensiones en los paises desarrollados, que pier-
den los trabajos de fabricacién si éstos no se reemplazan con trabajos de sa-

larios iguales o mds altos.

Las organizaciones comerciales de éxito han expandido su alcance geo-
gréfico para mantenerse a la altura de las oportunidades y amenazas de la
globalizacién. Los gobiernos nacionales también se han esforzado por crear
acuerdos internacionales y organizaciones supranacionales para mantenerse
al ritmo de la actividad econémica global y sus implicaciones medioam-

bientales, aunque con menos éxito.

Mientras tanto, muchos actores del sector no lucrativo también han
expandido sus actividades al extranjero, y han emergido nuevas organiza-
ciones sin dnimo de lucro con cardcter totalmente internacional o transna-
cional, en algunos casos para protestar, oponerse o complementar lo que
muchos ciudadanos consideran un desequilibrio de las instituciones de la

gobernanza global.

La regionalizacién

La otra cara de la globalizacién es la regionalizacién. Aunque mucho

menos visible y menos espectacular que la globalizacién, la regionalizacién
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no supone un reto menor para el gobierno, la empresa y las organizaciones
sin dnimo de lucro. La regionalizacién es esencialmente el crecimiento de
las zonas urbanas, que combina la incesante migracién rural a las ciudades,
la expansién continua de los nicleos de las grandes ciudades y el surgi-
miento de una nueva esfera geogréfica de intensa actividad humana que no
entra en los modelos convencionales de crecimiento urbano, suburbano o
metropolitano. La nueva geografia incluye mega-regiones como el sudeste
de Florida, la China costera o el norte de Italia, que integran una o mds
ciudades tradicionales con nucleos urbanos pero que también amplian la

esfera urbana mds alld de los suburbios y de los limites externos de las ciu-

dades.

Al expandir de facto la regién urbana mds alld de las numerosas fronte-
ras politicas, la regionalizacién pone de relieve una de las incongruencias
que asedian por igual al gobierno, la empresa y las organizaciones sin 4ni-
mo de lucro: mientras que la organizacién politica se define en una escala
nacional, estatal y local, la realidad socioeconémica de la vida y el trabajo
de las personas se define en una escala global, regional y de vecindad. Los
mercados en los que las empresas operan y las dreas de servicios de facto en
las que trabajan las organizaciones sin 4nimo de lucro, rara vez se corres-
ponden con las fronteras politicas que definen las jurisdicciones de cada
uno de los gobiernos. La empresa y las organizaciones sin 4nimo de lucro
necesariamente funcionan a través de estas barreras politicas, locales, estata-
les y nacionales, lo que impone costes e inconvenientes. Mientras tanto, los
gobiernos de los tres niveles luchan para establecer capacidades compara-

bles para trabajar por encima de las fronteras politicas autoimpuestas.
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Fuerzas sociales, politicas y culturales

Mientras que las fuerzas tecnoldgicas y econémicas han venido combi-
ndndose con la demografia y la geografia para, literalmente, modificar las
fronteras y las dindmicas de la vida contempordnea, importantes fuerzas so-
ciales, politicas y culturales han venido ejerciendo influencias propias sobre
el gobierno, la empresa y las organizaciones sin 4nimo de lucro. La primera
de estas fuerzas ha sido la continua expansién del impulso liberador —Il4-
mese libertad, democracia, emancipacién o individualismo— en todo el
mundo, en los paises ricos y pobres por igual. Fuerzas afines han desafiado
a la autoridad tradicional, negdndose a depositar su confianza en el gobier-
no y en otras instituciones sociales importantes (incluidas la empresa y las
organizaciones sin dnimo de lucro), siendo cada vez mayor la tendencia de
la gente a identificarse con las personas de experiencias similares a costa de
establecer identidades sociales mds amplias y la exigencia acorde de devolu-
cién de la autoridad politica de los gobiernos nacionales a los subnacionales

y a los grupos y regiones homogéneos socioculturalmente.

Uno de los cambios sociales mds provocativos ha sido que el propio
proceso de cambio social estd modificindose. La National Civic League
(NCL), basdndose en su asistencia técnica a las comunidades del programa
All America City Award, cree que las ciudades, condados, regiones y ba-

rrios vanguardistas han estado forjando un nuevo modelo de cambio social.

Como explicé Chris Gate, Presidente de la NCL, durante el transcurso

del siglo xx la mayor parte de las comunidades estadounidenses han tendi-
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do a seguir determinadas «reglas de la calle» para resolver los problemas co-
munes y afrontar las necesidades de la comunidad. Estas reglas sefialaban
que: 1) el gobierno es el duefio de las prioridades publicas; 2) el progreso es
suma-cero, asi que para cada tema, si hay un ganador, tiene que haber un
perdedor; y 3) por grande y diversa que sea la comunidad, sélo unas pocas
voces cuentan para hacer que las cosas sucedan. Con toda seguridad, estas
«reglas de la calle» nunca se fijaron concretamente, ni tampoco los roles y
relaciones entre los tres sectores, que fueron evolucionando en el curso del
tltimo siglo. Pero en la década de los setenta ya se vefa claro que las viejas
normas no funcionaban y las comunidades empezaron a experimentar con
nuevas realidades y «reglas de la calle» que parecen tener tres rasgos princi-

pales.

* Primero, la agenda publica se fija ahora conjuntamente. Cada sector
de la sociedad reconoce que tiene un papel que desempefiar para que las co-
sas se hagan mejor. Ya se trate de una empresa, una organizacién sin dnimo
de lucro, la iglesia o una escuela, todos necesitan ser parte de la solucién.
Son ya pocos los ciudadanos que parecen querer un gobierno lo suficiente-
mente grande, rico y poderoso como para resolver todos los problemas de
la sociedad. En los afios sesenta habia una gran divisién en esta posicién
entre los demdcratas y los republicanos. La divisién partidista ya no existe.
No existe ya en este pafs un electorado que diga que el gobierno deberia co-
brar mds impuestos, tener mds poder, dominar mds recursos o ejercer un
mayor control de nuestras vidas. Como consecuencia, se espera que otros
sectores de la sociedad den un paso adelante y reconozcan que tienen un rol

que desempenar en la consecucién de la buena marcha de la democracia.
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* Segundo, el progreso llega a través del consenso. En el entorno ac-
tual, las comunidades que sélo descansan en la antigua nocién de conflicto
y de progreso suma-cero experimentan grandes victorias pirricas. Hoy te
pego yo a ti, td me das mafiana; yo te pego al dia siguiente y td me pegas al
otro... Hasta que alguien se para y pregunta: ;qué estamos haciendo?, ;qué
valores compartimos?, ;cudles son las zonas de acuerdo en las que podemos
avanzar juntos? Las comunidades mds vanguardistas que han progresado,
han abandonado el viejo modelo de suma-cero y han adoptado el nuevo
proceso de centrarse en los valores compartidos y en las formas de avanzar

juntos. Han descubierto que el progreso llega a través del consenso.

* Tercero, muchas voces importan. Todo el que esté involucrado en
una decisién importante o se vea afectado por ella tiene que sentarse a la
mesa, si se quiere conseguir un cambio real. Esto no sélo puede proporcio-
nar las bases para el consenso y los cimientos para la accién conjunta, sino
que si no se incluye a todos los ciudadanos es probable que los excluidos
detengan la iniciativa o le amarguen la vida a los que intenten hacerla avan-
zar. Es especialmente importante incluir a los grupos que han sido exclui-

dos en el pasado, tales como barrios, mujeres, gente de color y jévenes.

Cambiarse del viejo modelo al nuevo de cambio social no es fécil, en
parte porque no estd tan claro para todo el mundo cudles deben ser las nor-
mas. El reto realmente se duplica. El primer desafio es determinar los pro-
blemas comunes y la forma de encararlos. Y el segundo es desarrollar nue-
vos modelos de cambio social adecuados para afrontar esos problemas en el

entorno actual.
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En resumen, estas motivaciones estdn afectando igualmente al gobierno, a
la empresa y al sector no lucrativo. Pero estdn afectando a los tres sectores de for -
ma diferente y en grado distinto. Si queremos entender cémo estdn modifi-
céndose las relaciones entre los tres sectores como consecuencia de estas
fuerzas y coémo podrian colaborar mds eficazmente en estas circunstancias,
necesitamos entender primero la manera en que cada sector se estd viendo
afectado y las implicaciones que tienen los cambios de cada sector respecto

de los otros dos.
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LA EMPRESA: REDEFINIR EL DESEMPENO

Impulsada por las poderosas fuerzas del mercado y las nuevas oportu-
nidades lucrativas, la empresa ha estado dirigiendo el cambio mediante la
aplicacién de las nuevas tecnologfas en formas que alteran los conceptos
convencionales del desempefio para la misma empresa y, como consecuen-

cia, para el gobierno y el sector no lucrativo también.

La colaboracién convencional de la empresa con los otros sectores

En los Estados Unidos, la empresa tiene un largo historial de trabajar
con el gobierno, el sector no lucrativo y las organizaciones comunitarias,
que se remonta a los primeros dfas de su existencia. El espectacular creci-
miento comercial durante el siglo XIX produjo tanto un incremento del
apoyo del sector privado como una reaccién publica ante el poder corpora-
tivo, que condujo a una accién compensatoria por parte del gobierno para
frenar los excesos del mercado y guiar el crecimiento econdémico. Tras la se-
gunda guerra mundial, las grandes empresas estadounidenses se encontra-
ron en la envidiable posicién de ser casi la dnica fuente de bienes de pro-
duccién y de consumo en el mundo, como consecuencia de que Estados

Unidos habia sido el tnico poder industrial importante que habia escapado
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de los dafios bélicos. Muchas empresas reconocieron su «responsabilidad
social corporativa», contribuyendo a causas filantrépicas y caritativas en las

comunidades en las que hacfan sus negocios.

En los anos setenta del siglo XX, algunas de las mayores empresas em-
pezaron a tipificar su punto de vista hacia las actividades de la comunidad
como un «compromiso corporativo ptblico», lo que implicaba tanto una
gama mds amplia de actividades corporativas como la aportacién de expe-
riencia por parte de los ejecutivos del m4s alto nivel para ayudar a disenar y
gestionar proyectos de la comunidad y una vinculacién m4s disciplinada de
las contribuciones en dinero, personas y material a los objetivos corporati-
vos estratégicos y los rendimientos financieros. Este cambio se precipitd, en
parte, por un enfoque mds sofisticado de la resolucién de problemas de la
comunidad por los altos ejecutivos y, en parte, por la creciente presién que
se sentfa ante las primeras convulsiones de una seria competencia global.
Esta inclinacién persisti6 hasta los afios ochenta, cuando se hizo muy co-
mun la «asociacién publica-privada» como medio para que la empresa
uniera sus fuerzas a las del gobierno a fin de afrontar temas en los que los
dos tenfan un claro interés, tales como formacién laboral, el desarrollo eco-

ndémico y la revitalizacién de los centros de las ciudades.

Competencia global y nuevas tecnologias

La competencia extranjera empezé a desafiar a la empresa estadouni-

dense en los afios setenta. El problema no era, como han expresado co-
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munmente los medios de comunicacién, que la empresa estadounidense es-
taba «en declive», en el sentido de producir bienes y servicios de inferior ca-
lidad. Por el contrario, de acuerdo con casi todas las mediciones, la calidad
de la produccién estadounidense aumentaba. El problema era que la cali-
dad y la competitividad de los productos extranjeros en industrias clave,
como la del automévil, se incrementaba atin mds rdpido y empezaba a co-
merse la cuota de mercado de las empresas de los EE.UU. El reto extranje-
ro de los paises desarrollados, fomentado por la liberalizacién comercial y
la globalizacién de los mercados financieros, se reforzé mds atin gracias a
los millones de trabajadores que se incorporaban al mercado laboral indus-
trial en los paises en desarrollo y que hacfan descender los costes laborales
de los procesos de fabricacién tradicional. A mediados de los ochenta, el
impacto total de la competencia extranjera obligaba a la industria estadou-
nidense a reestructurar fundamentalmente su estrategia, su organizacién y

Sus procesos.

Mientras tanto, las nuevas tecnologfas informdticas, de informacién y
de telecomunicaciones suministraron a las empresas un poderoso conjunto
de nuevas capacidades, creando nuevos productos, mercados e industrias.
Afortunadamente para los Estados Unidos, las industrias lideres de la alta
tecnologfa eran predominantemente estadounidenses y las firmas del pais
ganaron nuevamente su papel de liderazgo e impulsaron el boom econémi-
co que duré hasta el final del siglo xx. Las nuevas tecnologias también per-
mitieron que las empresas existentes mejoraran su productividad, insertan-
do avances tecnoldgicos en sus productos, y actualizaran o redisefiaran los

procesos existentes.

69



La cultura del rendimiento «acelerado»

Estas y otras fuerzas han alterado el entorno empresarial de varias ma-
neras. El cambio individual mds importante se ha producido en la natura-

leza e intensidad de las expectativas de rendimiento.

La creciente competencia global lleva a las empresas a ser mds com-
petitivas. La presencia de la nueva capacidad tecnoldgica ha elevado la pre-
sién a causa de la dindmica por la que la capacidad potencial se convierte
en una necesidad; lo que tu competidor sea capaz de hacer, también debes
ser capaz de hacerlo td, tan bien o mejor, para competir y sobrevivir. E/ éxi -
to de la empresa, cada vez mds, depende de hacer las cosas mejor, mis rdpido,
mds barato y diferentes. La abundancia de tecnologfa potente y mano de
obra barata permite que los productos y servicios se «comercialicen» rdpi-
damente, reduciendo con ello los mdrgenes de rentabilidad. Unos mdrge-
nes de rentabilidad mds altos exigen una rdpida innovacién para sacar al
mercado productos y servicios nuevos y diferenciados de manera rdpida, y
capitalizar la breve situacién de monopolio que implica ser el primero en
comercializar antes que los competidores copien el éxito y bajen los pre-

clos.

Un extraordinario rendimiento de la bolsa y las oportunidades de
crecimiento percibidas en el sector de la alta tecnologia elevaron las ex-
pectativas de desempefio corporativo en general. Mientras que, en el pasa-
do, un 10-12% de rendimiento anual de la inversién parecia ser respetable,

muchos inversores llegaron a esperar el 20, 25 e incluso el 35% anual de
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rentabilidad en el valor de las acciones en toda la industria. Empresas como
Cisco, Microsoft e Intel produjeron crecimientos répidos de las acciones y
ganancias impresionantes. El entusiasmo sobre la «nueva economia» tam-
bién generd una corriente de capital y fondos privados, desde la inversién
publica a la financiacién de nuevos proyectos que mostraran algin poten-
cial de ganancia rdpida. Hasta 1999, las ofertas publicas iniciales (IPO) del
dlgido sector de las punto.com produjeron alzas de precio extraordinarias
en las acciones. Por ejemplo, VA Linux System, que fabricaba hardware
para Linux, el sistema operativo libre en linea, se dispar6 casi un 700% el
dia que sali6 al mercado (sélo para bajar un 98% del subsiguiente pico m4-
ximo) (3).

La penetrante informacién econémica y comercial —incitada en par-
te por la nueva tecnologia de la informacién— incrementd aiin més la
presién por el rendimiento. Wall Street rastrea el rendimiento corporativo
trimestralmente. Los inversores individuales e institucionales pueden ras-
trear ahora el rendimiento de la empresa y la inversién (medido por el cre-
cimiento de la valoracién total, asi como por el precio de las acciones) cada
dfa, si no cada hora. Un nuevo ciclo de veinticuatro horas y unos mercados
bursdtiles globales crean un redoble de tambores de informes y expectativas
sobre el rendimiento econémico y corporativo. Las penetrantes y rdpidas

comunicaciones entre los clientes y los proveedores ayudan a los compra-

(3) Elvalor de las acciones de VA Linux System se incrementd un 697% el 9 de diciembre
de 1999, dia en que salicron a bolsa, desde el precio de oferta de 30 délares la accién a los 239
ddlares al cierre de esa jornada, y posteriormente cayé un 98% desde este pico médximo, para ce-
rrar a 4,06 ddlares el 7 de marzo de 2001, lo que representé un declive del 86% desde su precio
de oferta inicial.
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dores a encontrar las mejores gangas e impiden que los suministradores se
beneficien de los incrementos de precios que ponen a prueba el mercado, al
tiempo que les fuerzan a responder rdpidamente a las rebajas por parte de
sus competidores, que sus clientes pueden descubrir y explotar instantdnea-
mente. Y muchos ejecutivos de empresa, empleados, clientes, inversores y
proveedores estdn ahora conectados, mediante Internet, teléfonos maviles y
otros dispositivos de comunicacién ubicua, las veinticuatro horas del dia,

los siete dias de la semana, los trescientos sesenta y cinco dias del afio.

La presién del rendimiento se ha visto atin mds reforzada por otros
desarrollos institucionales y tecnoldgicos. Un creciente nimero de inver-
sores individuales exigen mds altos rendimientos de las empresas e inverso-
res institucionales. La proporcién de estadounidenses que poseen acciones
se ha incrementado desde un 10% en los afios setenta a mds o menos el
50% a finales del siglo. Un nimero cada vez mayor de personas adineradas
desean a menudo asumir riesgos mayores con parte de su cartera bursdtil. Y
los inversores que hdbilmente buscan oportunidades de inversién y tienen
acceso a informacién sobre rendimientos suelen estar preparados para pa-
sar, de manera instantdnea, su capital a otras inversiones que rindan mds.
Los inversores institucionales —incluyendo el creciente ndmero de fondos
de pensiones y fondos de inversién (existen publicamente unas 6.000 em-
presas que cotizan en bolsa en los Estados Unidos y casi tantos fondos de
inversiones publicos)— estdn en competencia constante para superarse mu-
tuamente en el crecimiento relativo de su patrimonio. La tecnologfa ahora
permite que el valor, y por ello el rendimiento, de los fondos de inversién

se calcule al menos a diario. Las juntas y las direcciones de las empresas res-

72



ponden naturalmente a estas presiones y pueden haber afiadido presiones
autoimpuestas de orgullo profesional e instinto competitivo. Por ejemplo,
los incentivos de compensacién que ligan los bonos de los ejecutivos al ren-
dimiento bursdtil pretenden inclinar a los directivos hacia comportamien-

tos que enfaticen el crecimiento de las acciones.

En resumen, estas nuevas fuerzas han producido una cultura de cre-
ciente competencia acelerada dirigida hacia el rendimiento de las acciones.
Mientras que en el pasado el rendimiento de la bolsa disciplinaba a los
mercados y a la mayor parte de las empresas al buscar ganancias que produ-
jeran una rentabilidad razonable y competitiva sobre el capital de los accio-
nistas, en los dltimos afios el capital en si mismo ha llegado a dominar y
conducir el rendimiento de los mercados y de las empresas. La creciente
competencia, las nuevas tecnologfas y la promesa de enormes ganancias de
capital, a su vez, han producido reestructuraciones —fusiones, adquisicio-
nes, estrategias de nuevos negocios, cambios en las operaciones— y una

cultura comercial dirigida por expectativas extraordinarias.

Implicaciones para el gobierno, el sector no lucrativo y las comunidades

La nueva cultura del rendimiento empresarial y sus cambios econd-
micos y corporativos aparejados a ella, asi como los cambios hechos en las
empresas, han tenido profundas implicaciones para el gobierno y las orga-
nizaciones sin dnimo de lucro, asi como para las comunidades de las que

son parte.
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Primero, las empresas fuertes y el rendimiento econémico han gene-
rado mds riqueza, incluyendo un promedio mds alto de rentas, nuevas de-
claraciones de renta y contribuciones de caridad mds elevadas. La mayor
parte de los estadounidenses y sus comunidades se han beneficiado de las
rentas mds altas y el desarrollo econémico producido por el fuerte creci-
miento nacional y global en las dos tltimas décadas. Los gobiernos han re-
cogido el beneficio de una base fiscal expandida y las organizaciones sin
dnimo de lucro han visto incrementarse las contribuciones en términos rea-
les (incluso aunque haya descendido como porcentaje de los beneficios de
las empresas de un 2,5% en los afios ochenta a un 1,5%en los afios noven-

ta). Los tres sectores han mejorado financieramente.

Segundo, las empresas han reforzado el vinculo entre las donaciones
benéficas y el rendimiento empresarial. Las empresas han escudrinado
cada actividad y cada gasto —incluyendo las indemnizaciones, las presta-
ciones sociales, la formacidn, los viajes, los sistemas y las contribuciones en
especie—, eliminando todo aquello que no pudiera justificar su contribu-

cién al rendimiento corporativo.

El aspecto positivo de este escudrinamiento es que las empresas, el go-
bierno y el sector no lucrativo han tenido que estudiar detenidamente, con
mds precisién, los vinculos entre el éxito de las empresas y el bienestar de la
comunidad, estableciendo en el interin una base racional mds sélida del
compromiso de las empresas publicas y las asociaciones entre empresa y
sectores sin 4nimo de lucro. Por ejemplo, el apoyo corporativo a la educa-

cién y la preparacién de la mano de obra se basan no sélo en un deseo de
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mejorar la educacién general y el bienestar de la poblacién, sino también
en el de garantizar un fondo laboral cualificado de futuros trabajadores.
Los esfuerzos de las empresas por mejorar la calidad de vida local pueden
estar justificados sobre la base de que un buen lugar para vivir es importan-
te para atraer y retener el creciente nimero de empleados itinerantes con

talento.

El aspecto negativo incluye la eliminacién o reduccién de algunas con-
tribuciones corporativas y la presién para servir a los intereses de empresas
importantes. Las sociedades anénimas han establecido unos estdindares mds
exigentes en sus programas de contribuciones comunitarias. Por ejemplo,
las empresas que en un momento dado patrocinaron una actividad comu-
nitaria, creyendo que el ser un buen ciudadano empresario realzarfa su re-
putacién, empezaron a buscar pruebas mds tangibles de que los resultados
publicos de tal apoyo se reflejarfan en cifras de venta mds elevadas. Algunas
han trasladado sus fondos en concepto de donaciones benéficas a cuentas
de marketing, en un esfuerzo por resaltar la diferenciacién de la marca, la
visibilidad y la asociacién con causas populares. Esto puede tener la ventaja
de conseguir que haya mds fondos disponibles para el gobierno, las organi-
zaciones sin dnimo de lucro y las asociaciones comunitarias, pero también
incrementa la probabilidad de que los comerciales de las empresas empujen
a sus socios a comprometerse en cometidos, valores y reputaciones para

realzar la imagen corporativa.

La justificacién esencial se ha extendido mds alld de las contribuciones

financieras, incluyendo también el tiempo, la energfa y el compromiso de
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los ejecutivos y empleados de las empresas en las actividades de la comuni-
dad. Se escucha con frecuencia a la gente de las empresas quejarse de que
apenas tienen tiempo para hacer su propio trabajo y atender a sus responsa-
bilidades familiares, cuanto menos para desarrollar actividades voluntarias
para trabajar en la comunidad. En consecuencia, el tiempo dedicado a
cualquier actividad comunitaria oficial o semioficial se evalta cuidadosa-

mente en cuanto a su impacto en el rendimiento empresarial.

Las empresas que operan globalmente pueden estar menos inclinadas
v, por lo general, suelen tener menos tiempo para contribuir a las comuni-
dades locales individuales en las que trabajan. Incluso aquellas cuyo centro
sigue siendo local, se encuentran compitiendo en una economia global y
estudian con mayor detenimiento los programas de contribuciones comu-
nitarias para asegurarse de que estdn en linea con sus propdsitos comer-

ciales.

Tercero, las empresas han buscado agresivamente nuevas oportunida-
des de mercado en sectores que fueron en su momento considerados de la
competencia del gobierno y los sectores no lucrativos. Por ejemplo, em-
presas tales como Lockheed Martin se han movido agresivamente en la ad-
ministracién de los servicios sociales. Esta tendencia se ha reforzado por las
presiones de costes ejercidas sobre el gobierno y por la popularidad de la
privatizacién de los servicios publicos. Las empresas también estdn deseosas
de contratar con el gobierno para prestar una amplia gama de servicios, en
especial los relacionados con las nuevas capacidades de la tecnologia de la

informacién. Tan amplio es este movimiento que ha originado el que algu-
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nos observadores sugieran que es en realidad el sector privado el que estd
reinventando el gobierno mediante la aplicacién de la nueva tecnologfa a

los servicios publicos.

Los gobiernos buscan formas de despojarse de servicios caros o dificul-
tosos de administrar, y tan deseosos estdn de actualizar su propia capacidad
tecnoldgica que han contemplado estas tendencias de forma positiva. Con
mds cautela las contemplan los empleados publicos, temerosos de perder
sus empleos; los funcionarios, preocupados de perder el control sobre la ca-
lidad de los servicios publicos, y las organizaciones sin 4dnimo de lucro, pre-
ocupadas de que la empresa les despoje de sus clientes tradicionales y de las
fuentes de ingresos, sin que necesariamente presten la misma calidad de
servicios de manera continua. Las organizaciones sin 4nimo de lucro, sin
embargo, se han consolado de alguna manera con el hecho de que algunas
empresas han buscado a estas organizaciones como socios para desarrollar

estos nuevos mercados.

Cuarto, las empresas se hacen cada vez mds receptivas a las presiones
para que las empresas asuman una responsabilidad social. Si se ha incre-
mentado la presién sobre las empresas para un mayor rendimiento financie-
ro, también ha aumentado la presién para que las empresas demuestren una
responsabilidad social. Los activistas de una amplia variedad de causas, tales
como los derechos humanos, los estdndares de los lugares de trabajo y la
proteccién medioambiental, se han hecho mds exigentes y mds sofisticados a
la hora de influir en las empresas mediante manifestaciones, campafas en

los medios de comunicacién, ataques en las pdginas web, inversiones social-
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mente responsables y comportamiento de los empleados. Las empresas reco-
nocen la importancia de la reputacién y la visibilidad de las marcas de sus
productos y saben que puede influirse en la lealtad del cliente, del empleado
y del inversor, a través de la reputacién de la que goza la empresa en cuanto
a su responsabilidad social. Las buenas pricticas de la empresa en el lugar de
trabajo y las politicas «<amigables para las familias» pueden también afectar la
contratacién, la retencién y la productividad de los empleados, factores éstos
que pueden ser especialmente importantes en un mercado laboral tenso y

que compite por conseguir talentos altamente cualificados.

