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RESUMEN

Este articulo es el resultado de los estudios e investigaciones realizados durante una estancia
postdoctoral, que estimula la reflexion sobre el pragmatismo y el bien comun, asi como sobre el papel de
la ESG (Environmental, Social and Governance) en las empresas, los poderes publicos y los territorios.
Se presentan los principios basicos y estructuradores del trabajo, asi como una visiéon general del
framework GRIS, desarrollado desde una perspectiva ESG y basado en el binomio responsabilidad
e inteligencia social para articular la co-creacion de estrategias y acciones para hacer frente a las
urgencias y emergencias climaticas, ambientales y sociales utilizando la inversion social privada.
También se esbozan arquetipos de articuladores, con énfasis en el Articulador GRIS y su modelo de
servitizacion. El articulo termina con algunas observaciones y analisis de los meses pasados inmersos
en el mundo ESG.

Palabras clave: ESG; framework GRIS; responsabilidad social; inteligencia social; inversion social
privada; articulador; servitizacion.

INTRODUCCION

“Ninguém pode entrar duas vezes no mesmo rio, pois quando nele se entra novamente, néo se
encontra as mesmas aguas, e o proprio ser ja se modificou. Assim, tudo é regido pela dialética,
a tensao e o revezamento dos opostos. Portanto, o real € sempre fruto da mudanga, ou seja, do
combate entre os contrarios” (Heraclito apud Burnet, 2007, p. 154)".

Desde la época presocratica se ha percibido el dinamismo del cambio, pero no
siempre se ha problematizado. Si todo es movimiento, si nada esta quieto, si todo
se mueve, entonces todo cambia. EI concepto filoséfico de “devenir” desarrollado
por Heraclito trata del cambio y la transformacion incesantes (Salvadori, 2019).
Estamos endevenir porque cambiamos y porque todo esta en proceso de convertirse
en otra cosa. Un proceso permanente y constante de cambio y transformacion.

' Traduccién: “Nadie puede entrar dos veces en el mismo rio, porque cuando vuelvas a entrar en él, no encontraras
las mismas aguas, y tu propio ser ya ha cambiado. Asi, todo se rige por la dialéctica, la tension y el relevo de los
opuestos. Por eso, la realidad es siempre fruto del cambio, es decir, de la lucha entre contrarios” (Heraclito apud
Burnet, 2007, p. 154, traduccion editorial).
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En el entorno empresarial, el devenir se presenta de diferentes maneras y sus
demandas se organizan en procesos y modelos que buscan acomodar y replantear el
papel de sus empresas para generar mas valor. En un reflejo positivo de los cambios
que también esta experimentando el mundo contemporaneo, la voz y los deseos de la
sociedad también resuenan cada vez con mas fuerza en las empresas. Movimientos
como el capitalismo consciente y los negocios sociales estan desempenando un papel
cada vez mas destacado, latente e incluso sin precedentes en la historia reciente
desde la Revolucion Industrial (Breen, 2010; Conselho..., c2023; Hollender; Polman;
Winston, 2021; Porter; Kramer, 2011).

Las empresas esperan mas responsabilidad, con un enfoque mas atento y
consciente de los problemas sociales, medioambientales, culturales, éticos,
laborales, educativos, artisticos y cientificos de interés publico. Las empresas
también han llegado a esperar mas inteligencia, considerando las consecuencias
de los impactos que generan sus negocios.

Las empresas socialmente responsables e inteligentes necesitan un modelo de gestion
que les permita desempefar plenamente su papel en el mundo actual y, al mismo
tiempo, seguir centrandose en su core business. La percepcion de la necesidad de
desarrollar nuevas estrategias organizativas contemporaneas es un diferenciador
competitivo para las empresas que buscan el reconocimiento de su excelencia y valor
entre sus stakeholders.

En este entorno cambiante, las nuevas formas y estructuras organizativas basadas
en practicas y estrategias orientadas a los principios de gobernanza social,
medioambiental y corporativa (también conocidos como “ESG” por “Environmental,
Social and Governance”) y apoyadas en la responsabilidad y la inteligencia social,
podrian ser una forma de ayudar a reducir la desigualdad en Brasil.