En consecuencia, las empresas buscan asociarse al gobierno, al sector
no lucrativo y a las organizaciones comunitarias que realcen su reputacién
y visibilidad al vinculdrselas con propésitos loables. Algunas empresas son
lideres en reconocer y abrazar ampliamente la responsabilidad social defini-
da como una parte integral de su papel comercial. Otras responden de for-
ma medida y cuidadosa para asegurar una retribucién positiva en la contri-
bucién al rendimiento. Y aun hay otras que pueden decidir que las contri-
buciones empresariales de todo tipo tienen poco efecto en el rendimiento
financiero y, por tanto, eligen prescindir de ellas. Pero pocas empresas pue-
den ignorar su reputacién, su legitimidad, su buena voluntad y la percep-
cién de empresas ciudadanas. La forma en que resuelven este dilema de-
pende en parte del tipo de industria y negocio de que se trate, asi como de
la cultura empresarial y del liderazgo individual. Histéricamente, algunas
empresas rentables han sido malas ciudadanas como tales empresas, mien-
tras otras con menos recursos han sido, como empresas, ciudadanas huma-

nitarias y comprometidas.
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Quinto, la empresa estd remodelando las expectativas publicas de
servicio al cliente y rendimiento organizativo, con una presién cada vez
mayor sobre el gobierno y las organizaciones sin 4nimo de lucro para que
adopten los modelos de rendimientos empresariales. El clima «acelerado»
de la empresa ha impulsado las expectativas de rendimiento de todas las

instituciones.

La gente se ha acostumbrado a los niveles de servicios, por lo general
mds altos, que las empresas brindan al consumidor y por ello, en parte,
tiende a juzgar el servicio que reciben del gobierno y de las organizaciones
sin 4nimo de lucro de acuerdo con esos estdndares. Si ya puede depositarse
o sacarse dinero de un cajero automdtico, si uno no desea tener que esperar
una cola para el cajero, ;por qué el gobierno no puede utilizar técnicas si-
milares para eliminar las colas para pagar las multas y los impuestos o para
solicitar licencias? Realmente, ;por qué en el gobierno no pueden hacerse
las transacciones de manera informdtica como se hacen en los negocios?
Los propios empleados de las empresas, acostumbrados a que en sus vidas
laborales cotidianas se les exija un desempefio cada vez mayor, esperan,
como ciudadanos, mejores estdndares del gobierno y de las organizaciones

sin 4nimo de lucro.

Estas expectativas de mds alto rendimiento también han incrementado
la presién para que el gobierno y el sector no lucrativo adopten técnicas de
gestién empresarial. La organizacién y la prictica empresariales han pro-
porcionado modelos para las otras instituciones durante mds de un siglo.

Al gobierno se le exhorta constantemente para que sea «mds como las em-
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presas» y, a lo largo de los afios, ha barajado varias formas organizativas y
de gestién, mds una moda pasajera que otra cosa, para decidir la que pare-
cfa mds adecuada al gobierno. Y todavia continta en lo mismo hoy en dia,
con la posible variacién de que el ritmo de la empresa y su cambio radical
aumentan el desafio de elegir y adaptar la experiencia. Y ahora el impulso
de adopcién de métodos y prdcticas empresariales se ha extendido al sector

no lucrativo.

El aspecto positivo de este desarrollo es que es mds probable que el go-
bierno y las organizaciones sin énimo de lucro se aprovechen de las podero-
sas herramientas, técnicas y demds capacidades utilizadas por la empresa
para mejorar su rendimiento. Si la empresa puede producir articulos, con el
poder informdtico duplicindose cada dieciocho meses, y el gobierno tarda
treinta y seis meses en comprar la nueva tecnologfa, la tecnologfa de la in-
formacién del gobierno, en esencia, estd trabajando a una cuarta parte del
potencial que esas nuevas tecnologfas pueden ofrecer. También ha ayudado
a los gestores en ambos sectores argumentar ante las juntas directivas, los
donantes y el publico que la capacidad que a menudo se desecha como
«derroche de gastos» es, de hecho, esencial para construir la fuerza organi-
zativa y el desempefio del gobierno y de las organizaciones sin 4nimo de lu-

cro, como lo es en la empresa.

El aspecto negativo es que los modelos de desempefio de la empresa no
son totalmente compatibles con la gestién, las actividades y los valores del
gobierno y de las organizaciones no lucrativas. Incluso permitiendo las di-

ferencias fundamentales entre los proyectos de los tres sectores, debe tener-
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se cuidado de aplicar al gobierno y a las organizaciones sin 4nimo de lucro
los principios y las técnicas que parecen mejorar el desempefio en la empre-
sa. Por ejemplo, aunque la competencia, por lo general, lleva a la empresa a
centrarse en la satisfaccién del consumidor, la presién por el rendimiento
financiero puede también reducir los servicios al cliente en industrias don-
de la competencia es débil y los clientes tienen pocas opciones. Las cada vez
mds numerosas quejas de los clientes sobre el servicio aéreo es uno de esos
casos. Es mds, no hay un modelo tnico de empresa. Muchas empresas con
éxito han prosperado no por la aplicacién de técnicas comerciales analiti-
cas, sino por subrayar valores culturales centrales, tales como la honradez,
el trabajo duro, la satisfaccién del trabajo y el servicio al cliente, que tien-
den a esconderse bajo los indicadores estadisticos del rendimiento. Ni tam-
poco hay modelos estdticos de empresa. Por ejemplo, algunas estén adop-
tando un enfoque de «tanteo equilibrado» al rendimiento, que contrarresta
la preocupacién por las medidas financieras a corto plazo y definidas con
estrecho margen, a favor de la atencién a factores multiples que sustentardn
el rendimiento de la empresa a lo largo del tiempo. En consecuencia, el go-
bierno y las organizaciones sin dnimo de lucro necesitan ser muy cuidado-
sos al adoptar enfoques empresariales que no s6lo sean compatibles con sus
propias misiones y culturas, sino que estén basados en experiencias comer-

ciales auténticas y actualizadas.

Sexto, las fusiones, las adquisiciones, las operaciones globales y las
presiones del rendimiento han privado a muchas comunidades de contri-
buciones de la empresa y de los liderazgos civicos. Las fusiones y las ad-

quisiciones reducen el nimero de sociedades anénimas que realizan contri-
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buciones y, en algunos casos, han llevado a una reduccién o eliminacién
virtual de las donaciones que venfan realizando o a un cambio significativo
de los medios de contribucién. Por ejemplo, Arco era un significativo vale-
dor de las actividades sin dnimo de lucro, principalmente en la regién de
Los Angeles. En un momento dado, empezé a hacer pequefas contribucio-
nes en todos los lugares del mundo en los que tenfa plantas o actividades y,
finalmente, se pasé a una estrategia que consistia en igualar las contribucio-

nes de los empleados en dinero y/o tiempo.

A medida que las empresas locales se hacen nacionales e internaciona-
les, o al fusionarse o ser adquiridas por empresas mayores, también las co-
munidades locales pierden el liderazgo comercial «de cosecha propia» del
que un dia dependieron. En los afios setenta y ochenta, las comunidades
que perdian el liderazgo de sus altos ejecutivos dirigfan sus miradas a los
banqueros locales para sustituirlos porque reconocfan que una comunidad
préspera se beneficia de sus bancos y éstos a menudo sienten una afinidad
con la comunidad, como residentes de largo plazo. Pero, hoy en dia, es muy
probable que el presidente del banco local sea un gerente de distrito de una
empresa nacional que haya salido no hace mucho de la universidad y que
esté deseando ascender en la jerarquia de la empresa a un banco mayor de
una comunidad mds grande. Chris Gates, de la National Civic League, hizo
notar que una forma cada vez mds popular de alojamiento de las empresas
son «los alojamientos empresariales, temporales y de largo plazo», porque
las empresas saben que muchos de sus empleados estardn en la comunidad
durante un corto periodo de tiempo y encuentran que es mds barato situar-

les en este tipo de alojamiento que invertir en un «reacomodo permanente.
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Similares tendencias son evidentes en otras industrias que en su momen-
to constituyeron la base del liderazgo comercial de la comunidad, como las
empresas de servicios publicos. Por ejemplo, mientras que hace pocos afos
los lideres locales de una comunidad podian solicitar ayuda de la compafia
telefénica local, hoy es mds probable que tengan que ponerse en contacto
con un funcionario de la empresa de teléfonos, situada en otro Estado a va-
rios cientos de kilémetros, que, con toda seguridad, no tiene un conocimien-
to de primera mano de la comunidad. La liberalizacién de la industria de
energfa eléctrica ha provocado una revision de las empresas eléctricas en todo
el pafs. El impacto varia de Estado a Estado y, en algunos casos, recuerda a la
reestructuracién de las telecomunicaciones. Robert Allen, Gerente de Distri-
to de la empresa Duke Energy Company, de Carolina del Norte, sehalaba
que es probable que empresas como la suya, que tienen un largo historial de
apoyo comunitario, no actden en la misma forma, ni sean capaces de reaccio -

nar igual, en sus comunidades tras la liberalizacién.

Las comunidades que sufren la pérdida de las sedes centrales de las empre-
sas han buscado, para compensatla, el liderazgo de empresas pequenas, media-
nas, en crecimiento y profesionales. Pero incluso cuando una comunidad tiene
un buen plantel de empresas pequefias en crecimiento, como sucede en el
Condado de Montgomery, Maryland, en las industrias del sector de la biotec-
nologfa y la informacidn, éstas estdn tan centradas en sus prioridades comercia-

les y tan escasas de recursos que no tienen mucho tiempo para la comunidad.

Séptimo, las nuevas estrategias y formas de funcionamiento empresa-

riales han tenido un impacto econémico directo en las comunidades. Por
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ejemplo, las macrotiendas big box (grandes superficies de una sola planta, de
Jforma rectangular y sin ventanas, donde se venden grandes volimenes de pro -
ductos), tales como Wal-Mart, Office Depot y The Home Depot, que se
encuentran en las afueras de la ciudad, pueden arrasar con los negocios del
centro de la ciudad en las comunidades pequefias y medias. Sin embargo,
los modelos corporativos estdn atravesados por duras realidades econémicas
y, mientras a los Wal-Marts se los teme como exterminadores de los centros
de las ciudades y de los minoristas locales, los empleados de Wal-Mart in-
forman que las comunidades les piden que vayan alli, al haber calculado
que una tienda Wal-Mart puede atraer negocios en un radio de cien millas
y, por tanto, convertir la ciudad en un eje comercial de la regién; los clien-
tes, dicen, creen que merece la pena hacer un viaje de una hora para disfru-

tar del ahorro que les supone Wal-Mart.

Octavo, la reestructuracién corporativa ha alterado las relaciones en-
tre inversores, directivos, empleados, proveedores, clientes y comu-
nidades. Hoy, muchas empresas cooperan en algunas cosas, compitiendo
en otras. Muchas demuestran una renovada agilidad al formar asociaciones
para luchar por objetivos especificos mutuos o complementarios. Esta agili-
dad se extiende a la asociacién y al trabajo en red con las organizaciones sin
dnimo de lucro a fin de obtener la experiencia, credibilidad, visibilidad y
contactos necesarios para el acceso a las comunidades locales y a las redes

politicas.

Las relaciones comerciales con los clientes y los proveedores estdn cam-

biando en diversos aspectos. Por una parte, el dinamismo del mercado estd
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acabando con las relaciones establecidas desde hace mucho tiempo entre
compradores y vendedores. Internet podria acelerar este proceso expan-
diendo mercados y oportunidades de compra-venta y facilitando, tanto a
los compradores como a los vendedores, mejor informacién y un poder
mayor sobre el mercado. Por otra parte, también algunas empresas intentan
crear relaciones mds estables y duraderas. Una linea de estrategia comercial
es pasar de producir y almacenar riqueza material a establecer relaciones
duraderas con los clientes para proporcionarles acceso a los servicios de ac-
tualizacién de manera continua. Los clientes son «capturados» abastecién-
doles con los bienes y servicios que desean, convirtiendo estos bienes y ser-
vicios en esenciales para sus vidas, creando una relacién de confianza y fia-
bilidad y haciendo que les resulte dificil y costoso abandonar la relacién. Si
la empresa puede asf ayudar a enriquecer al cliente, ello también incremen-
ta la posibilidad de que se contard con una fuente estable y creciente de in-
gresos que poner en juego en el futuro. Irénicamente, esta estrategia no es
tan distinta de la del Estado y los gobiernos locales que pretenden mejorar
los negocios, las oportunidades laborales y la calidad de vida para atraer y
retener a las empresas y a los ciudadanos de primera fila y trabajar para au-

mentar ain mds su potencial econémico para incrementar la base fiscal.

Noveno, la influencia ptiblica de las empresas se ha incrementado,
indirectamente, mediante la imagen del modelo empresarial sobre la ima-
ginacién publica y, directamente, mediante los grupos de presién, las
contribuciones de campafia y la publicidad de los asuntos publicos. Por lo
general, los fuertes rendimientos corporativos y la atraccién de la «nueva

economia» han reforzado la fama de vanguardistas y altamente compe-
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tentes de las empresas. Estas estdn desarrollando y controlando las redes
que constituyen parte esencial de la nueva economia y dando forma a las
comunicaciones en todos los campos, incluida la politica. El hecho de que
se hayan desplazado a entornos antes dominados por los gobiernos y el sec-
tor no lucrativo y estén contratando con el gobierno la prestacién de servi-
cios de apoyos criticos, especialmente en el sector de la tecnologia de la in-

formacidn, refuerza su predominio e influencia en la esfera publica.

Las empresas también han fortalecido su rol en las actividades politi-
cas, apoyando un cuadro de asociaciones comerciales con un gran poder,
asi como a grupos de presién de Washington, y en los niveles estatales, de
los condados y de las ciudades. Los comités empresariales de accién politi-
ca, los individuos y las asociaciones también contribuyen de manera signi-
ficativa a las campafias politicas a través de contribuciones directas a los
candidatos, con donativos electorales a los partidos politicos e issue adverti -
sing. Y pueden aportarse considerables recursos comerciales y profesionales
para ejercer influencia en el gobierno y las instituciones publicas sobre
asuntos en los que los intereses de las sociedades anénimas y los de la co-
munidad compiten respecto de decisiones legislativas, reglamentarias y so-

bre el uso de la tierra.

Expectativas de rendimientos y cambio de las fortunas econémicas

Si la cultura del rendimiento empresarial «acelerado» se desarroll$ du-

rante un periodo de rdpido crecimiento econémico y un mercado bursdtil
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en alza, ;es probable que se altere durante un periodo de caida de los valo-

res de la bolsa y de depresién econdémica?

¢Y qué implicaciones tendria para el gobierno y las organizaciones sin

dnimo de lucro?

La cultura guiada por el capital fue impulsada por la gran promesa y
las extraordinarias subidas de precio de las acciones del sector de la alta tec-
nologfa, que a su vez llevé a la caida de las acciones en el ano 2000. (El in-
dice compuesto Nasdaq alcanzé un pico de 5.048 el 10 de marzo de 2000
y cay6 un 60%, a 1.923, el 12 de marzo de 2001.) Sin duda, el declive del
mercado de valores alterard las expectativas de rendimiento del sector de la
alta tecnologfa y de toda la economia, pero podria adoptar diferentes for-

mas dependiendo, en parte, del comportamiento de la economia en su to-

talidad.

Por una parte, el declive del mercado de valores y un crecimiento eco-
némico perezoso o un declive real desaniman, ciertamente, las extraordina-
rias expectativas de gran crecimiento de los ingresos, las ganancias y, en es-
pecial, el capital que surgieron en las tltimas décadas del siglo xx. También
es probable restablecer la influencia de las ganancias como medida del ren-
dimiento empresarial relativo al valor de las acciones y crear expectativas

que estén mds en consonancia con el desempeno real y probable.

Por otra parte, un periodo de crecimiento lento o de declive podria in-

tensificar la competencia e incrementar atin mds la presién sobre las empre-
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sas, a pesar de los niveles mds bajos de expectativa de crecimiento del capi-
tal, e incluso hacer mds intensa la comparacién de rendimientos entre las
opciones comerciales y de inversién en el margen. El desastre ocurrido en
la industria de la alta tecnologfa, especialmente de las empresas punto.com
(empresas virtuales), no fue muy diferente de la poda que sufrieron, durante
sus primeros afos, las empresas recién iniciadas en otras industrias. Por
ejemplo, a comienzos del siglo xx habfa mds de 200 empresas de automévi-
les en los Estados Unidos y a finales habfa tres, una de ellas de capital ex-

tranjero.

Poca duda cabe de la fuerza a largo plazo de la economia estadouniden-
se y las genuinas ganancias en productividad que se originaron o la habili-
dad de las empresas para aprovechar la poderosa nueva tecnologfa informdti-
ca, de telecomunicaciones y de informacién. Sin embargo, igual que a las
empresas les llevé algin tiempo averiguar cémo emplear las antiguas tecno-
logias del vapor, la electricidad y la mdquina de combustién interna, la qui-
mica y la electrénica, ha llevado algtin tiempo averiguar c6mo emplear las
nuevas y poderosas tecnologfas digitales y se necesitard mds tiempo atn para
incorporar el poder de Internet a las estructuras comerciales regulares. Y al
igual que las anteriores tecnologfas han creado esperanzas poco realistas que
llevaron a una subida excesiva de la bolsa y a un boom econémico seguido
por declives y regresos a expectativas mds realistas, es probable que se im-

ponga un modelo similar en la economia de la alta tecnologfa actual.

Por lo que respecta al impacto del modelo de rendimiento empresarial

sobre el gobierno y las organizaciones sin 4dnimo de lucro, no cabe duda de
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que el estallido de la burbuja de la alta tecnologia y la valoracién mds so-
bria sobre «la nueva economfa» desanimardn el atractivo del modelo corpo-
rativo. Sin embargo, la poderosa economia de las dos dltimas décadas ha
hecho parecer que las empresas en general son un acreditado intérprete en
este caso y un modelo de competencia y desempefio en otros campos. Y no
estd claro que el énfasis del rendimiento empresarial impulsado durante el
boom de la alta tecnologfa a finales del siglo XX se deshaga ficilmente, in-

cluso durante un periodo de condiciones econémicas mds sobrias.
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EL GOBIERNO: REPLANTEAR LA GOBERNANZA

Si la empresa ha redefinido la cultura del desempefio, el gobierno ha
estado reconsiderando los medios y los fines de la gobernanza. El gobierno
ha estado sujeto a la mayorfa de las mismas fuerzas de cambio que han de-
safiado a la empresa y a las organizaciones sin dnimo de lucro, pero desde

diferentes dngulos y a un ritmo distinto.

Desafiar el modelo de gobierno convencional

El modelo contempordneo del gobierno americano hunde sus raices en
la era progresiva de finales del XIX y principios del XX, cuando comenzaron
a emerger grandes y poderosos organismos del gobierno para afrontar los
apremiantes problemas publicos y el creciente poder de las empresas y la
complejidad de una economia industrial nacional. A los organismos guber-
namentales, dotados de funcionarios profesionales nombrados por ley, se
les encargd que pusieran en marcha programas especificos y trabajaran so-
bre la base de un control jerdrquico, con instrucciones transmitidas a lo lar-
go de una cadena vertical que va del jefe a los subordinados, de los que se
esperaba que obedecieran a reglas burocrdticas especificas. Este modelo se

amplié de manera significativa durante los afios del New Deal y de la se-
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gunda guerra mundial y fue utilizado por largo tiempo por los Estados y

los gobiernos locales.

Durante gran parte del siglo XX este modelo de gobierno funcioné
bien. El propio éxito del gobierno en resolver muchos de los retos clave
del siglo XX creé grandes expectativas en los ciudadanos, que pensaban en
lo que el gobierno deberia hacer y podia hacer. Pero en los afios setenta,
casi en el mismo momento en que las empresas comenzaron a sentir la
presién de la competencia global, el gobierno empezé a descubrir los li-
mites de su capacidad para satisfacer las expectativas publicas mediante el
modelo convencional. La primera restriccién fue fiscal. En el transcurso
del siglo xx, la porcién del gobierno en el producto interior bruto crecié
de aproximadamente un 5 a un 35%, siendo responsable el gobierno fe-
deral de aproximadamente un 20%. Las revueltas de los contribuyentes
en los afios setenta, que se iniciaron en los niveles local y estatal y fueron
ascendiendo gradualmente hasta llegar a Washington, detuvieron el creci-
miento en términos relativos, incluso aunque el crecimiento econémico
global permitié al gobierno continuar expandiéndose en términos de dé-

lares reales.

A medida que crecfan las limitaciones fiscales, también se ponian a
prueba los limites de su rendimiento. A los ciudadanos y a las empresas les
preocupaba cada vez mds la intromisién del gobierno en sus vidas, dudan-
do de su capacidad para realizar con eficacia muchas de las responsabilida-
des que habia asumido. Los contribuyentes estaban, al mismo tiempo,

exasperados ante los crecientes costes e impuestos y frustrados con lo que
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percibfan como malos servicios publicos y la incapacidad del gobierno de
resolver problemas tan bdsicos como los atascos de trdfico. En respuesta a
las preocupaciones de los ciudadanos sobre los enormes impuestos y los flo-
jos desempefios, los gobiernos locales y estatales comenzaron en los afios
setenta a experimentar nuevos enfoques, incluyendo medidas relativas al
desempefio, la eleccién del cliente, la contratacién y la competencia en el
servicio, medidas éstas basadas en la experiencia del sector privado. Los go-
biernos locales contrataron de manera regular a expertos comerciales para
que los ayudaran a disefiar estos enfoques, a aplicar las técnicas comerciales
a la gestién gubernamental y a involucrarse en asociaciones publicas-

privadas.

No fue por accidente que, en el comienzo de los afios setenta, una serie
de gobernadores se alzaran para desafiar el modelo convencional de gobier-
no, tal y como lo practicaba el gobierno federal. El Gobernador de Geor-
gia, Jimmy Carter, gané la presidencia en 1975 prometiendo reorganizar el
gobierno federal y mejorar su eficacia. El antiguo Gobernador de Califor-
nia, Ronald Reagan, llegé a la presidencia en 1980 declarando que «el go-
bierno no es la solucién, sino el problema». El Gobernador de Massachu-
setts, Michael Dukakis, llevé la ensefia demdcrata a la presidencia de 1988
bajo la promesa de trasladar a Washington los beneficios del «milagro eco-
némico de Massachusetts» y de una gestién competente. El Gobernador de
Arkansas, Bill Clinton, gané la Casa Blanca en 1992 prometiendo «rein-
ventar el gobierno» y, como demdcrata, declaré a mediados de su periodo
presidencial que «la época del gran gobierno se habia terminado». Por dlti-

mo, el Gobernador de Texas, George W. Bush, gané nuevamente la presi-
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dencia para los republicanos prometiendo frenar los impuestos y los gastos

del gobierno.

Ademds de estar descontentos con los costes y el desempeno del go-
bierno, los ciudadanos también se volvieron mds desconfiados hacia el go-
bierno en general. La causa de esta desconfianza, sin duda, tenfa sus raices
en las quejas sobre los impuestos, los gastos, la reglamentacién y el desem-
pefio. La guerra de Vietnam, el Watergate y, en general una insatisfaccién
cada vez mayor respecto de las instituciones y la autoridad no hicieron mds
que reforzarla. Pero la desconfianza también reflejaba una sensacién mds
amplia y profundamente enraizada de extrafiamiento y la creencia de que el
gobierno no era ni accesible ni sensible a los ciudadanos, que no se podia
confiar en que hiciera las cosas bien y que tendia a desviarse de su rol ade-
cuado en lo relativo a las organizaciones no gubernamentales. Realmente,
muchos ciudadanos se cuestionaban la integridad bésica de los lideres gu-
bernamentales y de los politicos, el Estado de Derecho, la viabilidad de la
democracia e incluso la fiabilidad de las instituciones sociales en general.
Muchos ciudadanos llegaron a sentir una falta general de poder en lo que
afectaba a los acontecimientos e instituciones y se desconectaron de los li-
deres. Crefan que el gobierno estaba siendo dirigido por el gran capital, los
grandes medios de comunicacién y los politicos, que se alimentaban de

ambos a costa del ciudadano medio y del bien publico.

En resumen, a finales del siglo XX no habfa ya un fuerte electorado po-
litico para expandir el tamafio y el poder del gobierno. Y aunque la mayo-

rfa de los ciudadanos se oponian a desmantelar la base de los programas gu-
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bernamentales que se habfan desarrollado en el transcurso del siglo, estu-
vieron a favor de contratar a participantes no gubernamentales en una bus-
queda de soluciones para los problemas publicos crénicos. Sean cuales fue-
ren los méritos relativos de estos sentimientos, el mero hecho de que tantos
ciudadanos los sintieran era significativo por si mismo, ya que en una de-

mocracia lo primordial para el gobierno es la confianza publica.

La presién a tres bandas sobre el gobierno

El gobierno, como institucién, estd siendo desafiado en tres direccio-
nes, por arriba, por abajo y por los lados. Las presiones de «arriba» y «aba-
jo» desafian las lineas verticales de la autoridad y la responsabilidad que han
caracterizado la estructura jerdrquica tradicional del gobierno. Al gobierno
federal se le considera convencionalmente como el gobierno soberano que
representa a la nacién en el dmbito internacional y que se asienta sobre la
estructura federal que desciende en cascada hasta los Estados y los pueblos.
Las presiones «laterales» desaffan la autoridad horizontal del gobierno y el
modelo convencional de las relaciones publico-privadas. Para complicar la
situacion, el reto horizontal de las organizaciones no gubernamentales no
s6lo se dirige al gobierno federal, sino que afecta a toda la estructura vers -

cal del gobierno, desde los niveles internacionales a los subnacionales.

Desde «arriba, las presiones de la globalizacién y el nimero cada vez
mayor de actores globales, tanto gubernamentales como no gubernamen-

tales, estdn poniendo a prueba los limites de la soberania nacional y de la
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libertad de accién. Las fronteras nacionales cuentan cada vez menos para
los niveles crecientes de comercio global, mercados financieros, comunica-
ciones, transporte de bienes y personas, asi como también para las drogas,
la delincuencia y las enfermedades. Se recurre a las organizaciones y acuer-
dos internacionales para hacer frente a éstas y a las crecientes consecuencias
de la intensa actividad global. A los gobiernos nacionales no sélo se unen
cada vez mds organizaciones internacionales, sino también los poderosos
actores no gubernamentales. Las empresas transnacionales han crecido en
ndmero y poder durante mds de un siglo. Y, en las dltimas décadas, una
gran variedad de organizaciones civicas y sin dnimo de lucro han aumenta-
do en alcance e influencia internacional. Mientras tanto, los gobiernos sub-
nacionales, Estados, condados y ciudades, se han vuelto activos en la esfera
internacional por derecho propio. La colaboracién intersectorial de base in-
ternacional ya ha demostrado su potencial para dirigirse a las fuerzas globa-
les que exigen un compromiso de los tres sectores. Por ejemplo, la organi-
zacién sin dnimo de lucro Médicos sin Fronteras trabaja con empresas y go-
biernos para prevenir y tratar enfermedades como el SIDA, que no se

detiene en las fronteras internacionales.

Desde «abajo», los gobiernos estatales y locales afirman su deseo de
mayores responsabilidades sobre sus asuntos y proporcionan una opcién
para la devolucién de responsabilidades que el gobierno federal ya no de-
sea manejar. Los gobiernos estatales y locales han sido protagonistas activos
en el sistema intergubernamental y hasta el siglo XX, a menudo, eran mds
importantes que el gobierno federal. Durante el transcurso del dltimo si-

glo, los gobiernos estatales y locales continuaron creciendo en tamafio y en

96



iniciativa politica, pero ese crecimiento estuvo oscurecido por el tamafio y
la influencia relativamente mayores del gobierno federal. La disminucién
gradual del crecimiento federal relativo desde los afios setenta, la devolu-
cién de funciones politicas como los servicios de bienestar que anterior-
mente habfan sido responsabilidad federal, y la continua innovacién politi-
ca de los Estados y las ciudades, se combinaron para desviar el foco de

atencidn del sistema federal nuevamente a los niveles subnacionales.

Continua, sin embargo, la mezcla de roles y responsabilidades intergu-
bernamentales, ya que el gobierno federal retiene la responsabilidad de las
funciones de defensa, seguridad social y asistencia sanitaria, y asume nuevas
responsabilidades en sectores como la educacién y la seguridad publica que
tradicionalmente habfan sido de la competencia de los gobiernos estatal y
local. Algunas industrias preferirfan que el gobierno federal sustituyera al
estatal y al local en cuanto a la regulacién juridica, para asi evitar el costo
de cumplir con cincuenta regimenes legales diferentes. Los gobiernos esta-
tales, por su parte, se preocupan por la erosién de una de sus principales
fuentes de ingreso, el impuesto sobre las ventas, ocasionada por el incre-
mento de ventas por Internet y el creciente volumen de comercio electréni-

co que los Estados no consiguen capturar.

Los gobiernos locales siguen teniendo la principal responsabilidad en
numerosos servicios gubernamentales. El condado y el gobierno municipal
son el tltimo eslabdn de la cadena cuando funciones como las del bienestar
social van pasando del gobierno federal hacia el Estado y, finalmente, hacia

ellos para que las administren. La esfera local soporta la mayor parte de la
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responsabilidad, como asi también el peso de temas tales como las normas
que rigen el uso de la tierra y la dispersién urbana, que no se alinean con

las fronteras politicas.

Y desde los «lados», un agresivo sector empresarial y una amplia serie
de organizaciones sin dnimo de lucro en actividades que cada vez mds di-
fuminan las lineas de la responsabilidad publica-privada. El gobierno estd
intentando alcanzar a la empresa no sélo en relacién con su capacidad tec-
noldgica, sino también con respecto a la cambiante estructura del mercado y
las condiciones econémicas. En muchos aspectos, la empresa estd determi-
nando las nuevas «reglas del juego» fécticas y el gobierno se encuentra en la
posicién de confirmar, denegar o modificar estas reglas. El gobierno tam-
bién depende de las empresas en lo que hace a las nuevas tecnologfas y, cada

vez mds, a los servicios que en un tiempo suministré directamente.

Los gobiernos estatal y local también sienten la presién lateral en la
desconexidn entre sus interacciones horizontales, cada vez mds complejas,
con la empresa y las organizaciones sin dnimo de lucro y su estructura or-

ganizativa vertical convencional.

La respuesta del gobierno: implicaciones para la empresa

y el sector no lucrativo

Los gobiernos han reaccionado a estas presiones de diversas maneras,
que tienen importantes implicaciones para la empresa y las organizaciones

no lucrativas.
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Primero, el gobierno estd respondiendo a las presiones sobre los cos-
tes y el rendimiento, replanteando sus roles y responsabilidades funda-
mentales. Por ejemplo, la Alcaldesa Kay Barnes, de la ciudad de Kansas,
Missouri, describfa cémo las restricciones presupuestarias habfan forzado al
gobierno de su ciudad a elegir entre prestar los servicios municipales bdsicos,
como las calles, los puentes y la proteccién policial, y una amplia gama de
servicios sociales. Solamente quitar la nieve cuesta 500.000 ddlares al dia en
la ciudad de Kansas. No podia esperarse que las empresas ni el sector no lu-
crativo asumieran los servicios municipales bdsicos, explicd, pero quizds
ellos, o un esfuerzo de colaboracién entre los tres sectores, podian propor-

cionar un nivel mds alto de servicios sociales.

Louis W. Smith, Presidente y Gerente General de la Fundacién Ma-
rion Kauffman, reconocié la necesidad de que cada sector identificara sus
responsabilidades individuales y enfrentara la realidad fiscal. Sin embargo,
argumentd, «el rol del gobierno va mds alld de los bienes y servicios». Sena-
16 que el desarrollo histérico de los Estados Unidos dependié de que el go-
bierno se limitara a suministrar simplemente los servicios minimos y que
los retos de hoy dia requieren, al menos, un esfuerzo similar. «<Opino que la
cuestién bdsica para nosotros en esta comunidad —sefialé— es qué quiere
nuestro electorado de cada uno de los sectores llamados a responder: el go-
bierno, la empresa y el sector no lucrativo. Tenemos que ser sensibles a lo

que nuestros ciudadanos desean».

Segundo, los gobiernos estin cambiando la perspectiva: de centrarse

en lo que el gobierno deberia hacer estin pasando a considerar de qué
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manera el sistema de gobernanza, en su conjunto, puede convocar a las
organizaciones sin dnimo de lucro para lograr objetivos publicos. El mo-
delo de gobierno convencional asumié que si habfa un problema publico,
el gobierno deberia aprobar una ley, disefiar un programa, encargdrselo a un
organismo gubernamental y contratar empleados gubernamentales expertos
para dirigirlo. El cambio al sistema de gobernanza no presupone que el go-
bierno deba actuar para afrontar todos los problemas publicos. Mds bien lo
que debe preguntarse es: 1) cudl es el objetivo puablico; 2) qué instituciones
sociales pueden contribuir mejor a estos objetivos: la empresa, las organiza-
ciones sin dnimo de lucro, las instituciones municipales o el gobierno;
3) qué capacidades de rendimiento se necesitan para desempefar estos ro-
les; y 4) qué cambios hacen falta para poner en funcionamiento nuevos sis-
temas, politicas y précticas. La nueva perspectiva de la gobernanza, en esen-
cia, abre nuevamente el examen de los objetivos publicos y hace participes
a una amplia gama de actores, incluyendo la empresa, las organizaciones

sin 4nimo de lucro y los ciudadanos, para configurar las soluciones.

El gobierno estd buscando activamente comprometer tanto a la empre-
sa como a las organizaciones sin dnimo de lucro para afrontar las responsa-
bilidades publicas no sélo a través de los medios tradicionales de regula-
cién, sino también mediante una confianza mayor en la privatizacién de
los servicios que en su momento presté el gobierno, contratando o externa-
lizando los servicios gubernamentales, utilizando nuevos mecanismos casi
de mercado como bonos, contratos y franquicias, y comprando mds servi-
cios y capacidad para apoyar las operaciones gubernamentales. Los gobier-

nos llevan ya tiempo haciendo una amplia utilizacién de los contratos a
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terceros, incluyendo organizaciones comerciales, sin dnimo de lucro y cuasi

gubernamentales. Y parece que esa tendencia se estd acelerando.

Tercero, los gobiernos estdn intentando establecer marcos de politi-
cas, mercados competitivos y sistemas eficaces de servicios sociales mds
apropiados a los roles y al cardcter cambiante de los diversos sectores. Se
ha desarrollado un rico conjunto de interacciones entre los tres sectores en
el transcurso del pasado siglo. Los tres se han involucrado en la mayor par-
te de los terrenos de objetivos publicos tales como desarrollo econémico,
proteccién medioambiental, salud, educacién y servicios sociales. La cues-
tién clave es qué sector estd mejor equipado para afrontar todos o parte de

los objetivos publicos en cada uno de esos terrenos.

En el transporte por carretera, por ejemplo, las empresas tradicional-
mente han fabricado los coches y el gobierno ha suministrado las carreteras
y organizado el tréfico. El gobierno ha fijado estdndares de seguridad que
rigen la fabricacién de automdviles y, de manera regular, contrata con em-
presas la construccién de carreteras y con organizaciones sin dnimo de lu-
cro la asistencia a los discapacitados en el transporte. En afos recientes, es-
tas relaciones se han hecho atin mds complejas. En los afios noventa, por
ejemplo, el gobierno y las empresas formaron un equipo en un esfuerzo
para producir una nueva generacién de «coches limpios» que logren una

eficacia energética mds alta y cumplan los estdndares de emisién.

La relacién que se ha desarrollado en otros campos es de complejidad

similar. En la asistencia sanitaria, tanto las organizaciones sin 4nimo de lu-
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cro como las comerciales prestadoras de atencién sanitaria, como las asegu-
radoras, compiten entre si. En educacidn, las escuelas sin dnimo de lucro
siempre han supuesto una opcidn a la escuela pablica primaria y a la edu-
cacién secundaria y, en los dltimos afos, empresas comerciales han entrado
en este campo, contratando directamente tanto con escuelas puablicas de
distrito como con escuelas charter (en EE.UU., escuelas financiadas con fon -
dos piiblicos municipales, estatales o federales, aunque independientes del conse -
jo escolar local) sin dnimo de lucro que funcionan bajo las normas estableci-
das por el gobierno. En los servicios sociales, las organizaciones religiosas y
otras organizaciones comunitarias han desempefiado un importante papel
sirviendo a los individuos y a las familias. Las empresas y las organizaciones
sin 4dnimo de lucro se quejan de que la burocracia del gobierno es un impe-

dimento para el funcionamiento eficaz de tales sistemas.

Pocas veces se trata simplemente de privatizar un servicio publico o li-
beralizar una industria, sino mds bien de modelar una estructura compe-
titiva de mercado o un sistema de servicios sociales productivo. Por ejem-
plo, el Condado de Montgomery, en Maryland, creé un gran distrito urba-
no y contraté los servicios de una empresa privada para recoger la basura,
pensando que ahorrarfa dinero con la «privatizacién». Pero quedé sorpren-
dido al descubrir que los pequenos municipios del Condado prestaban a
sus residentes la recogida de basura a dos tercios del coste que cobraba el
contratista privado. La razén era que los pequefios transportistas privados
de basuras eran capaces de competir por los contratos ofrecidos por los
pueblos mds pequefios, mientras que el tinico gran contratista del Condado

trabajaba en un distrito tan grande que habfa pocas empresas capaces de
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competir por el negocio. En esencia, el Condado simplemente habia susti-
tuido un monopolio publico por un monopolio privado en el gran servicio
del distrito. El Condado, en consecuencia, dividié el distrito de servicio en
nueve distritos mds pequefios, permitiendo a los transportistas menores
competir por los contratos del Condado, incrementando asi la competen-
cia, lo que originé que los costes bajaran en un tercio. El tema no era la
. . ., . . .y .z .
privatizacidn, la liberalizacién o la contratacién, sino estructurar un merca-

do competitivo.

Cuarto, los gobiernos desarrollan sus roles como aglutinantes, inter-
mediarios y socios. Los gobiernos estatales y locales en concreto estdn de-
mostrando ser innovadores a la hora de hallar formas de juntar a la gente,
estructurar el didlogo, escuchar una diversidad de preocupaciones, compar-
tir la informacién, identificar intereses comunes, haciendo de intermedia-
rios en agendas compartidas, movilizando recursos entre los sectores y fron-
teras, llegando a acuerdos sobre los indicadores de rendimiento comin y
los medios de evaluar el desempefio, asi como capacitando a los grupos no

gubernamentales para que contribuyan.

La Gobernadora de New Hampshire, Jeannne Shaheen, explicé que la
presién fiscal motivé que su Estado buscara asociaciones de manera mds
agresiva. «New Hampshire tiene un buen historial de asociaciones con el
sector privado y con el sector no lucrativo —explicé la Gobernadora— en
parte porque somos un Estado pequefio y no hemos tenido los délares del
gobierno para hacer las cosas. Tenfamos que descifrar cémo hacerlo de una

manera distinta. Las asociaciones son ahora mds criticas que en el pasado
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incluso aunque no estamos seguros de cémo van a ser». El gobierno estd
prestando cada vez mds servicios a través del sector privado. New Hamp-
shire confia en que las muchas empresas que han nacido alli nos ayudardn.
Por ejemplo, el Estado ha creado un grupo de trabajo privado y publico,
que incluye a empresas tales como Oracle y Cisco, para que le ayude a or-

ganizar un plan estratégico para el gobierno del Estado.

Quinto, los gobiernos estdn centrindose en mejorar su propio de-
sempefio y, al hacerlo, aprovechan eficazmente la experiencia de las orga-
nizaciones comerciales y sin 4nimo de lucro. Los gobiernos estatales y lo-
cales han estado probando estrategias basadas en el rendimiento, al menos
desde los afios setenta. Esto incluye una definicién mds clara de los objeti-
vos, la medicién e informe regular de los resultados y una utilizacién mds
generalizada de las técnicas (privatizacién, contratacién, externalizacidn,
certificados rescatables de subsidio, el uso de la competitividad) para poner
en juego los talentos y motivaciones de las organizaciones comerciales y de
las sin 4nimo de lucro en la consecucién de los objetivos publicos. El go-
bierno federal ha intentado a lo largo de los afos utilizar técnicas de ges-
tién empresarial tales como la planificacién y los sistemas de presupuestos
(PPBS), la gestién por objetivos (MBO) y el presupuesto base cero (ZBB).
En 1993, el Presidente Clinton encargé al Vicepresidente Al Gore que or-
ganizara una revisién del desempefio nacional para «reinventar el gobier-
no». Al mismo tiempo, el Congreso promulgé la Ley de Desempenos y Re-
sultados del Gobierno, que exigfa a todos los organismos gubernamentales
que: 1) adoptaran un plan estratégico detallando los resultados pretendi-

dos; 2) presentaran un plan de resultados anual indicando cémo preten-
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dian lograrlos, y 3) presentaran un informe anual de resultados sobre los

progresos realizados en la consecucién de los resultados.

Los gobiernos se estdn esforzando por desarrollar las capacidades exigi-
das para utilizar estos enfoques. En concreto, estdn aprendiendo a gestionar
el traspaso de responsabilidades a los sectores comerciales y a los no lucrati-
vos, y preparando a la gente y desarrollando las habilidades necesarias para
crear mercados competitivos, regulaciones rentables, sistemas eficaces de
servicios sociales y la redaccién, negociacién y supervisién de los contratos
de desempefio con terceros. Connecticut, como e¢jemplo, ahora contrata

toda su informitica.
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EL SECTOR NO LUCRATIVO: REDOBLAR EL ESFUERZO

Si la empresa ha venido modificando su cultura de desempefio y el go-
bierno ha estado replantedndose la gobernanza, el sector no lucrativo ha
redoblado sus esfuerzos para enfrentarse a una demanda cada vez mayor de

servicio y accion.

El cambiante sector no lucrativo

En las dltimas dos décadas, el sector no lucrativo ha sido uno de
los segmentos de mds rdpido crecimiento de la sociedad estadouni-
dense. Es dificil calcular el tamafo real de este sector, a causa del
abundante uso que hace de recursos que no se contabilizan en las es-
tadisticas financieras convencionales. Incluyendo el valor del tiempo
del voluntariado, constituye el 7% de la renta nacional, con 1,6 mi-
llones de organizaciones que emplean directamente a unos 10 millo-
nes de personas pagadas, lo que equivale a aproximadamente el 7%
del empleo total. Sin embargo, esas organizaciones movilizaron a 109
millones de voluntarios, los que en 1998 aportaron el equivalente a
unos 9 millones de anos de trabajo no remunerado, segtin INDEPEN-
DENT SECTOR.
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Las organizaciones sin 4nimo de lucro varfan enormemente en tamafio
y funciones. El sector incluye grandes organizaciones de servicios, tales
como hospitales y universidades, y pequefias organizaciones de servicios
que sirven a la poblacién marginal, tales como las de alimentos para los sin
techo. Algunas organizaciones sin 4dnimo de lucro no prestan servicios di-
rectos, sino que se ocupan de investigacién, educacién, desarrollo politico y
apoyo. También incluye este sector a las organizaciones religiosas (que
comprenden iglesias, sinagogas, mezquitas, templos y organizaciones de
servicios afines); las organizaciones tradicionales, algunas de las cuales pros-
peran y otras estdn declinando; las organizaciones nuevas, algunas que lu-
chan por sobrevivir y otras que crecen rdpidamente; y coaliciones tempora-
les que se organizan en torno a propésitos especificos y después se deshacen
cuando el propésito se ha cumplido. Algunas fundaciones comunitarias
ahora consideran su rol no solamente como una prestacién de servicios
para su electorado, sino también como una forma de promocionar un

compromiso civico activo mediante una mejor informacién y formacién.

El reto de las organizaciones sin 4nimo de lucro

Diversos retos estdn creando presiones, al igual que oportunidades,

para las organizaciones sin 4dnimo de lucro.

Primero, se ha incrementado la demanda de servicios sin 4nimo de
lucro. La demanda de servicios sin dnimo de lucro parece incrementarse

debido al crecimiento de las necesidades sociales no abordadas directamen-

108



te por el gobierno o la empresa. El cinismo publico sobre el gobierno y so-
bre su capacidad para atender con eficacia las necesidades sociales ha origi-
nado que mucha gente vuelva la mirada hacia las organizaciones sin 4nimo
de lucro como vehiculo de servicio comunitario y canalizacién de las nece-
sidades sociales. El publico también parece tener mayores expectativas so-
bre el desempefio de estas organizaciones en el tratamiento de las necesida-
des sociales y la defensa de las causas, asi como el deseo de un enfoque mds
directo, mds préctico sobre el voluntariado y la accién social que pueda

acreditar resultados tangibles.

Segundo, la estructura de ingresos de las organizaciones sin 4nimo de
lucro ha cambiado. Las donaciones benéficas en los Estados Unidos supu-
sieron aproximadamente 200.000 millones de ddlares al afio en los dltimos
afios de la reciente década de los noventa, y mds o menos han mantenido el
ritmo con la economia en crecimiento. Mds de dos tercios de familias esta-
dounidenses contribuyen con donaciones y mds de la mitad de sus contri-
buciones van a las organizaciones religiosas. Las donaciones de las empresas
constituyen una proporcion relativamente pequena, menos del 7% del to-
tal de las donaciones benéficas, y, como se ha sefalado, ha caido entre un 1
y 1,5% respecto de la rentabilidad empresarial en los tdltimos afios, pese a
que se ha incrementado en délares reales. Las contribuciones financieras
empresariales, en otras palabras, no se han mantenido a la par con las do-

naciones individuales.

La financiacién gubernamental cayé en los afios ochenta (al mismo

tiempo que los recortes presupuestarios se acompafiaban de llamadas al sec-
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tor no lucrativo para que se hiciera cargo de la diferencia), pero empezé a
recobrarse en los noventa. Aunque muchas organizaciones sin dnimo de lu-
cro informan que esperan que los honorarios por servicios compensen las
pérdidas de financiacién sufridas en otras dreas y cubran las solicitudes de
servicios, cada vez mayores, el crecimiento de los honorarios no se ha man-

tenido al ritmo de los niveles generales de financiacién.

También hay preocupacién sobre el impacto que tendrdn las modifica-

ciones en los impuestos estatales sobre las donaciones.

Tercero, el gobierno, la empresa y los ciudadanos han elevado sus ex-
pectativas sobre la actuacién de las organizaciones sin 4nimo de lucro y
exigen rendicién de cuentas. Los «inversores sociales» buscan resultados.
Por ejemplo, explicé Janice C. Kreamer, Presidenta y Directora General de
la Greater Kansas City Community Foundation, antes los donantes esta-
ban mds inclinados a «aparcar su dinero» con las fundaciones de la comuni-
dad, mientras que hoy es mds usual que exijan pruebas de la «rentabilidad
de la inversién». Los contribuyentes hoy quieren saber lo que se estd ha-

ciendo con su contribucién econémica.

Los contribuyentes también se vuelven mds exigentes y preguntan si
los objetivos de una organizacién sin dnimo de lucro merecen la pena y
pueden alcanzarse, asi como si los estdn alcanzando en realidad. Y quieren
saber mds sobre la productividad rentable, esto es, los beneficios sociales y
los resultados producidos, respecto de las contribuciones que realizaron; al

igual que estudian con detenimiento el sector empresarial para buscar
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pruebas de aumentos de productividad. Por ejemplo, Janice Kreamer infor-
mo que los gastos fijos de su Fundacién se redujeron del 70-80%, a un 40-
50%, de manera que ahora va mds dinero a la produccién de resultados. La
presién sobre el desempefio demostrado y la rendicién de cuentas se ha re-
forzado por la aparicién de un nuevo tipo de donantes, empresarios que
han tenido éxito en los negocios y que ahora quieren volcar su atencién en

la inversién social y estdn impacientes por conseguir resultados.

En resumen, las organizaciones sin dnimo de lucro tienen otras cosas

de las que ocuparse ademds de las altas expectativas de lo que deberfan lo-
q q

grar y el mayor énfasis en la actuacidn, los resultados, la rendicién de cuen-

tas y las consecuencias de la no actuacién.

Cuarto, la empresa se estd extendiendo a campos que antes se consi-
deraban como objetivo del sector no lucrativo. Muchas organizaciones sin
dnimo de lucro se sienten amenazadas por esta tendencia, mientras que
otras se sienten atraidas por las oportunidades que se abren de asociarse

con las empresas, aunque no necesariamente les encante la competencia.

No hay una razén inherente por la que el poder del mercado no pueda
aprovecharse para afrontar necesidades sociales como mejorar la adminis-
tracién de los servicios sociales, la atencién sanitaria, reforzar las economfas
de los centros de las ciudades, mejorar la educacién para ninos discapacita-
dos o facilitar oportunidades para el cuidado de los hijos. En algunos as-
pectos es simplemente una ampliacién del papel tradicionalmente repre-

sentado por las empresas, abordando otras necesidades sociales bdsicas, ta-
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les como proporcionar alimentos, ropas y techo. Y, ademds, durante largo
tiempo el sector privado, de una u otra manera, ha participado activamente
en muchos de estos sectores. La pregunta real es si la empresa puede asumir
— si lo hard— las necesidades sociales de manera sostenible y si la entrada
de las empresas en estos campos sacrificard algunos otros valores importan-
tes. Parte de la respuesta a esta pregunta depende del propio éxito de la em-
presa para asumir tales necesidades sociales, al tiempo que genera una ren-
tabilidad financiera aceptable, y parte depende de la habilidad del gobierno
en reestructurar los mercados de tal forma que se atiendan los objetivos pu-

blicos y se respeten los valores publicos importantes.

Los criticos se muestran escépticos sobre la entrada de la empresa en

determinados sectores sociales por varias razones:

* Primero, los criticos temen que la empresa descubra que no puede
generar una rentabilidad financiera aceptable y simplemente abando-
ne el campo, dejdndolo peor que antes, por haber perdido las organi-

zaciones no lucrativas la capacidad que habfan tenido en el pasado.

* Segundo, el gobierno puede no ser capaz de desarrollar la estructura
de mercado y la capacidad interna para realizar la contratacién exigi-
da que asegure que se cumplen los objetivos publicos y se respetan

los valores publicos.

* Tercero, la empresa, incluso aunque tenga mucho éxito, puede sacar

al gobierno y a las organizaciones sin 4nimo de lucro del sector vy,
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con ellos, a los valores intangibles de la defensa, el cuidado y la capaci-
tacién de los desfavorecidos y, en el proceso, privard a los ciudadanos
de las oportunidades de ofrecer servicios voluntarios, ayudar a mante-
ner el espiritu y conservar los valores comunes, lo que la empresa no

puede hacer o, en cualquier caso, no lo considera prioritario.

* Cuarto, al contratar con la empresa, el gobierno se arriesga al debili-
tamiento o distorsién de sus objetivos mediante la lenta erosién la
influencia empresarial o la dificultad prictica de lograr el desempe-

fio deseado mediante las complejas relaciones contractuales.

* Y quinto, el gobierno contratante a menudo se encuentra sujeto a
presiones politicas que valoran los trabajos y los contratos mds que
los objetivos publicos y su realizacién. La preocupacién de las orga-
nizaciones no lucrativas no es tinicamente que la influencia comer-
cial distorsione las prioridades publicas, sino también que las organi-
zaciones sin 4nimo de lucro por si mismas no sean capaces de com-
petir con las empresas a la hora de influenciar las politicas publicas
mediante los grupos de presidn, las contribuciones a las campanas y
la issue advertising, bien porque carecen de los recursos o porque se

les prohibe legalmente hacerlo.

Quinto, la reestructuracién corporativa ha alterado los términos de
las relaciones del trato directo entre las organizaciones sin 4nimo de lucro
y las empresas. Aunque las empresas buscan asociaciones con el sector no

lucrativo que creen oportunidades positivas, el hecho de que también ellas
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estdn reforzando el vinculo entre las donaciones y el rendimiento corporati-
vo hace que las organizaciones no lucrativas se preocupen por el manteni-
miento de su independencia e integridad en el trato con las empresas. La
reestructuracién de la empresa, la pérdida de las sedes sociales y las crecien-
tes presiones que sufre también han disminuido el rango de los altos ejecu-
tivos de las empresas, que estén disponibles y dispuestos a asumir las nece-

sidades sociales.

Sexto, el gobierno cada vez se apoya més en el sector no lucrativo
para ejercer responsabilidades gubernamentales, lo que a su vez origina
que éste se apoye mds en el gobierno. El gobierno se enfrenta a los mismos
problemas cuando contrata con el sector no lucrativo que cuando lo hace
con la empresa: cémo disefiar contratos de desempefio para garantizar que
los objetivos publicos se logran y se respetan los valores publicos; cémo evi-
tar que se diluyan y distorsionen los objetivos publicos en el transcurso de
la redaccién y manejo de los contratos; cémo resistirse a las presiones poli-
ticas del sector no lucrativo y de aquellos que le apoyan. Una preocupacién
relacionada con la anterior es que las organizaciones sin dnimo de lucro,
que ya se apoyan bastante en el gobierno, lo hagan ain mds, arriesgando su
independencia y su capacidad de centrarse en sus fines esenciales sin com-
prometer sus valores. A menudo, los esfuerzos del gobierno para emplear a
las organizaciones sin 4nimo de lucro han exacerbado los aspectos legales;
la rigidez en las transferencias de fondos, las normas reguladoras poco razo-
nables, las estrictas obligaciones de mantener registros, los cambios en el li-
derazgo y los de prioridades pueden originar costes y actuar como barreras

contra la colaboracién. Por ejemplo, Anne Register, Directora Ejecutiva de
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Second Harvest Food Bank, de Metrolina, Carolina del Norte, dijo que ha-
bia una relacién sana entre el «banco de alimentos», organizacién no lucra-
tiva, y los sectores tanto publicos como privados de su comunidad. Sin em-
bargo, Second Harvest se enfrenta a los graves problemas de la burocracia
gubernamental, que bloquean su capacidad para sacar fondos y entregar

comida a los hambrientos de manera eficaz.

Séptimo, la desconfianza del piblico en general hacia las institucio-
nes sociales ha afectado al sector no lucrativo. Las organizaciones no lu-
crativas no han escapado a la creciente desconfianza del publico hacia las
instituciones sociales en general. Ellas también han lidiado con escdndalos
y problemas, como el de United Way, que empafié al sector hace varios
afios. Y ésta es una de las razones por las que los lideres del sector no lucra-
tivo se mueven con cautela a la hora de crear asociaciones con las empresas
que podrian poner en peligro su reputacién, su credibilidad o su legitimi-

dad a los ojos de sus donantes y del publico en general.

Los lideres del sector no lucrativo han expresado hace mucho tiempo
su preocupacién de que el «tercer sector» esté siempre en peligro de ser
aplastado por las poderosas fuerzas de la empresa (el mercado) y el gobier-
no (el Estado). El reciente resurgimiento del interés por la sociedad civil y
la renovacién civica ha subrayado hasta qué punto, en el pasado siglo, el
«tercer sector» habfa sido eclipsado por los dos sectores mds poderosos y ha
intensificado el interés en garantizar que se conserven y realcen sus especia-

les e inestimables valores.
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La respuesta del sector no lucrativo

Las organizaciones sin 4nimo de lucro en general estdn respondiendo a

estos cambios en formas diferentes.

Primero, las organizaciones sin 4nimo de lucro se estdn centrando en
su propio y singular rol y replanteando las estrategias més efectivas para
lograr sus proyectos organizativos. El sector no lucrativo sirve a una am-
plia variedad de funciones, incluyendo la prestacién de servicios, defen-
diendo causas, capacitando a las personas y a las comunidades y facilitando
a los voluntarios un canal para realizar una contribucién activa. Las organi-
zaciones sin dnimo de lucro estdn examinando cada una de estas funciones

para decidir c6mo pueden servir mejor a sus fines esenciales.

Terry Woodbury, Director Ejecutivo de United Way of Wyandotte
County, Kansas, argumentd que el sector no lucrativo necesitaba aceptar
mayores responsabilidades en la realizacién de su propio rol tnico, en
parte, estableciendo lazos mds fuertes con la comunidad. «Nos hemos ca-
pacitado para crear silos y hemos trabajado para financiarnos por los me-
dios que sean y para asirnos a nuestra identidad. Conozco organismos sin
dnimo de lucro que nunca se han reunido con el pastor de la iglesia que
tienen a dos bocacalles de su casa, ni con la empresa local de la esquina y
que no asisten a la reunién de la comunidad porque es después de las cin-
co y su trabajo acaba a las cinco en punto». Hasta que dejemos atrds esa
forma de pensar en el sector no lucrativo, termind, no podremos hacer

un uso eficaz de todo el capital humano disponible en una comunidad.
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«Si esperamos que el gobierno asuma ciertos costes, necesitamos garanti-
zar que estamos utilizando nuestros pocos délares y los recursos humanos

de manera efectiva y eficaz».

Janine Lee, Vicepresidenta de Desarrollo Juvenil en la Fundacién
Marion Kauffman, siente que la filantropfa tomaba bastante en serio la
importancia de estar ligados a la comunidad. «En la Fundacién Kauft-
man dedicamos tiempo a la vecindad y hablamos con la gente —dijo—.
«Conocemos a la gente de las comunidades, y hemos descubierto que los
ciudadanos quieren formar parte del proceso y estar mejor conectados
con la toma de decisiones». Y aunque se mostré de acuerdo con que el
sector no lucrativo necesitaba asumir su parte total de responsabilidad, le
preocupaba que si el gobierno continda dando la espalda a sus responsa-
bilidades, no es previsible que la empresa, el individuo y los fildntropos

compensen la diferencia.

Segundo, las organizaciones sin dnimo de lucro aspiran a un rol mds
fuerte como socios, més que el de ser, simplemente, contratistas del go-
bierno y receptores de las contribuciones privadas, sin comprometer sus
identidades, sus fines y sus valores esenciales. El sector no lucrativo que
contrata frecuentemente con el gobierno quiere ser mds que un contratista.
Las relaciones convencionales comprador-vendedor y el sector no lucrativo
estdén cambiando. Cada vez mds organizaciones sin dnimo de lucro quieren
estar en el papel de los que hacen la politica, los que toman las decisiones,
los mediadores, dando respuesta a los problemas, en vez de limitarse a res-

ponder a una oferta de contrato del gobierno.
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Mientras tanto, el sector no lucrativo estd también explorando un terri-
torio nuevo al asociarse con la empresa. Aunque no deje de estar interesado
en recibir de las empresas donaciones financieras y en especie, también bus-
ca llegar a asociarse con ellas de manera tal que resalten la visibilidad y el
prestigio de la organizacién sin dnimo de lucro, sus lideres y sus causas. Las
organizaciones sin énimo de lucro esperan beneficiarse de los intentos de las
empresas de alinearse con ellas y con las organizaciones comunitarias y las
causas sociales, para dar realce a la reputacién corporativa, a la visibilidad de
la marca y atraer al consumidor. A cambio de las contribuciones, las organi-
zaciones sin 4nimo de lucro pueden ofrecer varias formas de prestar a las
empresas su nombre, su prestigio y su legitimidad; por ejemplo, permitien-
do que sus nombres y logotipos aparezcan juntos en las publicaciones, los
anuncios y las pdginas web; destacando a los oradores de la empresa y per-
mitiendo que instalen sus sznds y conexiones de recepcién en los actos que
celebren las organizaciones sin 4nimo de lucro; compareciendo juntos los li-

deres de los dos socios y respaldando a la empresa y sus productos.

Estas asociaciones intensifican las preguntas sobre hasta dénde pueden
llegar vendiendo o compartiendo valores con las empresas sin comprometer
sus proyectos, su identidad y su integridad. Y estas preguntas han sido objeto
de andlisis y revisiones por parte de juntas directivas, gestores, asociaciones y
donantes. El gobierno también estd interesado en las implicaciones de estas

relaciones para la situacién fiscal de las organizaciones sin dnimo de lucro.

Tercero, las organizaciones sin 4nimo de lucro intentan utilizar efi-

cazmente las oportunidades y enfrentarse a los retos de la nueva genera-
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cién de fildntropos privados. Las oportunidades incluyen nuevas fuentes
de ingresos y liderazgo. Los retos incluyen el ajustarse los diferentes enfo-
ques y estilos a la forma de afrontar las necesidades sociales. Los ejecutivos
de empresa y las personas con fortunas recientemente amasadas, en especial
derivadas de ganancias suculentas obtenidas en la bolsa de valores mds o
menos en la dltima década, han traido no sélo nuevos recursos financieros
para la filantropia, sino también nuevos lideres con nuevos estilos, valores,
actitudes y prdcticas. Se trata, por lo general, de personas emprendedoras
que valoran la rapidez, la precisién y los resultados y, a menudo, se mues-
tran impacientes con lo que perciben como estrategias mds lentas y menos
agresivas y estilos de funcionamiento del gobierno y de los sectores no lu-
crativos. Se inclinan mds a estar encima de sus inversiones, no desean sim-
plemente entregar el dinero a las organizaciones sin dnimo de lucro ya exis-
tentes para que lo utilicen, sino que quieren implicarse en las decisiones de
cémo va a utilizarse el dinero para resolver los problemas sociales y cémo se
gobiernan las organizaciones que emplean esos fondos, qué personal tienen
y cémo trabajan. También se inclinan a favor de formas de organizacién e
inversién social mds en linea con los principios y estilos empleados en sus
negocios triunfadores. Y, asimismo, pueden preferir simplemente crear
nuevas organizaciones que reflejen este modelo y directamente invertir en

empresas sociales ellas mismas.

Esta nueva inyeccién de dinero, energfa, ideas y experiencia se contem-
pla en general como una enorme oportunidad y un estimulo a los sectores fi-
lantrépicos y sin dnimo de lucro, y se acepta por las juntas de gobierno y

los ejecutivos innovadores como una forma de traer nuevas ideas y discipli-
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nas para afrontar las necesidades sociales. También crea tensiones que, en
parte, tienen que ver con la necesidad de acomodar los diferentes estilos y
actitudes. Sin embargo, también refleja las distintas perspectivas, experien-
cias y conocimientos sobre problemas sociales con hondas raices. Los que
han estado en ello durante muchos afios expresan su preocupacién porque
estos implacables recién llegados infravaloren las dificultades de resolucién
de problemas sociales tan profundamente enraizados y que acaben frus-
trdandose ante su incapacidad para hacer el trabajo rdpidamente y se mar-
chen o, peor atn, que culpabilicen a la filantropfa mds tradicional y a las
organizaciones sin dnimo de lucro. Los recién llegados, en contraste, a me-
nudo consideran el escepticismo de los veteranos enraizado no tanto en las
dificultades de los problemas a los que se enfrentan, sino en una cultura
mds preocupada en proteger los programas, el personal y los mimados pro-
cesos que en producir resultados. Donde los veteranos ven organizaciones
edificadas sobre su experiencia en afrontar problemas dificiles, muchos re-
cién llegados ven organizaciones ligadas a estrategias sin éxito y que operan
con estilos que no han logrado mantener el ritmo de los cambios en la tec-

nologfa, el conocimiento, la organizacién y la experiencia prictica.

La senal esperanzadora es la prueba de que tanto los recién llegados
como los veteranos son capaces de aprender unos de los otros y combinar
lo mejor de ambos en esfuerzos conjuntos para dirigir sus intereses comu-
nes a afrontar las necesidades sociales. Por ejemplo, Janice Kreamer infor-
m6 que la Greater Kansas City Community Foundation estaba aprendien-
do a conectar las causas y los temas de la comunidad sin dnimo de lucro

con los de la economia de los nuevos empresarios.
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Cuarto, el sector no lucrativo se estd esforzando por conseguir la ca-
pacidad organizativa exigida para afrontar las crecientes demandas, las
expectativas de mejores resultados, las nuevas relaciones y las cambiantes
fuentes de ingresos. Como las presiones sobre el rendimiento se incremen-
tan, los sectores sin 4nimo de lucro estdn buscando desarrollar —o eso es lo
que esperan los contribuyentes y demds— la nueva capacidad exigida en
este nuevo ambiente. Tal capacidad se fundamenta en el modelo empresa-
rial de gestidén basado en resultados, que descansa sobre la organizacién y la
gestién profesional. Incluye espiritu empresarial, marketing (y el «estableci-
miento de la marca»), as{ como la creacién de alianzas estratégicas con otras
organizaciones sin dnimo de lucro, con las empresas y con los gobiernos, lo
que conlleva cambios en las relaciones con casi todas las partes implicadas
de las organizaciones sin dnimo de lucro y en pricticamente cada fase de la
operacién, incluyendo la organizacidn, los sistemas operativos internos, las
alianzas, las relaciones con el electorado, la consecucién de fondos, las rela-
ciones publicas y las comunicaciones, asi como el papel de las juntas direc-

tivas.

El deseo o la exigencia de un mayor desempefo y rendicién de cuentas
en la gestién ha provocado un importante debate sobre cdmo definir la ca -
pacidad organizativa del sector no lucrativo y si este sector deberfa adoptar el
modelo comercial. Algunos ejecutivos de ese sector argumentan que la
esencia del funcionamiento de las organizaciones sin 4nimo de lucro reposa
en el entusiasmo y en el compromiso sin restricciones de los voluntarios
—en las juntas directivas, en los trabajos internos y, especialmente, en la

prestacién de servicios— y que la adopcién estricta del modelo comercial
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socavarfa estos valores. Por ejemplo, mientras que a los voluntarios se les
exhorta a ser mds «como las empresas», la mayorfa de las empresas estdn
descubriendo la importancia de comprender y promocionar la dimensién
humana del trabajo, incluyendo su dimensién espiritual, precisamente los
valores que conforman el compromiso y rigen la actuacién de muchos em-

pleados y voluntarios del sector no lucrativo.

En resumen, los cambios en la empresa, en el gobierno y en el sector
no lucrativo son intensos, complejos y acelerados. Reflejan un mundo que
exige una atencién consciente a las preguntas de cémo pueden trabajar
juntos y de manera eficaz los tres sectores, lo que constituye el objeto de la

parte IL.
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PARTE II

LAS LECCIONES APRENDIDAS SOBRE
LA COLABORACION INTERSECTORIAL



ELEMENTOS DE LA COLABORACION INTERSECTORIAL

Hay numerosos tipos de colaboracién intersectorial. El gobierno, las
empresas y las organizaciones sin 4nimo de lucro se involucran constante-
mente en una cooperacién voluntaria que se nota poco y es bastante ruti-

naria.

Nos preocupamos ahora de la interaccién que exige un pensamiento y
una organizacién mds conscientes, porque de alguna manera estd fuera de
lo ordinario. La mds comtn de este tipo de colaboracién es para resolver
los problemas ad hoc, que se abordan con el fin de lograr un importante
objetivo publico en un periodo determinado de tiempo; por ejemplo,
cuando se asocian el gobierno, la empresa y el sector no lucrativo para
construir un complejo de uso mixto en el centro de la ciudad, para estimu-
lar la economfa. La resolucién de problemas ad hoc también podria adop-
tarse para desarrollar elementos de capacidad civica tales como un progra-

ma de liderazgo comunitario.

Otro tipo comun de colaboracién intersectorial serfa un acuerdo insti -
tucional mds o menos permanente, que exige una colaboracién continua.
Nuevamente, el objetivo puede estar dirigido a un cometido publico im-

portante, tal como alimentar a las personas hambrientas mediante un me-
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canismo de prestacidn de servicio permanente, como un banco de alimentos.
O la meta puede ser apoyar los elementos clave de capacidad civica, tal como
una investigacién regional, y la capacidad de informacién de datos para dar
cuenta sobre tendencias econdmicas, sociales y medioambientales. Las cola-
boraciones intersectoriales también pueden variar segin el tamano del pro-

yecto, el nimero y la combinacién de participantes y otros factores.

Aunque cada uno de estos tipos de colaboracién puede exigir diferen-
tes objetivos, estrategias y estructuras organizativas, parece existir un grupo
genérico de fases y elementos que caracterizan la mayor parte de las colabo-
raciones entre los sectores, aunque con grados de formalidad, complejidad
y compromiso de recursos que varfan dependiendo de la naturaleza especi-

fica de la iniciativa.

Reconocer las necesidades comunes y congregar a los potenciales socios

Las colaboraciones intersectoriales empiezan cuando alguien reconoce
una necesidad comun que exige contribuciones de las organizaciones de los
tres sectores y retine a estas organizaciones para decidir si hay verdadera
coincidencia. La persona o grupo que ha reconocido la necesidad no nece-
sariamente tiene que ser el mismo que hace la convocatoria, ni los que la
inician tienen necesariamente que provenir de ninguno de los tres sectores.
Sin embargo, las colaboraciones que tienen éxito son normalmente las que
convocan individuos o grupos que tienen la idea, el tiempo, el dinero y/o

la legitimidad para juntar a las partes e iniciarlas en el camino de un plan-
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teamiento serio y un proyecto de arranque, aunque no les vea llegar a una

conclusién satisfactoria.

Una cuestién clave en la fase inicial del proceso es quién deberia sentar -
se a la mesa. Uno de los retos principales de la colaboracién entre sectores
es garantizar que todas las partes a las que sea necesario implicar estén im-
plicadas, que no se excluya a ningtin grupo con un interés legitimo o con la
capacidad de vetar el esfuerzo y que la combinacién de interesados sea sufi-
cientemente manejable para producir resultados. O como lo expresé una
vez Harlan Cleveland: «;Cémo se puede poner a todo el mundo en accién

y conseguir que haya accién?».

Los proyectos organizativos y los intereses de los potenciales socios tie-
nen que estar claramente unidos a los objetivos funcionales y a los objeti-
vos que se desea conseguir, mediante una colaboracién que, a su vez, estd
pensada para servir a un objetivo publico especifico (o a una necesidad, un
problema, una oportunidad o aspiracién de la comunidad). En esencia,
una colaboracién satisfactoria define una vinculacién en cascada desde el
objetivo publico a los objetivos de colaboracidn, a los objetivos funcionales

de colaboracién, hasta los proyectos organizativos de interés para los socios.

Los objetivos puiblicos son metas globales de la comunidad o resultados
sociales que sirven al interés de la comunidad en su conjunto. Tales objetivos
tienen que estar claramente definidos, ser comprendidos por todos, amplia-
mente aceptados y conseguir, a poder ser, resultados socialmente mensurables

que importen a los ciudadanos y a la comunidad. El éito de los esfuerzos de
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colaboracién serd juzgado, en dltimo extremo, por el grado en el que contribu-
yan al interés publico global o al bienestar de la comunidad. Muchos esfuerzos
de colaboracién se asumen con la mejor de las intenciones, pero pueden desva-
necerse o demostrarse ineficaces si no estdn vinculados, desde el principio, a
objetivos publicos importantes o si no consiguen continuar claramente unidos
a estos objetivos. Desde este punto de vista, las colaboraciones a menudo fallan
porque definen los objetivos de la colaboracién fundamentalmente en funcién

de los intereses de los socios mds que en favor del interés publico.

Los objetivos de la colaboracién son el resultado que la colaboracién
pretende conseguir mediante sus esfuerzos. Estos resultados pueden ser ob-
jetivos publicos o resultados sociales. En cualquiera de los casos, deberfan es-
tar claramente definidos y, en lo posible, ser cuantificables, a fin de que se

pueda conocer que la colaboracién estd avanzando y consiguiendo éxitos.

Los objetivos funcionales incluyen cambios institucionales o estructu-
rales necesarios para fortalecer la capacidad civica y lograr considerables ob-
jetivos de colaboracién y/u objetivos publicos directamente. Los objetivos

funcionales incluyen:

* Comunicacién: cémo compartir informacién entre los socios; reco-
gida conjunta de informacidn, investigacién y andlisis; y compartir y

promover informacién e investigacién con los otros.

* Planificacidn, desarrollo de politicas, toma de decisiones y/o de-

fensa para las organizaciones de los socios, para un proyecto o sector
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politico especifico o para el gobierno o la comunidad en su conjun-

to.

* Compartir recursos, tales como dinero, bienes, servicios, experien-
cia o informacién, incluyendo las contribuciones de recursos de uno
a otro socio; intercambio de recursos entre los socios; desarrollo con-
junto y/o utilizacién de la infraestructura organizativa y los provee-

dores, y contribuciones por los socios al beneficiario comun.

* Operaciones conjuntas, que incluyan la prestacién conjunta de ser-
vicios compatibles o complementarios y la mezcla de las operaciones

de servicios.

Si tales actividades funcionales se establecen como cambios institucio-
nales mds o menos permanentes, y no como actividades temporales, nece-
sarias tan s6lo para servir a los objetivos de colaboracién mds amplios, en-
tonces estdn contribuyendo a la reserva global de la capacidad civica de la

comunidad.

Fines organizativos e intereses. Ninguna institucién u organizacién
estd interesada en la colaboracién en si misma, sino mds bien para avanzar
hacia sus propios fines. Asi que los objetivos publicos a los que se sirve con
las colaboraciones intersectoriales, tales como mejorar el bienestar econé-
mico y la calidad de vida, tienen que estar claramente unidos a los fines
esenciales de cada uno de los socios. Las colaboraciones satisfactorias respe-

tan la necesidad de cada sector de promover o proteger sus fines e intereses
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especificos propios, asi como acentuar o conservar su reputacién y mante-
ner la lealtad a sus partidarios mds importantes. Por ejemplo, la empresa
busca una combinacién de rentabilidad, crecimiento, cuota de mercado,
valor para los accionistas y satisfaccién del cliente. Las organizaciones sin
dnimo de lucro deben cuidar a las personas que les apoyan, satisfacer a sus
patrocinadores y, al menos, cubrir sus costes. El gobierno debe respetar los
intereses politicos, proteger los valores de la comunidad y promover su de-
finicién del bien comdn. Una colaboracién satisfactoria empieza equili-
brando estos intereses en el contexto de un interés predominante por la

consecucién de un objetivo publico.

Planificacién mutua para el desempefio

Habiendo llegado a la conclusién de que tienen intereses compatibles
que pueden unirse mediante objetivos de colaboracién compartidos y obje-
tivos funcionales para un objetivo publico mds amplio, los socios inician
una planificacién mds detallada centrada en la definicién y consecucién del
desempefio. Pueden seguir trabajando a través del convocante o de cual-
quier otro moderador que conduzca la conversacién hacia una idea, una es-
trategia, una teorfa de la accién compartida y un acuerdo sobre las relacio-
nes y responsabilidades bdsicas. Los potenciales socios también garantizan
que sus respectivas organizaciones comparten culturas compatibles, capaci-
dades complementarias y recursos colectivos adecuados al objetivo comiin
y son conscientes de las diferencias organizativas clave. El convocante, el

moderador o un tercero pueden continuar desempefiando el papel de dar
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forma a la conversacién, desarrollando las relaciones y facilitando las nego-

ciaciones entre los socios.

Los socios necesitan llegar a un acuerdo sobre el modelo de desempefio
que es compatible con las culturas y los valores esenciales de los tres secto-
res y que también sirve a los objetivos de la colaboracién. Esto incluye defi-

nir, vincular y, donde sea posible, cuantificar:

* Los resultados pretendidos: los objetivos publicos, los objetivos de

colaboracién y los objetivos funcionales.

* Los recursos invertidos: contribuciones monetarias y en especie (in-

versién).

* Proceso y capacidad mediante los que se emplean estos recursos

(produccién).
* Resultados inmediatos de los esfuerzos empleados (desempefio).

* Resultados de los objetivos publicos a los que se ha contribuido con

los esfuerzos (resultados).

* Valores, tales como comportamiento ético, apertura, COmpromiso

con el ciudadano y respeto de la dignidad individual.

Los objetivos publicos y las metas y objetivos de las colaboraciones

deberian estar claramente engarzados y expresados con un nivel adecuado
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en funcién de los resultados cuantificables. La colaboracién necesita una
«teorfa de la accién» o un «<modelo légico» que conecte sus metas, objetivos
y actividades diversas con su objetivo publico. Por ejemplo, si el objetivo
publico o las consecuencias sociales que se pretenden son reducir los embara-
zos adolescentes, puede ofrecerse un objetivo de segundo nivel para la cola-
boracién aconsejando y apoyando a las madres adolescentes primerizas para
desanimarlas de un segundo embarazo. Un objetivo funcional puede ser ge-
nerar una investigacién de datos objetivos o mejorar las comunicaciones
para ayudar a otras organizaciones que aconsejan a las madres adolescentes.
Si en la colaboracién se elige centrarse en el objetivo funcional de generar
una investigacién de datos sobre el embarazo de adolescentes que resulte de
utilidad a otras organizaciones dedicadas a reducir este tipo de embarazo,
scémo puede garantizarse que la investigacidn serd util y accesible para las
organizaciones de servicios y cémo se decidird si los datos se utilizardn de

forma que desemboquen en una reduccién de los embarazos adolescentes?

Idealmente, deberfan desarrollarse datos fiables sobre desempefio para
medir estas interrelaciones y utilizarse periddicamente para realizar evalua-
ciones objetivas. Si la generacién de tales datos o la realizacién de las evalua-
ciones formales resultaran imposibles o excesivamente costosas, los socios de
la colaboracién, como minimo, deberfan definir con claridad la forma en
que esperan realizar esas conexiones en la prictica y buscar la verificacién
continua, por todos los medios disponibles, de si se estdn realizando de he-
cho las conexiones y si se estd sirviendo realmente al objetivo publico que se
pretende. La verificacién minima es que los socios, de forma periédica, se

pregunten a si mismos si sus esfuerzos estdn contribuyendo o tienen proba-
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bilidades de contribuir, en forma genuina, al objetivo publico que se preten-
de. ;Nuestros datos realmente estén ayudando a reducir el embarazo adoles-
cente, o es probable que lo hagan? Sin esta disciplina, las colaboraciones
pueden deambular en la preocupacién por el funcionamiento de la colabo-
racién en s{ misma o por los objetivos y metas de segundo y tercer nivel, y

perder de vista el objetivo publico para el que se crearon inicialmente.

Acuerdo sobre el disefio operativo

Los socios llegan a un acuerdo sobre los elementos especificos del dise-

fio operativo de la colaboracién, que incluya:
* Objetivos puiblicos, metas de la colaboracién y objetivos funcionales.
* Estrategia global, teorfa de la accién y modelo de desempefio.
* Roles, responsabilidades y tareas de cada socio.

* Estructura para la organizacién y gestién del proyecto y relaciones

entre los socios.

* Recursos adecuados para la gestién, incluidos el apoyo financiero y

en especie.

* Compromiso del mdximo lider de cada socio organizativo y detalle

de quien habla en nombre de cada organizacién, asegurdndose de

133



que las personas designadas en cada organizacién tienen el apoyo de

sus jefes mdximos.

* Comunicacién entre los socios y las personas interesadas, incluyen-
do un compromiso publico efectivo que atraiga a los ciudadanos al

proceso, de forma que inspire su confianza en la colaboracién.
* Principios éticos que regirdn la colaboracién.

* Confianza entre los socios, incluyendo los factores intangibles que se

suman a la confianza mutua.

* Evaluacién del avance hacia los objetivos, realizada por una fuente ob-

jetiva, de forma periédica y mediante un acuerdo sobre los medios.

El acuerdo se articula entonces en una declaracién conjunta, un inter-
cambio de cartas, un protocolo de acuerdo, un contrato formal, o median-
te la creacidén de una nueva organizacién, segin lo que parezca adecuado a

las circunstancias y naturaleza de la colaboracién.

Inicio

La fase de inicio de la colaboracién es el primer paso para poner en préc-
tica el disefio operativo. Requiere movilizar los recursos, el personal, los siste-

mas de financiacién, los logisticos y las personas interesadas, y contar con co-
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municaciones eficaces para mantener informados a todos los socios e intere-
sados, asi como para explicar la tarea a un pablico mds amplio. Es una obvie-
dad —aunque con demasiada frecuencia ignorada, en los complejos proyec-
tos, por causas «que merecen la pena»— que las personas a las que se les ha
asignado la responsabilidad de gestionar el inicio tienen que tener las habili-
dades que la tarea demanda; cuanto mds exigente y compleja es la tarea, exi-
gird probablemente mayor nivel de la persona encargada de la misma. Las ac-
tividades cruciales en la fase de inicio de una colaboracién suelen marcar la
diferencia entre el éito y el esfuerzo que no llega a ver la luz. De lo contra-

rio, costard mds caro corregir problemas que podrian haberse evitado.

Trabajo y gestién

Una vez en marcha, las colaboraciones necesitan del trabajo y la ges-
tién profesionales, y que no desentonen con el acuerdo inicial. Mantener la
colaboracién exige paciencia, disciplina, energfa, concentracién, recursos
adecuados, comunicacién hdbil, y los procesos idéneos para construir y
mantener la confianza. Tener éxito desde el principio puede ser muy il

para construir la confianza y el apoyo.

Supervisién del desempeno, comunicacién, aprendizaje y mejoras

Las colaboraciones necesitan supervisar su desempefo continuamente,

a fin de saber si van por el camino correcto, si estdn haciendo algo impor-
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tante y cémo pueden mejorar. No se trata tan sélo de garantizar que los so-
cios estdn colaborando con éxito, sino que la colaboracién estd logrando
sus objetivos funcionales, sus metas y, en dltimo extremo, el objetivo publi-
co para el que originariamente se creé la colaboracién. Ello exige una su-
pervisién constante por parte de todos los socios y una comunicacién
abierta y eficaz entre ellos y con el piblico. También es importante no sélo
detallar cudndo y cémo se evaluard el progreso de manera mds sistemdtica,
sino también asegurar que los socios conozcan la evaluacién y tomen las ac-
ciones adecuadas para mejorar el trabajo. Si los socios no estdn colaborando
satisfactoriamente, ;por qué no y qué se puede hacer al respecto? Si estin
trabajando bien juntos pero no estdn alcanzando sus objetivos, sus metas y
los objetivos publicos propuestos, ;por qué no y qué se puede hacer al res-

pecto?

Terminacién o modificacién

Las colaboraciones deberfan terminar cuando se hayan alcanzado sus
objetivos y metas funcionales y/o los objetivos publicos; cuando haya trans-
currido el tiempo acordado y las partes no deseen o sean incapaces de con-
tinuar, o cuando se demuestre a satisfaccion de los socios que el éxito es
muy improbable o que no merece la pena el esfuerzo o la inversién. Debe-
rfan estudiarse modificaciones adecuadas en la colaboracién cuando surja la

necesidad, pero también después de cada evaluacién periédica de progreso.
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LA IMPORTANCIA DEL CONTEXTO

George Bernard Shaw dijo que las personas merecen ser juzgadas en el
contexto de su tiempo. En la misma medida, las colaboraciones intersecto-

riales tienen que ser comprendidas y modeladas en sus contextos concretos.

Las colaboraciones no se producen en el vacio. Tienen que estar incar-
dinadas en lugares especificos, resultar claras para la gente que se verd afec-
tada, comprender el sistema de gobernanza o los sistemas en juego y tomar
en cuenta las realidades de las instituciones y organizaciones concretas. El
contexto incluye consideraciones de lugar, personas, sistemas de gobierno,
instituciones y organizaciones, con una especial atencién a la importancia

creciente de la regionalizacién.

El lugar

Un lugar es una zona geogréfica donde la gente vive, trabaja, compra,
juega, reza, aprende y se socializa. Muchas de las discusiones sobre las cola-
boraciones entre sectores asumen un contexto nacional. Los estadouniden-
ses tienden a hablar sobre el gobierno, la empresa y las organizaciones sin

dnimo de lucro en la presuncién, normalmente no verbalizada, de que se
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estdn refiriendo a las instituciones nacionales de los Estados Unidos. Y cla-
ro que el cardcter politico, econédmico, social y cultural de una nacién es el
determinante principal de sus instituciones y de sus formas de comporta-
miento. Sin embargo, las colaboraciones intersectoriales mds satisfactorias,
y con seguridad muchas de las mds innovadoras y productivas, tienen lugar
en los niveles estatales, locales y regionales. Otras tienen bases interna-
cionales, transnacionales o globales. Por ello, un «lugar» puede incluir un
vecindario, una localidad, una regién, un Estado, una nacién, una regién

internacional o el planeta, o alguna combinacién de todas ellas.

El lugar es importante porque, pese a que cada vez son mds los viajes
aéreos y las telecomunicaciones, la gente continda haciendo la mayor parte
de las cosas sobre la tierra (incluyendo el despegue y el aterrizaje de los
aviones y, en su mayor parte, la comunicacién por teléfono, radio, televi-

sién e Internet).

Los mercados de empleo, los patrones de desplazamiento diario de la
casa al trabajo, las comunicaciones y los mercados publicitarios, el entra-
mado de transporte y energfa, el agua y las alcantarillas, los ecosistemas y
una gran variedad de actividades e instituciones de salud, educacién, cultu-
rales y de recreo, tienen fronteras geograficas que las delimitan, si es que no
coinciden necesariamente con ellas, incluso con la globalizacién y la disper-
sién urbana. Realmente, uno de los desafios principales para los tres secto-
res —y uno de los mds importantes valores de la colaboracién— es integrar
las amplias formaciones de servicios, separados pero interdependientes, de

los que las personas, las familias y las comunidades dependen en cualquier
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lugar dado. Las regiones tienen una especial preeminencia en este sentido,

como se verd a continuacién.

Las personas

Si un lugar es un territorio donde las personas hacen cosas, las perso-
nas que hacen esas cosas en ese lugar —ciudadanos, residentes y visitan-
tes— proporcionan el principal contexto humano —y constituyen la preo-
cupacién principal— de la colaboracién entre sectores. Por lo general, la
colaboracién se centrard sobre la preocupacién especifica de un sector de-
terminado de esa poblacién. Pero hay que tomar en cuenta los intereses de
toda la poblacién, tanto porque forma la comunidad para la que se definié
el objetivo publico (incluso si ese objetivo es ayudar a mejorar la vida de un
segmento de la poblacién) como porque constituye la realidad del publico

con el que la colaboracién debe trabajar.

Las personas, en un lugar dado, pueden o no pensar de si mismas que
forman una comunidad, con una historia, una experiencia, una identidad,
una cultura, unas instituciones y unos sistemas sociales comunes. Pero la
colaboracién tiene que entender qué es lo que conecta a esta reunién con-
creta de gente y construirse sobre esas conexiones. Y hay que entender qué
es lo que les divide o les imposibilita el actuar como una comunidad y tra-

bajar para vencer esas barreras.
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Sistemas de gobernanza

Cualesquiera que sean el lugar y la gente, habrd un sistema de gobier-
no de algin tipo, ya sea claro o impreciso, fuerte o débil, eficaz o inepto.
Es raro que un sistema de gobernanza esté constituido por un dnico go-
bierno. La gobernanza, después de todo, significa la forma en la que un
grupo define sus objetivos comunes e intenta lograrlos. Lo mds probable es
que el sistema de gobernanza esté constituido por una serie de gobiernos,
federal, estatal, del condado, municipal, regional, autoridades con propési-
tos especiales, y quizds incluso los organismos gubernamentales extranjeros
e internacionales, junto con un amplio abanico de instituciones no guber-
namentales que al tiempo influyen en las decisiones publicas y actiian para

lograr objetivos publicos.

Los sistemas de gobernanza hoy en dia son complejos y confusos. Una
de las razones es que hay un desajuste fundamental entre las aglomeracio-
nes socioecondmicas a las que llamamos lugares y las fronteras politicas, a
menudo arbitrariamente trazadas por los gobiernos. Nuestros gobiernos es-
tdn organizados principalmente en los niveles federal, estatal y local, mien-
tras que la sociedad y la economia funcionan principalmente en los niveles
global, regional y vecinal. Esta es una de las razones de que las colaboracio-
nes intersectoriales sean tan importantes. Las colaboraciones entre sectores
proporcionan una forma de modelar las relaciones horizontales entre el go-
bierno, la empresa y las organizaciones sin dnimo de lucro a través de las
jurisdicciones politicas en el mismo lugar socioeconémico, incluso cuando

ese lugar es un loco mosaico de jurisdicciones politicas.
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Las colaboraciones intersectoriales también proporcionan una forma
de integrar esfuerzos verticalmente entre las organizaciones nacionales,
estatales, regionales y locales que funcionan en determinados lugares. Esto
incluye a los gobiernos verticalmente estructurados, entre ellos los federa-
les, estatales, del condado y municipales, y sus varias divisiones funcionales,
tales como transporte, educacion, salud y servicios sociales. Y también in-
cluye a las organizaciones nacionales verticalmente estructuradas, de las
empresas y las organizaciones sin dnimo de lucro, tales como la Cdmara de
Comercio de los EE.UU. o el National 4-H Club, que trabaja a través de
afiliados regionales y locales en proyectos en lugares especificos. De hecho,
el gran reto —y la gran promesa— de la colaboracién intersectorial es co-
nectar a los tres sectores a través de las fronteras politicas en el mismo lugar
y, al mismo tiempo, conectar a las organizaciones nacionales, regionales y

locales de los tres sectores que afectan al bienestar de ese lugar.

John Gardner, fundador de Common Cause e INDEPENDENT SECTOR,
defiende un punto de vista acerca de la «nueva gobernanza» que unirfa a
todos los niveles del gobierno, a todos los sectores y a todos los sistemas
publicos mediante un enfoque global para resolver el conjunto de proble-
mas publicos de un contexto regional. Estas colaboraciones de amplia base,
que presentan unas caracteristicas de «relaciones flexibles y mutuamente
respetuosas bajo auspicios neutrales... suenan complicadas —reconoce—.
Y sin embargo los ciudadanos y los funcionarios de todo el pais trabajan

con ellas.
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Instituciones

El contexto también lo crean las instituciones y las densas redes de or-
ganizaciones e individuos que las componen. Las empresas, los sindicatos,
los medios de comunicacién social, las instituciones financieras, los cole-
gios y universidades, los hospitales, las instituciones religiosas, los organis-
mos de servicios sociales, las organizaciones de servicios comunitarios, las
fundaciones, las organizaciones politicas, los grupos de barrios, todos se
ahorman en complejos sistemas que afrontan una amplia variedad de nece-

sidades sociales.

El contexto institucional de la empresa, por ejemplo, incluye a los in-
versores, los accionistas, los consejos de administracién, los gerentes, em-
pleados, proveedores y clientes, asi como los mercados y las industrias con
competidores, los indices bursdtiles, los informes trimestrales de resultados,
los analistas de valores, las firmas calificadoras de riesgo y los organismos

reguladores del gobierno.

El contexto institucional de los gobiernos incluye un parlamento, un
ejecutivo y los tribunales en tensién con otros y a menudo en conflicto
internamente, trabajando en un entorno de ciudadanos, votantes, partidos

). . = <z . 7
politicos, patrocinadores de campafia, grupos de presidn, grupos de interés,
medios de comunicacién social y calificadoras de riesgo. El contexto insti-
tucional de las organizaciones sin dnimo de lucro, ademds de sus consejos
de administracién, gerentes, empleados, voluntarios y ciudadanos, incluye

un conjunto de fuentes de financiacién (contribuyentes, gobiernos, funda-
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ciones, empresas, individuos), investigadores, evaluadores y funcionarios

del gobierno que verifican la situacién fiscal.

Y el contexto institucional de cada sector, a su vez, se entreteje con el

de los otros dos.

Organizaciones

Peter Drucker ha caracterizado el mundo moderno como una «socie-
dad de organizaciones». La mayoria de las colaboraciones intersectoriales se
producen entre las organizaciones de los tres sectores, especificamente los
gobiernos y los organismos gubernamentales, la empresa y las organizacio-

nes sin 4nimo de lucro.

Las organizaciones, sin embargo, varfan ampliamente en sus fines, ta-
mafios, complejidades y capacidades. De hecho, las diferencias entre las or-
ganizaciones dentro de un mismo sector a menudo son mayores que las di-

ferencias entre los propios sectores.

John Nalbandian, profesor de Ciencia Politica, senalé que una organi -
zacidn sin 4nimo de lucro como la Universidad de Kansas, donde él es pro-
fesor, es una institucidn grande e importante, con procesos y procedimien-
tos establecidos y una larga trayectoria. Va a estar alli durante mucho tiem-
po. En contraste, muchos grupos de barrio son organizaciones temporales y

frigiles que saben muy poco, si saben algo, de presupuestos, planificacién a
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largo plazo y sistemas de méritos. El reto de la colaboracién no es simple-
mente poner a los tres sectores a trabajar juntos, sino también poner a tra-
bajar juntos a estos tipos de organizaciones tan diferentes, a menudo en el
mismo sector, pero con muy distintas capacidades. ;Cémo se consigue esta-
blecer una comunicacién entre las instituciones que tienen una capacidad
tremenda y las organizaciones temporales que poseen una enorme energfa y

pasién?

Y cuanto mayor sea una organizacién, mds probable es que esté dividi-
da en unidades que pueden adoptar fuertes identidades organizativas y ca-
racteristicas propias. Muchos gobiernos, empresas y organizaciones sin 4ni-
mo de lucro son instituciones grandes, complejas, por derecho propio. Al-
gunas estdn estructuradas de forma vertical, jerdrquica, a menudo opuesta a
la orientacién horizontal de la colaboracién. Otras son realmente coalicio-
nes imprecisas de unidades organizativas mds o menos auténomas. Es im-
portante para los socios de las colaboraciones intersectoriales tener claro
con qué unidades organizativas estdn tratando. ;Quién es el socio real y

quién tiene autoridad para hablar en su organizacién?

Por ejemplo, asociarse con el alcalde de una ciudad puede ser de poco
valor si éste es incapaz de conseguir el apoyo del consejo municipal o movi-
lizar de manera efectiva a los departamentos de la ciudad para conseguir re-
cursos, criticos para el éxito de la colaboracién. Lo mismo sucede con las
empresas. Asociarse con el departamento de asuntos publicos de una em-
presa puede producir un resultado diferente que hacerlo con el departa-

mento de marketing, de investigacién, de desarrollo de productos o con la
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seccién de gestién de recursos humanos. Tampoco es siempre cierto que el
director general de una empresa o de una organizacién sin dénimo de lucro
pueda hablar, o hable, exclusivamente por la empresa, si ese director desco-
noce o no puede o no quiere luchar con las politicas, a menudo conflicti-
vas, de los distintos departamentos de la empresa que pudieran estar en

contra de los propésitos de la colaboracién.

Las organizaciones, normalmente, se dividen en actividades que se co-
nocen de diversos modos, «programas», «lineas de negocio» y «procesos».
Las principales unidades de actividad para poner en marcha politicas y
conseguir resultados en los organismos del gobierno y en las organizaciones
sin 4nimo de lucro se llaman normalmente «programas». Este término se
usa menos en el mundo de los negocios, donde palabras como «linea de ne-
gocios», «linea de productos», «centros de coste» y otras sugieren unidades

operativas y actividades comparables.

«Servicios» puede ser la palabra que mejor abarque a los tres sectores.
En algunos casos, las redes de personas que operan a través de las fronteras
organizativas formales, y que pueden tener o no una identidad formal, de-
sempefan el trabajo dentro de la organizacién y entre organizaciones. La
eficacia de una colaboracién puede exigir que se liguen estos «procesos» y
«redes» criticos, no simplemente definidos formalmente como unidades y
posiciones organizativas. La cuestidn es reconocer la importancia de especi-
ficar en cada una de las organizaciones asociadas cudles son las personas y/o
las unidades que estdn vinculadas por la colaboracién, y tener en cuenta las

diferencias de vocabulario.
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La preeminencia de las regiones

Las regiones tienen una especial importancia para la colaboracién entre
sectores, sobre todo porque constituyen de hecho lugares donde se desarro-
llan la mayoria de las actividades humanas. Algunas de las colaboraciones
mds innovadoras y constructivas suceden en el nivel regional. El gobierno,
la empresa y las organizaciones sin 4dnimo de lucro en las regiones urbanas y
rurales de todo el pais, y hasta de todo el mundo, trabajan para desarrollar
las relaciones prdcticas necesarias para hacer frente a sus problemas co-

munes.

Los lideres regionales estdn buscando formas de resolver los pro-
blemas que recaen en las fronteras de la ciudad y el condado, porque
han aprendido que las comunidades, trabajando solas, no pueden ges-
tionar temas como la formacién laboral, la vivienda, el trifico, el desa-
rrollo de los jévenes, la violencia de las bandas y la delincuencia. Estos
problemas no respetan las fronteras de la politica local. Ni estdn limi-
tados a la esfera del gobierno, sino que también involucran a las em-
presas y a las organizaciones sin 4nimo de lucro. Exigen una «comuni-
dad regional» que colabore y trabaje junta sobre la base de relaciones
intersectoriales regionales. Y esta necesidad se ha intensificado por la
transferencia de responsabilidades de Washington a los gobiernos esta-
tales y locales. Organizaciones como la Alliance for Regional Steward-
ship estdn ahora conectdndose con lideres regionales innovadores de
todo el pais para poder aprender, unos de otros, formas eficaces de

afrontar estos temas.
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Contemplar al gobierno, la empresa y las organizaciones sin 4nimo de
lucro en un contexto regional puede ayudarnos a clasificar los roles adecua-
dos no s6lo para cada sector, sino también para las diferentes asociaciones
en cada sector. Por ejemplo, mientras que los gobiernos locales mds asfixia-
dos fiscalmente sienten que deben cortar los servicios sociales a fin de su-
ministrar servicios municipales bdsicos, como carreteras y policfa, otros
mds ricos pueden permitirse los dos. Si se los toma en conjunto, todos los
gobiernos locales en una regién podrian ser capaces de prestar servicios
municipales sin sacrificar importantes servicios sociales. Robert Kipp, Vice-
presidente de Hallmark Cards, apunté que mientras que los gobiernos de
las ciudades centrales de Kansas, Missouri y Kansas City se enfrentan a se-
rios recortes de recursos que pueden obligarles a elegir entre los servicios
municipales bdsicos y una baterfa de servicios sociales mds amplia, los go-
biernos suburbanos de la zona metropolitana mds grande de Kansas City
no se enfrentan a ese dilema, o al menos no en el mismo grado. Asi, visto
desde una perspectiva regional, quizds el gobierno local tiene los recursos
necesarios para financiar una educacién de calidad y la amplia gama de ser-

vicios sociales exigidos para crear un mercado laboral regional fuerte.

Algunos argumentan que la cuestién no es si los gobiernos pueden
permitirse suministrar determinados servicios como educacién o transpor-
te, sino si estdn institucionalmente disefiados para prestarlos. Contemplar es-
tos temas desde un contexto regional (es decir, en su drea «natural» de ser-
vicios) puede arrojar luz también sobre este extremo. Por ejemplo, cuando
se la contempla en su contexto regional de formacién de una mano de obra

preparada y de ciudadanos responsables, la educacién puede considerarse
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como un activo regional y como una prioridad que exige colaboracién en-
tre los tres sectores, desde una base regional. Curt Johnson defendié la idea
de que la tnica forma de salir de este atolladero politico puede ser situarlo
en el contexto regional de cémo garantizar una mano de obra cualificada

para toda la regién.

Las regiones son uno de los principales contextos y puntos conflictivos
para la colaboracién, porque se trata de los «lugares reales» donde la gente
vive y trabaja y porque las fronteras institucionales de las regiones, por lo
general, se contraponen espectacularmente con la realidad de los problemas
de los que la gente se ocupa. En este aspecto, las regiones son también una
metdfora del resto de la sociedad. Todos los sitios donde vivimos, todo lu-
gar en el que cada uno de nosotros es un ciudadano —desde el barrio a la
ciudad, el condado, el estado, la nacién y, en definitiva, el planeta—, estdn
infinitamente divididos en funciones y segmentos que necesitan estar inte-
grados si queremos resolver los problemas comunes y dar sentido a la vida.
La colaboracién intersectorial es una forma de integrar a los ciudadanos, a
las organizaciones y a los sectores en cada una de estas «regiones», en cada

uno de estos contextos.
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IDEA, CLIMA Y CAPACIDAD CIVICA

Las colaboraciones con éxito exigen una idea que identifique los obje-
tivos publicos importantes y los sitde en contexto. Los cometidos de la co-
laboracién tienen que ser de una escala apropiada a las necesidades, a los
recursos disponibles y adaptados a los tiempos. El éxito también depende
de un clima favorable a la colaboracién intersectorial y de la capacidad civi-

ca de apoyo.

Perspectiva, escala y estrategia

La idea conductora de la colaboracién tiene que ser lo suficientemente
atrevida para marcar una diferencia y proporcionar la motivacién que se re-
quiere para conseguir vincular a los tres sectores y al pablico. Earl Walker,
Decano de la Escuela Comercial en la Universidad de Rockhurst, argumenta-
ba que por mds grandes y sustanciosos que sean algunos de los logros de cola-
boracién de més éxito de Kansas City, tales como la renovacién de la Esta-
cién Union y el Instituto de Ciencias de la Vida, estos proyectos por si solos
no estuvieron a la altura de los retos con los que se enfrenta la comunidad.
«Si queremos convertirnos en lo que Curt Johnson describfa como un lugar

al que la gente “quiere ir” en oposicién a un lugar del que la gente simple-
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<« . 3 . . , .
mente “proviene’, la idea tiene que ser mayor, mds global y apasionante». Re-
conocié que las ilusiones son dificiles de crear y que algunos piensan que el
esfuerzo no merece la pena. «Pero yo creo que si que lo merece y que una ilu-

sién permitirfa y ayudarfa a llevar a Kansas City hacia rumbos nuevos».

Curt Johnson admitié que Kansas City habia hecho un buen trabajo
uniendo sus valores culturales en las artes y habfa mostrado su talento para
las asociaciones. También hizo notar que muchas regiones del pais habfan
sucumbido a «las expectativas de menor envergadura y las soluciones “de
boutique™: la expectativa que se supone que a todos se nos debe alegrar el
corazén si limpiamos cinco bloques urbanos o restauramos un humedal o
inmunizamos a los chicos de dos escuelas del distrito en otofio. Hemos
perdido la capacidad de una perspectiva mds amplia y a mayor escala». En
contraste, indicé, la regién de Chicago ha establecido una perspectiva me-
tropolitana que, en alguna forma, ha sido tan global como el legendario

Plan Burnham para el Chicago de comienzos del siglo xx.

Bob Mann, Director Ejecutivo de Bridging the Gap, estuvo de acuer-
do en que «os tres sectores son relevantes siempre y cuando tengan una
perspectiva mayor>. Respaldé el marco de la perspectiva del metro de Kansas
City, que inclufa los sistemas medioambientales, sociales y econémicos en
una perspectiva mds amplia. «La pieza global tiene que ser la de imagina-
cién e interaccién de los tres sistemas —el natural, el social y el econémi-
co— en la definicién de la calidad de vida». El problema, dijo, es que ten-
demos a ver las cosas inicamente desde una perspectiva, como la juventud,

el medio ambiente, los servicios bdsicos, etc. Pero cada una de esas cuestio-
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nes involucra a los tres sistemas. Tendemos a definir los problemas dema-
siado estrechamente y sélo mds tarde incorporamos los patrones de los di-
versos sectores para mitigar las diferencias en lo que, desde un principio,
fue un planteamiento defectuoso. El truco consiste en empezar definiendo
los problemas de una forma mds global, equilibrada y a largo plazo. «Y no
nos gusta hacerlo en especial si estamos en el gobierno y los que mandan
son los presupuestos anuales o si estamos en una empresa y los que man-

dan son los informes trimestrales de rentabilidad».

George Frederickson, profesor de Administracién Publica de la Uni-
versidad de Kansas, sefialé que en los afos sesenta pricticamente todas las
ciudades del pais, incluida Kansas City, se enfrentaron a graves crisis urba-
nas. Las criticas generales de esa época, provenientes de personas como Da-
vid Rusk y Brian O’Connell, llegaban a la conclusién de que las regiones
que organizaron un gobierno regional mds global tendieron a mejorar su
base impositiva y perspectivas econdmicas y realizaron una mejor redistri-
bucién de los recursos entre ricos y pobres. Las regiones que no se ocupa-
ron de la fragmentacién suburbana se encontraron con un enorme creci-
miento en los extremos del drea metropolitana y no se centraron en el nd-
cleo urbano y en los sistemas de controlar el crecimiento. «Yo sugerirfa
—dijo— que tal cambio se hiciera a mds largo plazo y con un mayor im-
pacto que el de incrementar la financiacién de pequefios programas o de

organizaciones sin dnimo de lucro».

Otros alegaron que el enfoque «a gran escala» es inadecuado en determi-

nadas circunstancias; los esfuerzos de colaboracién necesitan ser realistas a la
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hora de afrontar los problemas, o una parte de ellos, para poder hacer algo al
respecto y no subestimar el valor de los pasos pequefos que se incrementan
gradualmente. En primer lugar, los pasos pequefios pueden producir resulta-
dos reales que importan a las personas que se benefician de ellos. Y pueden
preparar el camino hacia proyectos mayores. Como lo expresé la Alcaldesa de
Kansas City, Kay Barnes, «estoy de acuerdo con la necesidad de contar con
visiones grandes, pero no deberfamos tener miedo de dar pequefos pasos que
puedan sentar la bases de esfuerzos mds ambiciosos». La Alcaldesa Barnes cité
una reunién mensual de todos los alcaldes de las ciudades que quedan en el
lado de la frontera estatal de Kansas, ademds de ella misma, en la que habla-
ban de las formas de trabajar juntos. «Estamos empezando por cosas peque-
fias, con carteles colocados en las intersecciones clave, a lo largo de la frontera
del Estado, promocionando el vinculo entre Missouri y el Estado de Kansas».
Hizo notar que tales esfuerzos provocan una critica: que son tontos y poco
importantes, pero es el tipo de accién que puede sentar las bases de una coo-

peracién que en pocos afios podria producir resultados espectaculares.

Las colaboraciones intersectoriales tienen que definir la idea y las es-
calas apropiadas a las circunstancias. Bob Kipp, de Hallmark Cards, hizo
notar que una forma de conseguir «la gran foto» es descentralizando y
creando situaciones en las que mucha gente pueda definir sus propias

«grandes fotos» sobre la base del barrio y la comunidad.

Cuando esto sucede, las personas del barrio no sélo tienen una idea
mds global de lo que necesitan en sus propias comunidades locales, sino

que también pueden estar mejor equipadas para juntarse con sus iguales de
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otros barrios para definir la gran foto para una regién mds amplia. Clyde
McQueen, Presidente y Director General de Full Employment Council,
subray¢ esta opinién haciendo notar que mucha gente que vive en Kansas
City, y en especial la gente desfavorecida, teme la regionalizacién porque

cree que sus ideas y su poder se diluirdn.

Un desafio importante para la colaboracién intersectorial es crear la
motivacién para actuar en forma intrépida, en ausencia de una crisis moti-
vadora. Parece que, en ausencia de un liderazgo visionario y hdbil, en la ma-
yorfa de los lugares se necesita una crisis para que se apresuren a actuar o
apoyar el liderazgo que hace falta para ponerse en marcha. Curt Johnson
hizo notar que los lugares de los que llega a decirse que gozan de un éxito
sorprendente suelen ser «historias de retorno», comunidades que se golpean
contra la pared, contra el suelo y rebotan, como la de Cleveland en los afos
setenta/ochenta. En Florida del Sur tuvo que producirse la devastacién del
huracdn Andrew en 1992 para que la gente cruzara las fronteras para traba-

jar juntos. ;Cémo se crea un sustituto civico adecuado para la crisis?

El clima para la colaboracién

Es m4s fécil que las colaboraciones intersectoriales tengan éxito en un
clima que las favorece. Por ejemplo, el drea metropolitana de Kansas City
se ha caracterizado por apoyar las colaboraciones intersectoriales porque

cuenta con los siguientes elementos:
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Patrones de liderazgo cambiantes, en los que la ¢/ize tradicional del li-
derazgo ha aprendido a trabajar con eficacia con el liderazgo de otras
partes de la comunidad. Por ¢jemplo, la Comisién Local de Inversio-
nes (Local Investment Commission), donde los lideres tradicionales se

retinen con los lideres de los barrios, los colegios y las iglesias.

Depésito de capital social. Normas ampliamente compartidas, valo-
res, interconexiones y relaciones de red que revalorizan el civismo y
la interaccién civica que ha creado un saludable depdsito de capital
social. El cambio se produce a través del discurso civil, no en el con-

flicto abierto.

Perspectiva compartida, valores y una teoria del cambio. Los prin-
cipales estudios de planificacién en los dltimos diez afios han ayuda-
do a aunar nuestra idea de lo que quiere ser la comunidad. Estos es-
tdn acompafiados por el sentido comun y la voluntad de agrupar

nuestros recursos.

Instituciones de mediacidn, tales como el Mid-America Regional
Council, la Cdmara de Comercio, el Kansas City Consensus y la
Nighborhood Alliance, que proporcionan un lugar para que se selec-

cionen los temas y la gente se retna.
Liderazgo emprendedor, que viene de los tres sectores.

Mezcla diversa de recursos, incluyendo el derecho a mezclar organi-

zaciones publicas y privadas.
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* Fuerza filantrépica. Son las organizaciones que no sélo han inverti-
do en temas especificos, sino también en la capacidad colaboradora
de la comunidad. La formacién asegura a los individuos la capaci-
dad exigida para facilitar el didlogo y desarrollar otras funciones al

conectar y utilizar estos recursos diversos (4).

Capacidad civica

Los elementos del clima favorable de Kansas City constituyen lo que
en general se denomina capacidad civica, que ha sido definida de diversas
formas. En 1982, el Comité para el Desarrollo Econémico (Committee for
Economic Development, CED), una organizacién de ejecutivos empresa-
riales dedicada a la investigacién politica, definié las «instituciones civicas
como aquellas que inclufan una perspectiva de la comunidad comdnmente
aceptada, elemento esencial de las organizaciones civicas que funden los in-
tereses propios de sus miembros con los intereses mds amplios de la comu-
nidad, una red entre los grupos clave que estimula la comunicacién y facili-
ta la mediacién de las diferencias, el liderazgo y la capacidad de fomentar
«empresarios civicos», lideres cuyo conocimiento, imaginacién y energfa es-

tdn dirigidos hacia las empresas que benefician a la comunidad (Comité

(4) David Renz, “El caso de Kansas City”, en Warren F. Ilchaman y Charlie Clotfelter,
editores, Trust, Service and the Common Purpose: Philantropy and the Nonprofit Sector in a Chan -
ging America (La confianza, el servicio y los objetivos comunes: la filantropia y el sector no lucrativo
en una América cambiante) (Indianapolis: Indiana University Center on Philanthropy, 1998)
(Indianapolis: Centro de la Universidad de Indiana sobre la Filantropfa, 1998).
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para el Desarrollo Econémico, Asociacién piiblica-privada: Una oportunidad
para las comunidades urbanas, 1982) (Committee for Economic Develop-
ment, Public-Private Partnership: An Opportunity for Urban Communities,
1982). En 1987, la National Civic Leage (NCL) desarrollé el concepto de
fundaciones civicas en un «Indice civico» que definfa los elementos clave de
la infraestructura civica, incluyendo: participacién de los ciudadanos, lide-
razgo de la comunidad, actuacién del gobierno, voluntariado y filantropia,
relaciones intergrupales, educacién civica, compartir la informacién de la
comunidad, capacidad de cooperacién y construccién del consenso, idea y
orgullo de la comunidad y cooperacién regional. En el afio 2000, la NCL
actualizé el indice civico para incluir una serie de preguntas y capacidades

para ayudar a las comunidades a construir su infraestructura civica.

En los afios noventa del pasado siglo, la importancia de la capacidad
civil gané una visibilidad renovada gracias a la resurreccién de los concep-
tos de «capital social» y «sociedad civil», y la creciente concienciacién de la
importancia de la cultura para definir cémo funcionan las economias, las
comunidades y las sociedades. Existe ahora una atencién ampliamente di-
fundida sobre una serie de factores a menudo interrelacionados tales como
una idea de la comunidad y construccién del consenso, medicién del de-
sempefio, comunicacién, reforma de la financiacién de campafias, organi-
zaciones basadas en la comunidad, responsabilidad social corporativa, im-
plicacién civil de la empresa, aprendizaje organizativo, redes de lideres, li-
derazgo, aprendizaje comunitario, didlogo y discurso politico, democracia
directa, e-gobierno (gobierno virtual) y varios relacionados con las artes de

la democracia. Todas ellas son dimensiones importantes de la capacidad ci-
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vica, que afectan tanto al clima como a la capacidad de colaboracién inter-
sectorial y pueden ser, por si mismas, objetivos valiosos de la colaboracién

entre sectores.

La construccién de la capacidad civica de apoyo, asi como de un clima
favorable, supone el primer paso en la creacién de una colaboracién inter-
sectorial de éxito. Esta situacién tiene algo de la vieja historia del huevo y la
gallina, ya que un factor importante en un clima favorable para la colabo-
racién es contar con un historial de colaboracién satisfactoria. Acerca a las
personas y organizaciones de comunidades diferentes y a menudo aisladas
pero interdependientes para que todas juntas consigan objetivos mutua-
mente deseables y, por ello, construye confianza y hdbitos de cooperacién,
esto es, el capital social que facilita la colaboracién. Una colaboracién in-
tersectorial satisfactoria y un clima alentador constituyen un circulo virtuo-

so que se refuerza a si mismo.

157



CONSECUCION DE LOS OBJETIVOS PUBLICOS:
COLABORACION BASADA EN EL DESEMPENO

Las colaboraciones intersectoriales satisfactorias son aquellas que se ba-
san en el desempefio, en la medida que se define claramente el objetivo pu-
blico con el que se estd comprometido y posteriormente se lleva adelante esa
colaboracién hacia el cumplimiento de dicho objetivo. Tienen que servir al
interés publico, centrdndose en una necesidad de la comunidad que sea im-
portante y ampliamente aceptada o en un resultado social que tenga conse-
cuencias beneficiosas para toda la comunidad o para un segmento de la po-

blacién cuya circunstancia particular sea importante para toda la comunidad.

Variedad de objetivos publicos

Las colaboraciones intersectoriales han abordado una amplia variedad

de objetivos publicos, que incluyen los siguientes:

* Prosperidad econédmica. El desarrollo econémico, la calidad de la in-
versién, trabajos con salarios altos, innovacién, iniciativa empresarial,
la disponibilidad del capital, el conocimiento y la mano de obra cua-

lificada, as{ como consumidores conocedores, expertos y exigentes.

159



* Educacién e inversién humana. Cuidado prenatal de alta calidad, de-
sarrollo de la primera infancia, educacién preescolar, del jardin de in-
fancia hasta el grado 12 (K-12), el instituto, la educacién de los licen-
ciados, formacién técnica y laboral, la transicién del colegio al trabajo,
formacién continua laboral y profesional, educacién civica continua y

aprendizaje permanente con fines laborales, civicos y personales.

* Comunidades habitables. Un entorno limpio, espacios abiertos, tie-
rras protegidas, lugares histdricos, recursos culturales, barrios prote-
gidos, «crecimiento inteligente» y control del crecimiento descontro-
lado, desarrollo sostenible —buenos lugares para vivir, trabajar,

comprar, jugar, rezar y aprender.

* Diversidad y justicia. La igualdad de oportunidades, la inclusién de
todo el mundo en la vida civica, la atencién a las diversidades de ri-
queza y rentas, las oportunidades educativas, justicia medioambien-
tal, alimentacién de los hambrientos, la asistencia a los inmigrantes,
la ayuda a la juventud en riesgo, el papel de las organizaciones reli-
giosas, el cierre de la «brecha digital» y la especificacién de las nece-
sidades de las minorfas, las personas de color, los nifios y familias

desvalidos y las poblaciones deprimidas.

* Infraestructura fisica. Transporte, gestién de los recursos hidricos,
energfa, vivienda, incluyendo tanto la «infraestructura gris» del
mundo hecho por el hombre como la «infraestructura verde» del

mundo natural.
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* Servir a los ciudadanos con servicios publicos eficientes, efectivos y
receptivos, tales como los policiales y de bomberos, la asistencia sa-
nitaria, los servicios sociales, y los procesos legales y procedimentales

mds avanzados.

* Las instituciones, incluyendo el gobierno, la empresa, las organiza-
ciones sin 4nimo de lucro, las instituciones filantrépicas, educativas
y culturales, y la capacidad civica, la infraestructura civica, el capital

social, la sociedad civil y la ciudadania.

Hay pocos objetivos puablicos que las colaboraciones intersectoriales no
hayan abordado o para los que puedan ser inadecuados y pocos temas en la
agenda publica que estén mds alld de los limites de una posible asociacién.
Lo que tienen en comun todos estos objetivos publicos es que involucran
acuerdos complejos que exigen la contribucién de las organizaciones e indi-

viduos del gobierno, las empresas y las organizaciones sin 4dnimo de lucro.

No estd claro que algunos objetivos publicos sean mds apropiados que
otros para la colaboracién intersectorial. La identificacién de los objetivos
apropiados es contextual; depende de lo que sea importante para una comu-
nidad en un momento dado y si el enfoque de la colaboracién intersectorial
es necesario o provechoso. Sin embargo, dada la ambigiiedad de las cambian-
tes relaciones entre los sectores, y dado el clima publico contempordneo de
escepticismo y desconfianza, es mds probable que las colaboraciones intersec-
toriales eviten los problemas asociados con el escepticismo publico, cifiéndo-

se a objetivos que son ampliamente reconocidos y aceptados por el piblico.
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A continuacién sefialamos algunos objetivos publicos ilustrativos, ade-
cuados para la colaboracién intersectorial, que se discutieron en el trans-

curso de los didlogos patrocinados por The Three Sector Initiative.

Calidad de vida

Al decidir que «incrementar la calidad de vida para todos» era una
prioridad en la regién de Kansas City, el Metro Outlook del Mid-America
Regional Council lanzé a los ciudadanos tres preguntas: ;qué considera
prioritario para una calidad de vida elevada?; ;qué factores estdn mds nece-

sitados de mejora?; y ;qué factores exigen la atencién publica?

Los que respondieron a la encuesta especificaron muchos factores a te-
ner en cuenta para la calidad de vida, como relaciones de amor con la pro-
pia familia, que correspondian a responsabilidades privadas. De manera si-
milar, muchos de los factores que necesitaban mejoras, tal como ahorrar
para el futuro y tener tiempo para la familia y para uno mismo, eran prin-
cipalmente responsabilidad de los individuos o de las instituciones
privadas. Pero la mayoria de los factores de los que se pensaba que necesitaban
mejora exigian una contribucion mixta de gobierno, empresa y organizaciones
sin dnimo de lucro, incluyendo los situados entre los mds necesitados de
ayuda en las prioridades publicas desarrolladas por los lideres de 4reas: edu-
cacién, calidad de la atencién sanitaria, accesibilidad, violencia, drogas ile-
gales, tréfico, autobuses, tren, mantenimiento de las carreteras, pobreza, ca-

lidad del aire y medio ambiente.
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Elma Warrick, de la Junta de Educacién de Kansas City, subrayé la
importancia de especificar guién es el objetivo de los esfuerzos para mejorar
la calidad de vida. «Es asombroso que mientras escucho esta conversacién
sobre la calidad de vida —dijo— haya cuatro mil estudiantes sin techo en
el sistema escolar de Kansas City». Sélo unas pocas organizaciones comuni-
tarias como la Fundacién Kauffman, sefial6 la Sra. Warrick, respondieron a
un informe de 1999 que demostraba la profundidad del problema con el
que se enfrenta el sistema de escuela publica. «;Cémo podemos decir que
queremos calidad de vida para todos cuando una de las instituciones criti-
cas en esta ciudad estd renqueando hacia la muerte y parece que no pode-
mos conseguir motivar a la comunidad para hacer algo al respecto?». Casi
todas las discusiones sobre el reto que afrontaba la nacién y sus comunida-

des acaban desembocando en la educacién.

Educacién e inversién en capital humano

Por lo general, la educacién se considera no s6lo importante por dere-
cho propio, sino porque es un factor clave para generar multiples benefi-
cios, que incluyen a trabajadores productivos, ciudadanos responsables y
adultos de éxito. El conocimiento y el aprendizaje son el «epicentro» de la

nueva economfa y la nueva sociedad, basadas en el conocimiento.

Hasta los afios ochenta, la «educacién publica» generalmente se consi-
deraba como la escolarizacién desde el jardin de infancia hasta terminar la

escuela secundaria, para casi todos. Algunos seguian hasta la universidad y
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unos pocos continuaban hasta el posgrado. Hoy, el concepto de educacién
se ha ampliado para incluir la inversién humana que abarca toda la vida.
En esencia, «educacién» se ha convertido en la etiqueta de una nueva for-
ma de pensar y de la cultura del aprendizaje continuo y global, en un mun-

do basado en el conocimiento.

A medida que se extiende el concepto de educacién, se modifican los
roles educativos de los tres sectores. Los «colegios publicos», a cargo del go-
bierno, han asumido la responsabilidad de la socializacién, que en otros
tiempos fue el dominio principal de la familia, del barrio y de las organiza-
ciones sin dnimo de lucro. Por ejemplo, muchos gobiernos han adoptado
un enfoque integral en el funcionamiento de las instalaciones escolares para
promocionar los usos comunitarios, ademds de la educacién; por ejemplo,
brindando un lugar para que los estudiantes «pasen el rato» durante las ho-
ras posteriores al horario escolar y asi estos jévenes cuenten con vigilancia
por parte de los adultos, cosa que en su casa no tienen porque los padres
estdn trabajando. Las empresas han adoptado un rol mds fuerte en la es-
tructuracién de escuelas con miras a garantizar el suministro de trabajado-
res capacitados. Y tanto las organizaciones sin 4nimo de lucro como las lu-
crativas han entrado mds agresivamente en el dmbito escolar mediante con-

trataciones, las escuelas charter y bonos escolares.

Mientras tanto, los cambios de los patrones econémicos y fiscales han
desafiado los medios tradicionales de financiar la educacién. Algunos Esta-
dos protestan de que su incapacidad para cobrar impuestos sobre las com-

pras en Internet socavard el impuesto sobre las ventas, que ha sido el sopor-
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te principal de los ingresos estatales para la educacién; algunas empresas re-
baten que ellas estarfan dispuestas a ayudar a los Estados a organizar la im-
posicién sobre las ventas en Internet, pero que sencillamente nadie se lo ha
pedido. Unos pocos Estados, como New Hampshire, no tienen impuestos
sobre las ventas, pero pueden verse obligados a estudiar su adopcién debido
a diversas sentencias judiciales que han considerado inapropiado (no iguali-
tario y/o inconstitucional) el tradicional impuesto sobre la propiedad como

medio de mantener la educacién puablica.

Casi todos los Estados y gobiernos locales consideran los avances en
tecnologfa producidos por el sector privado como un componente esencial
de la educacién. Por ejemplo, Shaheen, la Gobernadora de New Hamp-
shire, reflejé los puntos de vista de la mayoria de los gobernadores al definir
la educacién como la prioridad mds importante en una época en que «las
economfas de habilidad son mds importantes que las economias de escala»,
y comprometié a New Hampshire a conectar todos sus colegios y bibliote-
cas a Internet. Elogié al Gobernador Angus King, de Maine, por pedir un

ordenador portdtil para cada uno de los estudiantes de séptimo grado.

El sector no lucrativo también reconoce el cardcter central y multiple
de la educacién para una comunidad sana. Por ejemplo, los lideres civicos
de Kansas City examinaron el Smart Start (comienzo inteligente), la educa-
cién temprana de los nifos («0-K») como se practica en Carolina del Nor-
te. Al reconocer que la construccién de la capacidad para educar a los nifios
exige ciudadanos informados que deseen invertir en educacién, los filintro-

pos de Kansas City apoyaron una campafia de educacién de la comunidad
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utilizando las dltimas técnicas de los medios, las campanas politicas y el

mercado social para hacer publica la causa.

Proteccién de los barrios y construccién de la comunidad

Los gobiernos, la empresa y las organizaciones sin 4nimo de lucro en
todo el pais estdin comprometidos en una conversacion sobre Smart Growth
(crecimiento inteligente) o cémo equilibrar el crecimiento econémico y la
proteccién del medio ambiente, los barrios y otros valores de la calidad de

vida.

El reto de equilibrar el desarrollo con los valores de los barrios no estd
limitado a las zonas suburbanas y a las afueras no urbanizadas (exurban),
sino que también estd presente en los centros de las ciudades. Los esperan-
zadores signos de revitalizacién también provocan una preocupacién: que
las iniciativas de desarrollo desplacen a los residentes locales, mediante el
aburguesamiento o a través de procedimientos mds retorcidos que recuer-
dan el «desarrollo urbano» de los afios cincuenta del pasado siglo. Hoy es-
tas preocupaciones se podrian expresar como «justicia medioambiental» o
deterioro del barrio, y el promotor inmobiliario puede ser tanto una orga-

nizacién no lucrativa como un gobierno o una empresa.

Por ejemplo, segiin Willie Lightfoot, legislador del Condado de Mon-
roe, Nueva York, y lider del barrio, una comunidad de Rochester, Nueva

York, se sintié amenazada por un complejo importante propuesto por la
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Universidad de Rochester. El rio Genoese divide la comunidad. En una
orilla estd la Universidad y en la otra el vecindario y un parque. La Univer-
sidad propuso utilizar parte del parque para edificar un hotel y un bulevar
que cruzara el puente que conduce al hospital de la Universidad. Cinco or-
ganizaciones sin dnimo de lucro del vecindario se unieron en un Consejo
Comtn para oponerse al proyecto. El gobierno de la ciudad también se in-
volucré en el asunto. Lightfoot expresé su preocupacién porque la Univer-
sidad no tomara en cuenta los intereses del barrio y que «los afroamerica-
nos como yo necesitaremos un carné de identidad para pasear por el pro-
yecto cuando esté terminado», a menos que se tomara alguna accién para
resolver los puntos de discusién y se decidiera «cémo podemos salir de esto

de manera que todos nos sintamos bien».

El desafio de reforzar los barrios del centro de las ciudades es priorita-
rio para las organizaciones filantrépicas y ha producido colaboraciones glo-
bales entre las organizaciones sin dnimo de lucro, los gobiernos y las em-

presas para construir una comunidad en zonas deprimidas.

Reestructuracién econémica en las zonas rurales

Muchas de las zonas rurales de la nacién sufrieron un declive cuando
las personas y los negocios se trasladaron a las zonas urbanas. Por ejemplo,
Buena Vista, Idaho, es una ciudad de 10.000 residentes, muy dependiente
de dos empresas de procesamiento de comidas que emplean a unas 2.600

personas. Jim Gustafson, Supervisor del Condado en Buena Vista, estaba
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preocupado porque la decreciente fuerza de los sindicatos y el aumento de
la inmigracién habian permitido a las empresas rebajar los salarios y presta-
ciones de los trabajadores. Por ejemplo, informd, las empresas proporciona-
ban seguro de salud mental sélo para los directivos y no para los trabajado-
res. Daban cobertura para el tratamiento del alcoholismo y la drogadiccién
a los empleados con una antigiiedad superior a los seis afios, y un seguro
médico bdsico a partir de los seis meses de empleo. Una de las consecuen-
cias, indicd, era que «nuestra comunidad estaba tributando fiscalmente
hasta el limite» para soportar los servicios del gobierno y las organizaciones

sin dnimo de lucro que no cubrian las prestaciones de las empresas.

El Supervisor Gustafson dijo que «consiguié que la junta de superviso-
res aprobara una resolucién no vinculante pidiendo a las empresas que me-
joraran las cosas», a pesar de su temor a que produjera «un impacto negati-
vo en nuestra imagen comercial». Las cosas mejoraron un poco, relatd, en
parte, porque el Servicio de Inmigracién y Naturalizacién (Immigration
and Naturalization Service, INS) intervino para frenar la utilizacién de
mano de obra de inmigrantes ilegales y, en parte, porque los sindicatos se
endurecieron con el boom econémico. Una empresa empezé a dar cobertu-
ra a los tres meses en lugar de a los seis. Pero Gustafson se preguntaba si no
habia una forma mejor de tratar estos problemas a través de la negociacién

entre todas las partes.

El Presidente de la National Civic League, Chris Gates, sugirié que es-
tos temas tan complejos son precisamente los que exigen un nuevo enfoque

de resolucién constructiva de los problemas y de colaboracién entre los tres
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sectores. Se solucionan mejor, dijo, con un enfoque de construccién de
consenso o mediante la decisién de colaborar en la resolucién de los pro-
blemas, mds que con el tradicional estilo de enfrentamiento. Exigen que se
obtenga una informacién mejor sobre las compensaciones econémicas rea-
les y que se comprendan cudles son las barreras para las empresas o grandes
organizaciones no lucrativas que se comportan de manera socialmente mds
responsable. Y a menudo exigen habilidades especiales tales como modera-
dores capacitados que ayuden a que los grupos comunitarios trabajen con
los gobiernos, las empresas y las organizaciones sin dnimo de lucro en la

negociacién de soluciones y desarrollo de enfoques mds colaboradores.

Servir a los ciudadanos

Satisfacer a los ciudadanos como «clientes» del gobierno es importante
no sélo porque es su derecho, sino también porque es importante restaurar
la confianza publica en el gobierno. El gobierno tiene muchas oportunida-
des de mejorar el servicio a los ciudadanos aplicando mejores pricticas e in-
novando las ideas de otros gobiernos, e involucrando a las empresas en lle-

var al sector publico tecnologfa de vanguardia y los métodos de servicio.

Las mejoras del servicio del sector privado de los dltimos afios, en gran
medida debidas a la hdbil aplicacién de las nuevas tecnologias, han magni-
ficado los servicios, relativamente peores, que ofrecen demasiados organis-
mos del gobierno. Rich Roberts, Director General de Link2Gov Corpora-

tion, hizo notar que, en el sector privado, el punto de venta en las transac-
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ciones comerciales cambié de persona a persona al correo en los afos cin-
cuenta, a una mayor utilizacién del teléfono en los ochenta, a un teléfono de
respuesta interactiva en los noventa y, mds recientemente, a Internet. Muchos
gobiernos, sin embargo, siguen atrapados en la fase de la transaccién persona
a persona. El potencial de mejora del servicio y una reduccién de costes, ase-
gurd, son enormes. Por ejemplo, utilizar el correo para procesar los permisos
de conducir cuesta entre 8 y 10 ddlares por transaccién, mientras que hacerlo

electrénicamente costarfa menos de un ddlar por transaccién.

Florida tiene 14 millones de vehiculos a motor, con un porcentaje de
renovacién de un 10% por afio. El Sr. Roberts calculé que Florida ahorra-
ria unos 7 millones de délares anuales si pasara del correo al procesamiento
electrénico de los permisos de conducir. Otros Estados, dijo, ya han ido
mds lejos. Por ejemplo, Alaska, que estd en el nivel superior de la gobernan-
za electrénica, cobra 10 délares como una «tasa por molestias» si se acude a
realizar una gestién en persona; lo mismo hicieron algunos bancos al pro-
porcionar un servicio gratuito mediante el cajero automdtico, pero cargan-
do 3 délares si se hacfa en persona. El reconocimiento claro de la voz serd
pronto una tecnologfa punta y podria revolucionar los servicios combinan-

do el poder del teléfono y del ordenador.

Cerrar la «brecha digital»

Aungque el boom econémico de los afios noventa increment6 la prospe-

ridad general, los beneficios de la renta y la riqueza no se distribuyeron de
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manera equitativa. Mds ain, dado que la nueva prosperidad depende del
conocimiento y la tecnologfa, las disparidades en la distribucién de la alta
tecnologfa y las habilidades que con ella se relacionan, es decir, «la brecha

digital», podrian mantener o empeorar esas desigualdades.

La brecha digital puede verse mds espectacularmente en una escala in-
ternacional. Rich Roberts dijo que la empresa Link2Gov calcula que la mi-
tad de la poblacién mundial todavia no ha realizado su primera llamada te-
lefénica. En Sudamérica, solamente entre un 4-6% de la poblacién tiene
acceso a Internet, comparado con los 139 millones de estadounidenses y
canadienses. El aspecto positivo para los paises menos desarrollados es que
ellos pueden dar un salto por encima de las tecnologfas intermedias para
llegar a las mds avanzadas, tales como los teléfonos celulares. Incluso en los
Estados Unidos, se calcula que un tercio de la poblacién de Carolina del
Norte y un 20% de la de Nueva York todavia tienen un teléfono de disco
(aunque muchos de estos mismos hogares también tienen teléfonos de te-
clado y la mayor parte de la gente tiene acceso a teléfonos de teclado de
pago). Algunas empresas, tales como Link2Gov Corporation, estdn en pro-
ceso de crear centrales de llamadas interactivas con el fin de acceder a esta
poblacién con teléfonos de disco. El problema se complica por el hecho de
que el método estdndar de pago en Internet es la tarjeta de crédito, asi que
los pobres, que es menos probable que tengan tarjetas de crédito, estdn en

doble desventaja.

La brecha digital también tiene implicaciones para la gobernanza de-

mocrdtica. Por ejemplo, ;serfa el voto en Internet injusto para los que no
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tienen acceso a Internet y ahondaria el desfase entre la mayor proporcién
de ricos que de pobres que votan realmente? Janice Kreamer dijo que la
Fundacién Comunitaria de Kansas City cree que la respuesta a estas pre-
guntas se sitiia en una estrategia mds amplia de «compromiso civico» para
mover a la gente de un rol pasivo a un rol de participacién, en parte ddn-

dole una informacién mejor, en tiempo razonable y mds ficil de usar.

Comedores sociales

El banco de alimentos es un ejemplo de cémo unas relaciones creativas
y productivas entre los tres sectores pueden lograr un objetivo publico tan
fundamental como ayudar a la gente a conseguir la alimentacién bdsica. El
banco de alimentos nacié en los setenta como una asociacién entre grupos
comunitarios no lucrativos y del sector privado, apoyados por una subven-
cién federal. Un estudio sobre el hambre en el pais en 1977 proporcioné la

base de muchas de las empresas nacionales de bancos de alimentos.

Second Harvest Food Bank of Metrolina, Carolina del Norte, es un
banco de alimentos sin 4nimo de lucro que funciona como proveedor re-
gional «al por mayor» para facilitar recursos a otras organizaciones no lu-
crativas de servicios directos «al por menor», que ayudan a las personas con

necesidades.

La fuente principal de recursos es la propia industria alimentaria. En el

afio 2000, Second Harvest distribuy6 500.000 libras mensuales de comes-
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tibles desde su almacén a unas 475 agencias en 17 condados, en la regién
del Condado de Charlotte/Mecklenburg (donde estd situada la ciudad de
Charlotte). Se construyé nuevo como almacén de banco de alimentos en

los tltimos afios ochenta.

Anne Register, Directora Ejecutiva de Second Harvest, dijo que los
bancos de alimentos sin dnimo de lucro no podrian funcionar solos y que
trabajaban bien con el gobierno y las empresas a todos los niveles. Por
ejemplo, su banco de alimentos trabajé con el departamento de servicios
sociales local para realizar un folleto que ayudara a la gente a conocer cudn-
do tenfan derecho a los vales de comida y cémo conseguirlos. Desarrollé
una coalicién en todo el Estado con otros seis bancos de alimentos para
convencer a la Asamblea General de Carolina del Norte de que proporcio-

naran fondos para asegurar alimentos nutritivos para la gente necesitada.

Los bancos de alimentos también han desarrollado una sofisticada red
en todo el pais y a nivel nacional. America’s Second Harvest, una red na-
cional de banco de alimentos, ayuda a unas 50.000 instituciones de caridad
en todos los Estados Unidos. Con sede central en Chicago, America’s Se-
cond Harvest tiene una plantilla de expertos en politicas pablicas que van
con frecuencia a Washington a trabajar con el Congreso y organizaciones
federales como Federal Emergency Management Agency (FEMA) en el ni-
vel nacional. A los expertos en bancos alimenticios se les suele pedir que

entren en contacto con cargos electos para facilitarles informacién.
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FORTALECER LA CAPACIDAD DE COLABORACION

La colaboracién intersectorial para que sea satisfactoria requiere tanto
diferentes tipos de capacidad como diferentes tipos de colaboracién. La ca-
pacidad son los medios —lo que hace falta— para realizar el trabajo. E in-
cluye, entre otras cosas, personas, dinero, habilidades, tecnologfa, autori-
dad, legitimidad, poder, relaciones y otros recursos, herramientas e instru-

mentos.

El filésofo Richard Rorty dijo: «Mi candidata entre las capacidades
humanas mds caracteristica y admirable es nuestra habilidad para confiar
en otra gente y cooperar con ella y en concreto para trabajar juntos para
mejorar el futuro». Esta es la capacidad esencial en la colaboracién inter-

sectorial.

Para una colaboracién intersectorial de éxito se requieren tres grandes

tipos de capacidad:

* La primera es que cada sector tenga la habilidad de desempefiar sus
propios roles esenciales y lograr sus fines fundamentales con éxito.
Es improbable que las organizaciones incapaces de desempenar sus

propios roles lleguen a ser buenos socios.
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* La segunda es la capacidad civica, que ya se ha tratado anteriormen-

te y que es critica para proporcionar un clima de colaboracién favo-

rable.

* El tercer tipo incluye las capacidades exigidas especificamente para
iniciar y ejecutar con éxito las colaboraciones entre sectores. A conti-

nuacién sefialamos elementos clave de este tercer tipo de capacidad.

Liderazgo

La colaboracién intersectorial, para que tenga éxito, exige liderazgo.
Alguien tiene que tomar la iniciativa para identificar un objetivo publico
—un problema, una necesidad, una oportunidad o una aspiracién co-
mun—, reconocer el valor o la necesidad de que se unan los sectores para
resolverlo, convocar a las partes interesadas, conformar una colaboracién,
movilizar los recursos necesarios, garantizar que la operacién estd bien ges-
tionada y, finalmente, ver que se logran los objetivos y resultados pretendi-
dos. Esto es algo dificil. Aunque ninguna persona individual u organiza-
cién tiene necesariamente que llevar adelante todas esas tareas, alguien tie-
ne que dirigir cada una de ellas. ;Quién lo va a hacer? ;Y qué tipo de

habilidad requiere?

Para conseguir que se inicie una colaboracién se exige alguien que ten-
ga la capacidad de reconocer el valor de conseguir que los sectores se unan

y la legitimacidn, el prestigio, los recursos y la autoridad moral para reunir
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a los grupos clave. La posesidn de estas habilidades puede variar de un sitio

a otro, a lo largo del tiempo y segin el tema que se esté manejando.

El liderazgo puede venir de cualquier nivel, desde el nacional al de ba-
rrio. Terry Woodbury, de United Way, en el Condado de Wyandotte, Kan-
sas, citaba el ejemplo de Colin Powell, que reunié a cinco presidentes de
los Estados Unidos para emplazar al gobierno, a las organizaciones no lu-
crativas y a los sectores privados a reunirse en relacidon con la cuestién de la
calidad de vida para las familias y los nifios, en la iniciativa conocida como
America’s Promise (Promesa Estadounidense). En Kansas City, dos alcaldes
respondieron al reto trayendo a delegaciones de los respectivos lados de la
frontera interestatal de Kansas y Missouri para trabajar juntos como un
drea metropolitana, mds que tomar partido por sus respectivos Estados.
Esto animd a la gente de todos los sectores de la regidn a reunirse cada se-
senta dfas, durante dos afos, para conformar un enfoque para este proble-
ma. Y esta colaboracién, a su vez, produjo novecientas promesas de volun-
tariado para ayudar a mejorar las vidas de nifios y familias. La Fundacién
Kauffman y otras han apoyado el esfuerzo. Es un maravilloso ¢jemplo,
dijo, de cémo una asociacién nacional iniciada desde el sector privado pue-

de convertirse en una asociacién metropolitana en su ciudad.

El liderazgo también puede provenir del nivel local, incluyendo a los
ciudadanos ordinarios. Terry Woodbury indicé que el esfuerzo satisfactorio
de conseguir un gobierno unificado para el Condado de Wyandotte, Kan-
sas, se inicié gracias a dos ciudadanos que simplemente decidieron que era

algo que tenia que hacerse.
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El liderazgo puede provenir de cualquiera de los tres sectores. La Go-
bernadora del Estado de New Hampshire, Shaheen, crefa que el gobierno
tenfa la responsabilidad de tomar la iniciativa de patrocinar la colaboracién
entre sectores. Sin embargo, su experiencia también demostré la importan-
cia de llevar a las grandes empresas a la mesa como socios, en los primeros
momentos, tanto por la experiencia y recursos que los empresarios pueden
aportar como porque su presencia es critica para conseguir que otros inte-
resados importantes se sienten a la mesa también. Y es igualmente impor-
tante, y no es un reto pequefo, dijo Shaheen, mantenerlos en la mesa, en

parte reconociendo su frustracién por el ritmo que lleva el gobierno.

Bob Allen, de Duke Power, cree que en su comunidad los empresarios
estdn en una posicion tinica para convocar a la gente porque a ellos se les ve
como una parte mds neutral que a las organizaciones sin 4nimo de lucro y a
los sectores del gobierno. El problema es que los lideres empresariales son
reacios a tomar la iniciativa porque a menudo se sienten mal recibidos
cuando abordan algunos problemas de la comunidad. Depende mucho del
tema. Por ejemplo, las empresas han sido bien recibidas en la reforma edu-
cativa, sefald, pero otras veces se las acusa de pretender dirigir al gobierno

y al sector no lucrativo.

Por el contrario, Bruce Romer crefa que los empresarios son el sector
con menos probabilidades de tomar la iniciativa en el Condado de Mont-
gomery, Maryland. Hay alli pocas empresas sélidas y grandes, dijo, mien-
tras que muchas de las nuevas empresas de las industrias de biotecnologfa y

tecnologfa de la informacién estén «tan ocupadas inventando el genoma»
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que realmente no se han centrado en los temas de la comunidad. M4s bien
es el sector no lucrativo el que probablemente vea la necesidad y la urgen-
cia de la accién. Citd, como ejemplo, la formacidn reciente de una alianza
del sector no lucrativo centrada en el desarrollo de la economia, la tecnolo-

gia y el capital humano.

Anne Register, del Banco de Alimentos de Second Harvest, subrayé
que el sector no lucrativo estd normalmente en la posicién de pedir cosas vy,
por ello, es con frecuencia el que toma la decisién de poner los asuntos en
marcha. La empresa es entonces bienvenida a la mesa, dijo, y «<muchos bue-
nos ciudadanos de la comunidad empresarial quieren adoptar nuestra cau-
sa». La clave estd en que los empresarios eviten dar la apariencia de que
quieren apoderarse de un proyecto o imponer su idea de qué es lo mejor
para resolver un problema o crear y llevar a cabo una colaboracién. Su co-
munidad también ha descubierto que es mejor incluir a todo el mundo que
sea posible en un proyecto, desde el principio, sin importar de quién es la
iniciativa, para que todos se sientan parte de ella y puedan hacer oir sus

puntos de vista desde el comienzo.

El liderazgo, de hecho, puede venir no sélo de cualquiera de los tres
sectores, sino también de los tres juntos, en una especie de «liderazgo de
todos». Bob Kipp dijo que la clave para el éxito en la colaboracién y la aso-
ciacién es reconocer las diferentes caracteristicas de cada uno de los tres
sectores. En la mejor asociacién, cada uno de los socios mantiene su propia
identidad, pero todos se unen para un propésito. Cité la renovacién de la

Estacién Union, en Kansas City, como un ejemplo excelente de tal colabo-
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racién. Compaginé puntos de vista muy diferentes sobre cémo deben lle-
varse los asuntos y llegar a decisiones. Asi que los tres sectores tuvieron que
ponerse de acuerdo sobre la manera de trabajar juntos simplemente para

explorar formas de poder colaborar en tan ambicioso proyecto.

En consecuencia, tan importante como quién dirige es cémo se dirige.
Barbara Dyer, Presidenta de la Fundacién Hitachi, observé que las empresas
de la nueva economia ponen el acento en la velocidad, la precisién y los re-
sultados. Asi que cuando los empresarios de éxito dedican su atencién a la so-
ciedad cambiante tienden a tener poca paciencia con las instituciones del go-
bierno y las organizaciones sin 4nimo de lucro, especialmente si son los prin-
cipales donantes financieros. De hecho, los lideres empresariales a menudo
quieren pasar por alto a esas instituciones para conseguir resultados mds rdpi-
damente. Esto puede crear tensién e incomprensiones entre los lideres de los
tres sectores y el riesgo de evitar que el gobierno y las asociaciones no lucrati-

vas desempefen roles muy importantes como administradores de lo publico.

Janice Kreamer, de la Fundacién de la Comunidad Greater Kansas
City, confirmé que tales tensiones existen y las consideré como oportuni-
dades. Los nuevos donantes corporativos, dijo, traen nuevas actitudes valio-
sas, un entusiasmo renovado y una inclinacién a la accién; nosotros pode -
mos hacer algo, subrayan. Los viejos trabajadores en el drea de la filantropia
y en el sector no lucrativo necesitan esa energfa y la responsabilidad que
surge de estar obligados a producir resultados reales mds rdpidos y mejores.
Y a la mayor parte de ellos jles gusta! «Es ttil contar con personas genero-

sas, fuertes, que también tienen compasién, y un sentido del compromiso y
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de la urgencia —dijo—. Pueden ser “ejecutivos”, pero no por ello se preo-
cupan menos que los demds». El truco, dijo, consiste en combinar esta
nueva energfa con una cuota de razén y su propia responsabilidad para ga-
rantizar que la accién respete los valores criticos que la filantropia y las or-

ganizaciones sin 4nimo de lucro tienen que observar.

Rich Roberts, de la empresa Link2Gov, confirmé que la impaciencia
de muchos de sus colegas empresarios les inclinaba a querer pasar por enci-
ma del gobierno. Por el contrario, su empresa veia al gobierno como un va-
lioso cliente y una fuente permanente de ingresos. Le gustarfa instar a los
lideres empresariales a reconocer que determinadas «piedras fundamenta-
les» enraizadas en lo publico y en los sectores no lucrativos sirven para an-
clar las buenas intenciones y acciones y la orientacién de la accién de los
empresarios. Estas incluyen la necesidad de consenso y estabilidad. El
«buen administrador» en la empresa trabajard para distribuir los costes fijos
entre los numerosos clientes gubernamentales y servirlos bien a todos,
manteniendo la tecnologfa punta y las prdcticas empresariales en los bienes

y servicios que brindan al gobierno.

La Gobernadora Shaheen se sintié estimulada con un nuevo estilo de
liderazgo que ha visto emerger en el sector puiblico en los dltimos cinco
afos aproximadamente, mds pragmdtico, flexible, que busca consenso y de-

sea hacer las cosas de otra manera.

Gail Christopher, Directora Ejecutiva del programa Innovations in

American Government (Innovaciones en el Gobierno Estadounidense) en la
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Escuela de Gobierno John F. Kennedy, de Harvard, propuso un nuevo tipo
de liderazgo con una habilidad distinta de la del pasado. Los lideres eficaces
de hoy en dia, dijo, tienen que dejar a un lado los viejos estereotipos sobre
los tres sectores. El desafio final es encontrar nuevos lideres que compren-
dan las nuevas realidades de c6mo la economia, la sociedad y el gobierno
funcionan de hecho. Un ejemplo indicado por Bob Alle, de Duke Power,
es que muchos problemas son globales y regionales mds que tinicamente lo-
cales, y ya que los lideres empresariales funcionan en estas tres escalas pue-
den aportar una perspectiva valiosa en dichos temas. El dmbito de los pro-
blemas y el hecho de que haya tantas voces que quieren ser escuchadas abo-
gan por una planificacién de toda la comunidad y no esperar simplemente

a que el gobierno resuelva los problemas.

Las diferencias en el estilo de liderazgo, la perspectiva y la cultura organi-
zativa, en resumen, pueden producir tensiones pero también ofrecer oportuni-
dades de utilizar y combinar una variedad de fuerzas. La clave parece estar en
asegurar que todas las personas fundamentales estdn en la mesa y que al me-
nos algunos de los lideres esenciales, o las terceras partes, tienen las habilidades
especiales requeridas para convocar y dar cabida a un diverso grupo de perso-

nas de diferentes culturas organizativas que no estdn familiarizadas entre si.

Ciudadania

Si se requiere un liderazgo para levantar una iniciativa intersectorial y

conducirla hasta una conclusién satisfactoria, la ciudadania, en su conjun-
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to, es necesaria para proporcionar la base, la reserva, el apoyo, el instru-
mento de accién ciudadana y la responsabilidad del liderazgo. El liderazgo
y la ciudadanfa estdn intimamente ligados. El liderazgo efectivo a menudo
no basta porque los ciudadanos no se sienten inclinados a apoyarlo. Chris
Gates, de la National Civic League, sefalé que aunque «todo el mundo
dice que quiere lideres, cuando éstos dan un paso al frente para asumir res-

ponsabilidades, inmediatamente empezamos a destrozarlos».

Tras afios de ser critico con el gobierno, Curt Johnson se convirtié en
jefe de personal del Gobernador de Minnesota y descubrié que «el gobier-
no es mucho mds duro de lo que parece». Mucha gente entra en el gobier-
no preparada para hacer grandes cambios, pero los abogados y demds les
aconsejan que se limiten a llevar las cosas adelante, que se gufen por las di-
rectrices existentes y que no agiten los problemas mds de lo necesario. «Te
encuentras apartdindote timidamente de los grandes problemas con todo lo
que conlleva y tratando simplemente de pasar sin que nadie te mate». Su-
giere que la raiz del problema puede ser que los ciudadanos son ambivalen-
tes ante el gobierno. «No estamos seguros si el gobierno es la solucién o el

problema.

La ciudadania se puede referir a la de una comunidad dada, a los in-
dividuos que también son ciudadanos en las organizaciones participan-
tes o a las propias organizaciones que trabajan como ciudadanos con la
colaboracién de otras organizaciones. La caracteristica principal de la

ciudadania, en cada caso, es la responsabilidad del miembro hacia el

grupo.
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La Conference Board ha senalado que algunas empresas ven la «ciu-
dadania corporativa» como una forma de integrar distintos conceptos de
gestién que se refieren a diferentes ciudadanos corporativos; por ejemplo,
las relaciones con los clientes, con los empleados, las relaciones publicas, las
relaciones con el inversor, con el gobierno, con la comunidad, con los pro-
veedores y con los medios de comunicacién. La nueva atencién centrada
sobre la marca de empresa no es tan sélo un mecanismo de marketing, sino
también un intento de proporcionar un simbolo y un realce de las expecta-
tivas de desempefio que puedan conectar los distintos elementos y compo-
nentes de la empresa. El concepto de ciudadano corporativo puede ayudar
a conectar los distintos elementos de la actividad corporativa que soportan
la implicacién en la comunidad y la responsabilidad social, tales como las
relaciones del gobierno, las donaciones directas, las contribuciones en espe-
cie, el voluntariado empleado, los impactos medioambientales, las relacio-
nes publicas, el marketing, las pricticas del lugar de trabajo y las pricticas
éticas. La forma en que una sociedad anénima define estas relaciones de-
sempefiard un papel importante a la hora de decidir si considera las colabo-
raciones intersectoriales como una oportunidad de lograr amplios objetivos
corporativos y sociales de mejora de la comunidad, si persigue objetivos
mds estrechamente definidos como los empresariales o si, simplemente,
hace el minimo necesario para evitar la reputacién negativa de no preocu-

parse de la comunidad.

Las empresas también pueden desempefiar un papel importante por lo
que se refiere a animar a sus empleados a convertirse en ciudadanos mds ac-

tivos en la comunidad. Algunas empresas proporcionan espacios, en sus
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instalaciones, para conformar centros de voluntarios de la comunidad, po-
sibilitando que sus empleados se ofrezcan como voluntarios. Esto también
puede comprometer a la empresa con la idea de que trabajar en el volunta-
riado es importante para los empleados, para la comunidad y también para
la propia empresa. Por ejemplo, Duke Energy proporciona un boletin in-
formativo electrénico para vincular a cada empleado con una oportunidad
de voluntariado especifica. La Asociacién Empresarial para la Educacién
(Business Association for Education) de Carolina del Norte trabaja con las
empresas para animar a sus empleados a involucrarse en la educacién de sus
hijos y servir de mentores de otros nifios. Pero a medida que las empresas
se reducen tienen menos empleados disponibles para el voluntariado, al
menos durante el horario laboral. Una forma en que las organizaciones sin
dnimo de lucro pueden compensar esto es trabajando mds para establecer
contactos y mejores vinculos con el ndmero cada vez mayor de pequefas y

medianas empresas.

Conocimiento y comprension

Las colaboraciones entre sectores necesitan una sélida base de cono-
cimientos sobre economia y tendencias sociales en general y sobre las
condiciones en el contexto especifico en el que ellas trabajan. Por ejem-
plo, a fin de romper las barreras de la colaboracién y mejorar la compren-
sién comun de los retos a los que se enfrenta la regién, el Mid-America
Regional Council de Kansas City cre6 una herramienta llamada Metro

Outlook para proporcionar una base de informacién. Metro Outlook
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estd organizada sobre el principio de promover una «creciente calidad de
vida para todos» en el drea metropolitana de Kansas City. Esta era la prio-
ridad detectada mediante encuestas y conversaciones con ciudadanos en
toda la regién. Lograr esto, cree el Consejo, exige una atencién equilibra-
da a los sistemas sociales, econémicos y naturales, distintos pero inter-
relacionados. La intencién de Metro Outlook es: 1) crear un marco para
organizar y contener los datos e informacién de la regién; 2) profundizar
la comprensién sobre los componentes del progreso regional; 3) comuni-
car de forma coherente esa comprensién; 4) sugerir intervenciones politi-
cas de mayor influencia, y 5) estrechar los lazos entre la politica y sus

consecuencias.

Terry Ward, Presidente y Director de Relaciones con la Comunidad de
H&R Block, en Kansas City, estuvo de acuerdo en que la base de datos de
la regién de Metro Outlook proporciona una informacién valiosa, pero
también propuso mejor informacién, conocimiento y comprensién de seg-
mentos especificos de la comunidad tales como padres, familias y barrios.
«Estamos asumiendo que hay instituciones que sirven a estas personas,
pero realmente no sabemos a quiénes se estd sirviendo», indicé, debido a la
falta de definiciones claras e informacién especifica sobre la situacién y ne-

cesidades de tales grupos.

Las colaboraciones también necesitan informacién sobre las experien-
cias, tanto las que han tenido éxitos como las que han fracasado, de otras
partes, incluidas las mejores pricticas (o las pricticas dtiles) y los fallos que

hay que evitar en contextos y circunstancias especificos.
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Quizds lo mds importante es que las partes implicadas en los tres sec-
tores tienen que desarrollar una comprensién mutua entre ellos y sus res-
pectivas agendas, culturas y pricticas de trabajo. Hay una brecha impor-
tante en el conocimiento y comprensién sobre las diferencias culturales
entre el gobierno, la empresa y las organizaciones sin dnimo de lucro.
Puede ser especialmente dificil para los tres sectores comprender las ini-
ciativas y las perspectivas temporales de los otros. Por ejemplo, las perso-
nas que estdn en el gobierno pueden no apreciar la intensa presién sobre
las empresas —y, en alguna medida, sobre las organizaciones sin 4nimo
de lucro— para generar ingresos mediante la venta de sus productos. Los
funcionarios del gobierno estdn mds acostumbrados a recibir una asigna-
cién de fondos cada afio y ser responsables de cémo se gasta. Los empre-
sarios, de igual manera, pueden no entender la complejidad de las fuerzas
politicas con las que necesitan luchar los lideres del gobierno para asegu-
rar los fondos que les son necesarios para hacer su trabajo a través de un
proceso presupuestario muy politizado, trabajando en un dmbito en que
la atencién de los medios de comunicacién es intensa y combatiendo con

los grupos de interés.

Los tres sectores también tienden a trabajar en diferentes perspectivas
temporales. Las empresas se guian por objetivos estratégicos, ciclos econd-
micos y productivos y frecuentes informes de desempefio. Los gobiernos
tienden a guiarse por los ciclos electorales, presupuestarios y de noticias y
encuestas. Las organizaciones sin dnimo de lucro suelen guiarse por los ci-
clos temporales de las distintas culturas de los usuarios y por los ciclos de

las financiaciones de los donantes, asi como por sus propios presupuestos
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anuales. Estos y otros factores temporales conforman las operaciones y las

culturas diarias, que pueden ser sorprendentemente diferentes.

Compartir la informacién sobre cada sector con los otros puede ayudar
a construir un entendimiento mutuo y también puede ser ttil para cada
uno, en sus esfuerzos para mejorar su propio desempefio y aprender a tra-

bajar en un entorno mds complejo y rdpidamente cambiante.

El gobierno y las organizaciones sin énimo de lucro podrian beneficiar-
se con el aprendizaje de las avanzadas pricticas empresariales de planifica-
cién, gestién financiera, gestién de la informacién, adquisiciones y externa-
lizacién, la transformacién y gestién basadas en el desempefio. Los tres sec-
tores tal vez podrian aprender uno de otro en dreas como las de gestién de
recursos humanos, construccién de equipos, éticas y colaboracién dentro

de los sectores de las organizaciones y servicios.

Comunicacién y gestién de red

Se necesitan habilidades especificas para iniciar las colaboraciones y de-
sarrollarlas a través de sus diversas fases hasta llegar a la operacién total y su
terminacién, incluida la gestién de las redes y los medios de conseguir me-
jores comunicaciones e interacciones entre los distintos grupos. Estas habi-

lidades incluyen:

e Idea.

* Planificacién estratégica.
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* Reuniones.

¢ Mecanismos facilitadores.
¢ Deliberaciones.

¢ Escucha atenta.

e Construccién de consenso.
¢ Intermediacién.

¢ Mediacién.

* Negociacion.

e Contratacién.

* Supervisién.

¢ Evaluacién.

¢ Reflexidn.

* Aprendizaje.

* Resolucién de problemas de colaboracién.

Los métodos tradicionales del didlogo civico tienden a ser inadecuados
para estas tareas y otras relacionadas e incluso, con frecuencia, contrapro-
ducentes. Por ejemplo, los formatos de las reuniones publicas tradicionales,
tales como las audiencias publicas, se estructuran de forma que promuevan
relaciones de oposicién. Se necesitan nuevos enfoques que animen una co-
municacién mds constructiva y fluida y faciliten la construccién de consen-
so y la resolucién colaboradora de los problemas. Todos los participes en
un tema dado tienen que reunirse en un «espacio civico» seguro, para abor-
dar las preocupaciones comunes de manera informal, no antagénica. Cada
uno deberfa tener la oportunidad de decir: he aqui mis preocupaciones,

mis intereses, esto es lo que me preocupa y esto es lo que me gustarfa que
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sucediera. Uno de los mensajes mds claros que surgieron de las series de
didlogos fue la necesidad de mejorar radicalmente los métodos de didlogo

comunitario.

Willie Lightfoot, el legislador del Condado de Monroe, Nueva York,
cuyo barrio fue amenazado por una urbanizacién de la Universidad, subra-
y6 este punto: «Lo que me hizo levantarme cuando hablaban ustedes de
“conseguir que todo el mundo se involucrara”, fue que intentamos hacer
eso en nuestra comunidad con una “reunién ciudadana”. La idea era asegu-
rarnos de que todas las personas de los cinco condados se involucraban.
Quizds porque no todo el mundo estaba implicado. Hay gente que todavia

siente que se le estd marginando».

Chris Gates reconocié que palabras como «reunién ciudadana» y «pla-
nificacién estratégica» estaban perdiendo su significado, o se estaban adop-
tando para propdsitos inadecuados. Los lideres de una comunidad en la
que trabajaba la National Civic League trabajaban con la preocupacién de
que «jsi proponemos otro plan estratégico la gente se va a volver local». Asi
que la National Civic League trabajé con la comunidad para organizar una
iniciativa llamada el «proyecto de conversaciones comunitarias», donde la
gente se retine a hablar, pero no se compromete necesariamente en la «pla-

nificacién».

Bruce Romer destacé que las reuniones publicas tradicionales y las au-
diencias publicas estdn estructuradas para un escenario de «nosotros-ellos»

que promueve unas relaciones de adversarios. Incluso la disposicién de la
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sala y el formato, en el que una persona presenta una posicién y luego la
audiencia reacciona, tiende a alimentar la confrontacién. El Condado de
Montgomery, Maryland, cre6 un nuevo enfoque llamado «casa abierta», di-
seflado para promover una comunicacién mds constructiva y fluida en los
temas dados. «La sala estd preparada como una casa abierta donde la gente
se mueve de mesa en mesa para aprender las dimensiones diferentes de un
proyecto y usa esa oportunidad para hacer sus observaciones sobre el pro-
yecto desde los distintos puestos», explic6. Al final del dia hay mds consen-
so del que uno podria imaginar y se evita esa atmdsfera de enfrentamiento

de las reuniones publicas tradicionales.

El problema con el que se enfrentaban en Buena Vista, Idaho, de equi-
librar el crecimiento econémico con la equidad social también subrayé la
necesidad de un nuevo enfoque para el didlogo comunitario. Como senalé
Chris Gates, «enfrentarse a uno de los mayores empresarios de la ciudad no
es tarea fdcil. De hecho, son precisamente esas situaciones dificiles, compli-
cadas, matizadas, complejas, las que no responden bien a los procesos for-
males suma-cero que estdn sujetas a las Reglas del Orden de Robert (Ro -
berts Rules of Order), mociones, resoluciones, ordenanzas y similares». Para
enfrentarse a tales circunstancias, dijo, han adoptado otros procedimientos
basados en el consenso, tales como la resolucién colaboradora de proble-

mas.

Janine Lee, de la Fundacién Kauffman, mostré su acuerdo en que la
capacidad para discutir los asuntos de forma civilizada es importante. Ad-

virtié, sin embargo, que no se deberfa permitir que la cortesfa sacrifique la
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sinceridad, que es esencial para llegar al fondo de lo que realmente se pone
en el camino del progreso. «La idea de dar una gran importancia a la corte-
sfa —dijo— a veces nos impide decir las cosas que hay que decir. Necesita-

mos ser capaces de hablar sobre temas como el de la raza, por ejemplo».

Clyde McQueen, Presidente y Director General de Full Employment
Council, resalté la importancia de encontrar formas de hacer participes a
las personas pobres en el didlogo municipal. Muchas personas de las zonas
pobres, especialmente en los nicleos de las ciudades, no participan en la
vida municipal y carecen de la habilidad de promover sus propios intereses
de manera efectiva. Una parte del problema lo constituye simplemente la
falta de recursos. Los donantes individuales estdin mds inclinados a contri-
buir para temas tales como las orquestas sinfénicas que para los servicios o
programas disenados para fortalecer la capacitacién de las comunidades des-
favorecidas. «;Cémo involucrar a estas personas en el discurso civico? —se
pregunta—, de forma que les permita sentirse cémodas al hablar de sus ne-

cesidades y después trasladarlas a la politica publica?».

Estructuras del sistema de industria y servicio

Los sistemas de mercado, de las industrias, de los servicios sociales y
los escenarios politicos bien disefiados pueden canalizar las energfas de
cada sector con un minimo de colaboracién consciente y ayudar a centrar
la colaboracidn intencional entre sectores en las metas necesarias y gestio-

nables. El propio proceso de estructuracién de tales sistemas puede, con
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frecuencia, beneficiarse de la colaboracién intersectorial y en ocasiones la

exige.

Disefiar sistemas de mercado y de servicios sociales de manera eficaz
puede ser una aventura de colaboracién en la que el gobierno solicite el
consejo de las empresas y de las organizaciones sin 4nimo de lucro, siempre
y cuando el proceso se lleve a cabo dentro del marco politico legitimo del
gobierno democritico. Por ejemplo, el movimiento hacia la privatizacién y
la desregulacién exige una estructuracién experta a fin de garantizar la
competencia que motive un mejor servicio y costes mds bajos. La experien-
cia con la desregulacién de la energfa en California refleja la importancia
de un diseno de sistema integral y global. No se trata simplemente de si
privatizar, desregular o emplear las diversas herramientas de la competen-

cia, sino mds bien de cémo hacerlo eficazmente.

Las empresas y las organizaciones sin 4dnimo de lucro se quejan con fre-
cuencia de las regulaciones del gobierno y los informes y trdmites burocré-
ticos que éste impone cuando contrata. Tales reglamentaciones, se quejan,
son barreras para una colaboracién satisfactoria. El gobierno a menudo estd
atado por su propia burocracia. Bruce Romer describe cémo el Condado
de Montgomery, en Maryland, intenté acortar los lentos procedimientos
necesarios para negociar contratos de intermediacién con la Asociacién No
Lucrativa de Salud Mental del Condado. El Condado pidié a la Asociacién
que elaborara una lista de personas que tuvieran la experiencia potencial-
mente necesaria y, después, simplemente llegarfa a un acuerdo con la Aso-

ciacién para contratar a las personas que necesitara. «Estd funcionando
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—dijo—, pero también desat6 toda una nueva oleada de criticas, incluyen-
do a los propios sindicatos de funcionarios, a quienes no les gusté lo que
estdbamos haciendo porque lo vefan como una forma de evitar a los sindi-

catos. Ninguna buena accién escapa al castigo, pero continuamos intentdn-

dolo».

Desempeno y rendicién de cuentas

La colaboracién basada en el desempefo exige determinados medios
para definirlo, supervisar los progresos y establecer la responsabilidad por
los resultados. Para definir el desempefio hay que empezar por establecer
un vinculo claro entre los objetivos publicos a los que hay que servir, las
metas de la colaboracién y los objetivos funcionales, asi como con los fines

e intereses de los socios.

La responsabilidad por el desempefio también exige establecer una for-
ma de evaluar el avance, los costos del seguimiento, los progresos, hacer el
seguimiento de los costes y hacer responsables a los socios del cumplimien-
to de sus obligaciones, y a la colaboracién, en su conjunto, responsable de
los resultados. Los socios tienen que afrontar estos factores con claridad,
cuanto mds para conciliar las diferentes percepciones del desempefio que
pueden surgir de las distintas culturas de la empresa, las organizaciones sin
dnimo de lucro y el gobierno. (El modelo de desempefio bosquejado en la
seccién anterior, en «elementos de la colaboracién intersectorial», propor-

ciona un marco para unir estas diferentes culturas.)
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La empresa tiende a estar basada en el rendimiento o los resultados
(eficacia) y, generalmente, define los resultados en funcién de los costos
asociados con los logros mensurables: lo que se ha conseguido, ;a qué coste
y cudl es la relacidon de los resultados y la inversién (eficiencia, productivi-
dad, recuperacién de la inversién)? Rich Roberts, de Link2Gov Corpora-
tion, dijo que su responsabilidad como empresario empieza cuando sus in-
versores exigen la recuperacién de lo que invirtieron en su empresa. Tam-
bién es responsable ante sus clientes, incluidos los gobiernos: el libre
mercado determina cudl serd la siguiente empresa que contratard cualquier

gobierno para los que él trabaja.

Pero las empresas definen los resultados y los costes de distintas for-
mas. Como se discutié en la parte I, es posible que la cultura empresarial
del rendimiento «acelerado» esté sometida a una intensa presién para defi-
nir sus resultados, de forma que pueda tener una perspectiva extremada-
mente estrecha y a corto plazo del proverbial «saldo final», una posicién
que puede incluso ser contraproducente para los intereses de la empresa a
largo plazo o implicar un grado de riesgo que puede ser adecuado para la
empresa pero es inaceptable para el gobierno o las organizaciones sin 4ni-

mo de lucro.

Las organizaciones sin 4nimo de lucro estdn también, por lo general,
preocupadas tanto por los resultados como por los costes, pero estdin mds
inclinadas a contemplar el desempefio en funcién del esfuerzo realizado a
favor del usuario (produccién y valores). Las organizaciones sin 4nimo de

lucro normalmente asocian sus fines con importantes metas sociales y, por
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tanto, definen su desempefio en parte por el grado en el que han consegui-
do o contribuido a esas metas. Sin embargo, como las metas sociales suelen
ser ambiciosas y/o ambiguas, puede ser dificil desarrollar y aplicar estdnda-
res de eficacia objetivos o mensurables, incluyendo evaluaciones puntuales
y utiles. Una consecuencia es que el ingreso derivado de los patrocinadores
y clientes se convierte en una medida de desempefio —tanto como en la
empresa—, indicando la satisfaccién con la que se percibe lo que es el valor
afadido por los servicios y actividades sin 4nimo de lucro. La satisfaccién
de quien aporta los recursos, a su vez, puede depender de manera significa-
tiva de la imagen de la organizacién tal y como la establece la comunica-
cién directa de la propia organizacién, las percepciones derivadas de los vo-
luntarios, de los empleados, clientes y otros patrocinadores, y la imagen
publica general que puede estar conformada, en parte, por las noticias de
los medios. Y como la mayoria de las organizaciones sin 4nimo de lucro de-
penden de los patrocinadores para mantenerse —tanto como las empre-
sas—, los ingresos pueden erigirse en un importante indicador de desem-
pefo. Muchas organizaciones sin 4nimo de lucro también dependen enor-
memente de los voluntarios, por lo que sus preferencias tienen un peso
importante a la hora de definir el desempefio. Algunos voluntarios, por
ejemplo, pueden considerar el valor de una organizacién mds por la opor-
tunidad de servicio que les ofrece que por su real cumplimiento de los fines

o la contribucién hacia el cumplimiento del objetivo social pretendido.

En resumen, cada una de las partes interesadas puede tener ideas dife-
rentes de los fines y el valor afiadido de la organizacién sin dnimo de lucro.

Dadas las circunstancias, un sentido general del esfuerzo realizado en perse-
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guir una causa valiosa puede ser un factor tan importante para definir las
expectativas de desempefio y resultados como la obtencién de resultados
tangibles que realmente enriquecen esa causa. Uno de los desafios principa-
les para las organizaciones sin dnimo de lucro es equilibrar la necesidad y el
deseo de recursos financieros y de voluntarios con el compromiso hacia los
fines esenciales, especialmente cuando las fuentes de financiacién y los vo-

luntarios les tientan para desviarse de sus fines esenciales.

Los gobiernos estin mds inclinados a definir el desempefio en funcién
de los recursos gastados (inversién) y el cumplimiento (produccién y valo-
res). Los recursos normalmente se definen en partidas contables como ddla-
res y dotaciones de personal, y proporcionan a los funcionarios elegidos, a los
gestores y a los analistas presupuestarios factores tangibles para tomar decisio-
nes y localizar las responsabilidades. El cumplimiento exige el respeto de las
leyes, las normas, los procedimientos y las instrucciones presupuestarias de
forma que respeten los valores publicos, se eviten las infracciones legales y
técnicas, se satisfaga al electorado y se pueda soportar el escudrinamiento de
los medios. En teorfa, los presupuestos del gobierno y las directrices de cum-
plimiento estdn disefiados para abordar objetivos publicos especificos tales
como la libertad, la privacidad, la imparcialidad y el debido cumplimiento de
la ley. Y algunos ciudadanos dan una gran preferencia a la dimensién de los
recursos (por ejemplo, los délares de los impuestos y los niveles de gastos) y a
las dimensiones del proceso (por ejemplo, reglamentacién y los procedimien-
tos legales) de los objetivos puiblicos en detrimento de los resultados tangi-
bles, incluyendo los del programa y los sociales. Algunos ciudadanos, por

ejemplo, evaldan el desempefio del gobierno en funcién de unas tasas impo-
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sitivas bajas, mientras otros lo evaltian por el nivel de gastos en las causas pre-
feridas. Algunos consideran cualquier reglamentacién del gobierno como un
indicador de desempefio inferior, mientras que otros evaltan el desempefio
casi exclusivamente en funcién del compromiso del gobierno con leyes y nor-

mas abiertas, equitativas y protectoras.

En los dltimos afos se han realizado, con algin éxito, esfuerzos agota-
dores para resaltar el rol de los resultados tangibles en la ecuacién de de-
sempefo gubernamental. Y, como se senalé anteriormente, el desempefio
del gobierno y la ley de resultados ahora exigen que cada organismo federal
elabore un plan estratégico de cinco afios, un plan de rendimiento anual
que detalle los resultados pretendidos (incluyendo los del organismo y los
sociales) y un informe de desempefio anual que indique los progresos en la
consecucién de los mismos. La ley de resultados también exige que los or-
ganismos federales consulten estos documentos por escrito con las partes
interesadas, incluyendo el Estado y los gobiernos locales, las empresas, las
organizaciones sin dnimo de lucro y los ciudadanos. Algunos Estados han
experimentado con estrategias mds globales de planificacién de operaciones
orientadas hacia el resultado y con sistemas de gestién de desempefio. Por
ejemplo, Oregén desarrollé un enfoque global para medir el desempefio
con un plan estratégico, llamado «Oregdn Brilla», y el detalle de los indica-
dores y objetivos, llamado «Pardmetros de Oregén», que enumera los resul-
tados socialmente deseados para el Estado en su conjunto, no simplemente
para el gobierno del Estado. El avance hacia esos resultados lo supervisa la
Junta de Progresos de Oregén (Oregon Progress Board), que preside el Go-

bernador y se compone del gobierno y los lideres de la comunidad.
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La Gobernadora Shaheen describié el reto de lograr la responsabilidad
en esta nueva época dindmica. La flexibilidad y la innovacién son impor-
tantes y, sin embargo, el gobierno necesita asegurar la responsabilidad en la
utilizacién del dinero de los contribuyentes y la proteccién de los valores
democrdticos. El dilema, dijo la Gobernadora, es cémo permitir a los indi-
viduos y a las organizaciones desarrollar diferentes enfoques de responsabi-
lidad que sean aplicables a esas circunstancias. Si la ley no tiene que impo-

ner la responsabilidad, ;qué la impondr4?

Bruce Romer, del Condado de Montgomery, Maryland, subrayé una
realidad: que el gobierno tiene una mayor responsabilidad publica que los
otros dos sectores, incluso aunque él se solidariza con la preocupacién ex-
presada por los empresarios y las organizaciones sin 4dnimo de lucro sobre
lo agobiante de la reglamentacién. «Uno de los desafios mds importantes
que tenemos como administradores publicos y legisladores —dijo— es
encontrar el equilibrio adecuado entre las leyes y reglamentos que protejan
a la sociedad vy, sin embargo, permitan la mdxima flexibilidad del sector
sin dnimo lucrativo y las empresas. Las leyes y los reglamentos normal-
mente estdn ah{ para evitar abusos, reales y percibidos, en nuestra socie-
dad». Como ejemplo cité los reglamentos sobre compra-venta que estdn
pensados para mantener la distancia entre el gobierno como comprador y
el vendedor. Estas leyes se aprobaron por buenas razones, pero reconoce
que a menudo inhiben las relaciones mds creativas y la resolucién del pro-
blema. «Tenemos que retarnos a nosotros mismos a ser mds creativos
—indicé—. A veces tenemos éxito y a veces sélo provocamos una critica

adicional».
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Pero si el gobierno tiene la especial responsabilidad de hacer responsa-
bles a las empresas y organizaciones sin 4nimo de lucro, ;cémo va el propio
gobierno a hacerse responsable a si mismo? ;Qué vamos a hacer, se pregun-
t6 Rich Roberts, con el funcionario del gobierno que se niega a abandonar
el viejo equipo de procesamiento del correo para comprar otro con tecno-
logia electrénica de ultima hora, que significarfa una importante mejora
del servicio a los ciudadanos? La Gobernadora Shaheen respondié que «mi
“equipo directivo” es mi asamblea legislativa y el publico», y ellos pueden
no querer «inverti» mds dinero para hacer las cosas de otra manera. Si, de
hecho, tal inversién es sensata para reducir costes y mejorar el servicio, ne-
cesitan que se les eduque. Janice Kreamer se identificaba con la frustracién
de Mr. Roberts, sefalando que ella «habfa hecho cola durante tres horas
para su permiso de conducir, en Missouri». Pero dijo que también entendia
la realidad de los procesos politicos y democrdticos, segtin los habia expues-
to la Gobernadora. La respuesta, explicd, es aprender a vincular y educar al
publico y a los lideres politicos de manera que deseen proporcionar el capi-

tal y el apoyo para redisefiar los sistemas y las culturas.

Ftica

Dada la diversidad de culturas entre los sectores, la ambigiiedad de las
metas y la ausencia de unos mecanismos efectivos de rendicién de cuentas,
la colaboracién intersectorial es especialmente dependiente de unos estdn-
dares altos en materia ética. Y al igual que las orientaciones sobre el desem-
pefo varfan entre los sectores, también lo hacen los enfoques para estable-

cer e imponer principios de ética y conducta.
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En las dltimas décadas, la desconfianza publica hacia el gobierno ha
producido un complejo entramado de leyes y procedimientos éticos que,
en esencia, adoptan un enfoque negativo sobre la ética al definir la conduc-
ta pablica adecuada en funcién de lo que no deberfa hacerse. Conseguir su
cumplimiento involucra a una multitud de instituciones y procedimientos
para asegurar la conformidad con los estrictos requisitos de conducta y de
obligacién de secreto, que pueden constituir un impedimento para la cola-

boracién entre sectores.

El enfoque negativo para definir la ética también es frecuente en las
empresas y en las organizaciones sin dnimo de lucro en algunas ocasiones,
como consecuencia de las leyes, reglamentos y procedimientos contractua-
les del gobierno. Los escdndalos, tanto de las empresas como de las organi-
zaciones sin 4nimo de lucro, también han generado sus propios controles
afadidos, imitando y a menudo reforzando la experiencia del gobierno. Es-
tas son realidades contra las que todos tienen que luchar en el sector publi-
co, tanto si trabajan en el gobierno como si participan en una colaboracién

intersectorial.

Sin embargo, también existe un enfoque positivo de las éticas que defi-
nen la conducta en funcién de lo que deberfa hacerse, poniendo el énfasis
en la consecucién de un alto resultado y abrazando valores tales como la in-
clusién y el respeto por el individuo. Este enfoque positivo puede encon-
trarse en los tres sectores. La empresa tiene la ventaja de que generalmente
puede definir, medir y recompensar mds claramente el desempefio. Las or-

ganizaciones sin 4dnimo de lucro tienden a atraer a personas que, motivadas
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por unos propésitos, desean solucionar necesidades sociales. Ni la empresa
ni el sector no lucrativo estdn tan cargados de regulaciones éticas negativas
como lo estd el gobierno. Sin embargo, el gobierno sigue atrayendo y rete-
niendo a personas que creen profundamente en una ética positiva del servi-
cio publico, contribuyendo al bienestar comidn y «marcando una diferen-

ciar:

El principio ético positivo mds importante de la colaboracién intersec-
torial es que todos los socios estén comprometidos con el objetivo publico
para el que se formé la colaboracién. Los lideres del gobierno soportan la
principal responsabilidad, que rige en todas sus acciones, de garantizar que
toda colaboracién en la que comprometan al gobierno sea genuinamente
por el interés de toda la comunidad y no simplemente de un grupo peque-
fio o exclusivo de ciudadanos. En la medida en que un pequefo segmento
de la comunidad sea designado como objetivo beneficiario de la colabora-
cién, tiene que justificarse que ese beneficio especial genera un beneficio

igualmente importante para toda la comunidad.

Los lideres de las organizaciones sin 4nimo de lucro tienen la especial
responsabilidad de asegurar que estdn comprometidos con el objetivo pu-
blico de la colaboracién y de unir ese objetivo a los fines y a los valores de

su propia organizacién, que disfruta de un privilegiado estatus publico.

Los lideres de la empresa tienen la responsabilidad de asegurar que su
participacién en una colaboracién estd genuinamente sustentada en su

compromiso de servir al objeto publico y que ese compromiso guia todas
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sus acciones relacionadas con la colaboracién. También tienen la responsa-
bilidad ética de asegurar que su participacién puede justificarse como con-
tribucién a las metas de la propia empresa, ya sea a corto o a largo plazo,
tanto mds si se trata de una empresa que cotiza en bolsa. Es en este punto
donde la contribucidn, en recursos monetarios y en especie, tiene que estar
cuidadosa pero ampliamente ligada a las actividades y objetivos estratégicos
de la empresa, que pueden incluir la mejora de la comunidad en la que tra-

baja.

Habiendo realizado la conexién entre el objetivo ptblico mds amplio y
sus propios fines y valores organizativos, los lideres de los tres sectores tie-
nen la ulterior responsabilidad de no presionar a sus asociados para que se
involucren en una relacién que pueda quebrantar sus respectivos fines o va-

lores.

Es especialmente importante que la colaboracién intersectorial man-
tenga, con absoluto rigor, su centro de atencién en un importante propési-
to publico, en estos momentos en que las relaciones entre los sectores estdn
cambiando y se estdn haciendo cada vez mds ambiguas, en que la contribu-
cién al objetivo publico por parte de las organizaciones sin 4nimo de lucro
y las empresas se reconoce ampliamente y estd sujeta al andlisis minucioso
de la gente, y en que las acciones que emprende el gobierno caen bajo la
lupa de los medios de comunicacién y del publico en general. Las colabo-
raciones intersectoriales siempre incluyen una mezcla de interés propio or-
ganizativo y un interés publico mds amplio. Es importante para la reputa-

cién de los socios organizadores y de sus lideres, asi como para la confianza
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publica de sus respectivos sectores —gobierno, organizaciones sin dnimo de
lucro y empresa—, que se sirva a ambos intereses, el organizativo y el obje-
tivo publico, de forma equitativa, equilibrada y adecuada. Y es importante
no sélo porque ésa es la esencia de una colaboracién intersectorial legitima,
sino también para poder satisfacer al publico en general y a las autoridades
gubernamentales responsables de que la colaboracién estd genuinamente al

servicio de objetivos publicos legitimos.

La colaboracién de éxito encuentra un equilibrio entre los enfoques
negativos y positivos a la ética y también respeta los estdndares y la mezcla
de las diferentes culturas de los tres sectores. Es importante dejar claro los
principios éticos que deben seguirse por todos los socios, incluyendo temas
como el acceso publico a la informacién, la participacién publica, el respe-
to a la diversidad, la responsabilidad respecto de los fondos publicos y el
evitar la connivencia. Los principios tienen que ser compatibles con los c6-
digos éticos de cada organizacién y apoyarse en un entendimiento claro y
mutuo en cuanto a sus medios de aplicacién. Es especialmente importante,
dada la naturaleza publica de la colaboracién intersectorial, respetar las ne-
cesidades que tiene el gobierno de garantizar a los medios de comunica-
cién, a los votantes, a los contribuyentes y a los ciudadanos en general la

responsabilidad en el uso de los fondos publicos.
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CONCLUSION: APRENDER A CAMBIAR

Las colaboraciones intersectoriales ensefian a funcionar en un entorno

cambiante y ayudan a moldearlo.

Las colaboraciones tienen que enfrentarse a varios tipos de cambio si-

multdneos, entre los que se incluyen:

* Las fuerzas motoras del cambio que hemos identificado anteriormen-

te y que estdn afectando pricticamente a todas las etapas de la vida.

* Los entornos y contextos en los que tiene lugar la colaboracién, en

proceso de cambio.

* Los propios sectores estdn en proceso de cambio y cada uno de ellos
en porcentaje y forma diferentes. Cada sector ha luchado con los
complejos cambios que ocurrfan dentro de su mercado, industria,

drea de servicio o entorno politico.

* Las relaciones entre los sectores estdin también cambiando y, con
ellas, las normas y las expectativas de cémo se van a relacionar los

sectores entre ellos.

* El propio proceso de cambio social también estd modificdndose.
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Dadas la omnipresencia y las dimensiones del cambio, aprender a cam-
biar y a enfrentarse al cambio y a convivir con ¢l es una «capacidad esen-
cial» para la colaboracién por derecho propio. Aprender a cambiar exige
dominar los elementos relacionados que conforman la colaboracién, con

un ¢énfasis especial puesto en:

* El contexto, para que puedan realizarse los ajustes adecuados como
respuesta a los importantes cambios del entorno, incluidos potencia-
les cambios en las metas de colaboracién y de objetivos publicos asi

como cambios sobre las partes interesadas que deben involucrarse.

* El desempeno y los objetivos puiblicos, para que, incluso aunque los
medios para estos fines necesiten cambiar, no se permita que el cam-
bio de los medios desvie la energfa de la consecucién de las metas y

resultados de colaboracién.

* El conocimiento y la informacién, que proporcionan la transparen-
cia, la retroalimentacién y el aprendizaje necesarios para realizar los

ajustes adecuados.

* La adaptabilidad, flexibilidad, innovacién y mejora continuas,
manteniendo con los cambios el avance de la colaboracién y lo que

se estd aprendiendo.

* La éticay responsabilidad, resaltando el enfoque positivo en la con-

secucion de los objetivos publicos, al tiempo que se respeta la necesi-
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dad de proporcionar salvaguardas que protejan los recursos y valores

publicos.

* La comunicacidn, para asegurar que todas las partes interesadas, in-
cluidos los ciudadanos y el pablico en general, tengan el asesora-
miento adecuado y/o se involucren en las decisiones de ajustes y
comprendan las implicaciones de los cambios de metas, de estrate-

gias o de actividades de la colaboracién.

En medio de la turbulencia del cambio, las negociaciones exigen equi-
librio e integracién. Serfa inttil negar o intentar detener el rdpido y acelera-
do ritmo del cambio, motivado por poderosas fuerzas econémicas y tecno-
16gicas. Estas fuerzas han redefinido ya la estructura, las operaciones y la
cultura de la empresa y han afectado al gobierno y a las organizaciones sin
4dnimo de lucro, directa e indirectamente, a través de la influencia de la em-
presa. El reto estd en equilibrar los cambios acaecidos en el sector de la eco-

nomia y la empresa con cambios en el gobierno y en el sector no lucrativo.

Una economia fuerte ha creado mucha riqueza nueva para la sociedad
en su conjunto. Al lograr este éxito, la empresa ha creado un nuevo juego
de herramientas y capacidades, algunas de las cuales se podrian adoptar por
el gobierno y las organizaciones sin 4nimo de lucro para mejorar su propio
desempefio. Al fin y al cabo, el gobierno, en especial, necesita entender es-
tas herramientas si quiere modelar los mercados y los sistemas de servicios
sociales, que son los verdaderos responsables de los cambios. El equilibrio

también exige que el gobierno y el sector no lucrativo protejan los aprecia-
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dos valores de la gobernanza democrdtica y de una sociedad humana, como
asimismo que también afronten las importantes cuestiones que les compe-
ten y que, de lo contrario, podrian no recibir la adecuada atencién por par-

te de las empresas.

Los lideres de los tres sectores también necesitan anticipar las conse -
cuencias no queridas de los répidos cambios de transformacién. La prosperi-
dad econdémica puede haber enmascarado cambios fundamentales en la es-
tructura tradicional de la resolucién de problemas sociales, que podrian es-
tar gravemente expuestos en las préximas turbulencias econémicas. Como
sefialaba el distinguido profesor de Servicios Publicos del Union Institute,
Mark Rosenman, los cambios de actividad para el mercado pueden haber
originado una pérdida de control democrdtico, aumentando las brechas en-
tre la riqueza y los ingresos, y acrecentando la importancia de los asuntos
globales que superan en magnitud al gobierno y a las organizaciones sin

dnimo de lucro tradicionales.

Quizds el mayor reto sea adaptarse conscientemente y moldear, de ma-
nera constructiva, el propio proceso de cambio social. Al final, esto puede
resultar mds desalentador que las fuerzas de la tecnologfa o la competencia
global. No es suficiente centrarse en los problemas que afrontan las comu-
nidades, tales como la calidad de vida, la prosperidad econémica, la protec-
cién medioambiental y las ayudas a individuos, familias y barrios desfavo-
recidos. También es necesario entender «el entramado que hay detrds de los

problemas»: el propio proceso de cambio social estd cambiando.
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La importancia de la colaboracién intersectorial

Asi pues, las colaboraciones intersectoriales se enfrentan con un doble
reto. El primero es decidir qué objetivos publicos van a afrontarse y cémo.
Y el segundo es disefiar un nuevo modelo de cambio que efectivamente im-
plique a los tres sectores y al publico en general para desarrollar medios
mds efectivos de lograr esos objetivos puiblicos. Por fortuna, las personas de
los tres sectores tienen las mismas conversaciones y formulan las mismas
preguntas: ;Cudl es nuestro rol apropiado para actuar en la resolucién de
los problemas sociales? ;Qué roles estamos desempenando ahora? ;Cémo
nos movemos de donde estamos hacia donde es necesario que estemos? La
leccién trascendental de esta serie de didlogos es que la colaboracién entre
los tres sectores continuard siendo importante no sélo para abordar objeti-
vos publicos cruciales que ningin sector puede lograr por si mismo, sino
también para modelar un nuevo juego de relaciones que ayudard a los tres
sectores y al publico en general a conformar una sociedad productiva y jus-

ta en una época de rdpidos cambios.
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