Asi, los principales objetivos de este trabajo son:

m presentar el framework GRIS, desarrollado desde una perspectiva ESG y basado
en el binomio responsabilidad e inteligencia social, para articular con empresas,
poderes publicos y territorios, la co-creacion de estrategias y acciones para
hacer frente a las urgencias y emergencias climaticas, ambientales y sociales
utilizando la inversién social privada;

m esbozar posibles arquetipos de articulador y analizar como el Articulador GRIS,
basado en la metodologia XaaS (Everything as a Service), puede contribuir a
mejorar la gestion de la responsabilidad y la inteligencia social de las empresas;

m Reflexiones estimulantes sobre la importancia crucial del pragmatismo y el bien
comun, tanto en los enfoques metodologicos como en las acciones operativas,
para acelerar los cambios y las transformaciones.
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Para ello, este articulo, fruto de los estudios e investigaciones realizados durante
una estancia posdoctoral, se estructura de la siguiente manera: en primer lugar, se
exponen los principios basicos y estructuradores del trabajo. A continuacion, se ofrece
una visién general del framework desarrollado desde las perspectivas empresarial y
ESG. A continuacion, los arquetipos de articulador ayudan a situar el Articulador GRIS,
del que se enumeran grafica y visualmente algunos de sus métodos de activacion y
operacionalizacion. Por ultimo, se hacen algunas observaciones sobre lo percibido a
lo largo de los 12 meses de inmersién en el mundo ESG.

PRINCIPIOS DE ESTRUCTURACION

Si quieres cambiar el mundo, tener el valor de empezar por ti mismo es un paso importante.
Peter Senge (1990), considerado uno de los grandes expertos en aprendizaje organizativo
y reconocido por haber desarrollado el concepto de “ Learning Organizations”, suele
decir que las organizaciones aprenden porque las personas aprenden. Parafraseando
a Senge, se podria decir que las organizaciones son sostenibles porque las personas
son sostenibles (Senge, 1990). En otras palabras, porque las personas entienden y creen
que el desarrollo sostenible debe ser medioambientalmente correcto, socialmente justo y
econdémicamente viable. Desarrollar la conciencia del llamado “liderazgo” — y también
de sus “seguidores™— es uno de los grandes principios basicos para una colaboracion
eficaz entre empresas, gobierno y sociedad civil en favor del bien comun. En este
sentido, la Iniciativa IDG (Inner Development Goals?) viene realizando una excelente
labor para conectar a las personas que quieren ser agentes de cambio para un mundo
mas sostenible. EI movimiento trabaja en habilidades y cualidades para facilitar y acelerar
la consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) que forman parte de la
agenda 2030 de las Naciones Unidas (ONU).

Partiendo de esta idea de la necesidad de implicar a personas concienciadas
y comprometidas con el desarrollo sostenible, los siguientes conceptos son
fundamentales para entender este trabajo:

i. ESG (Environmental Social Governance): conjunto de normas y buenas practicas que
pretenden definir si las operaciones de una empresa son socialmente conscientes,
sostenibles y correctamente gestionadas para permitir una vision sistémica y
responsable hacia el medio ambiente y la sociedad, a través de una gobernanza
cada vez mas integrada que, en ultima instancia, garantice la longevidad de los
negocios en un entorno mas justo (ESG, 2022; Esteves, 2021).

ii. Responsabilidad Social: conjunto de politicas y practicas vinculadas a las relaciones
de las organizaciones con sus principales grupos de interés sociales, los valores, el
cumplimiento de los requisitos legales y el respeto a las personas, las comunidades
y el medio ambiente (The World Bank, 2016).

2 Pagina web: https://www.innerdevelopmentgoals.org/.

494 Inc.Soc., Brasilia, DF, v.17 n.2, p.492-502, janeiro/junho 2024



Alexandra Augusta Pereira Klen

iii. Inteligencia social: capacidad para comprender y reaccionar adecuadamente
ante el entorno social y desarrollar relaciones sanas y productivas basadas
en la percepcion social (incluida la empatia, la compatibilidad, la inteligencia
emocional y la cognicion social) y las facultades sociales (incluida la sincronia,
la autopresentacion, la influencia y la atencion a los demas) (Goleman, 2006).

Asi, el Framework GRIS fue desarrollado utilizando la lente ESG y anclado en la
Responsabilidad Social (para ayudar a las organizaciones/individuos a actuar de forma
sistémica para que su legado sea sostenible, inclusivo y consciente, impactando en el
territorio y generando bien comun) y la Inteligencia Social (para cualificar el desempefio
social y ambiental de las organizaciones/individuos a través de actividades alineadas
con el negocio/proposito y que contribuyan al desarrollo sostenible generando valor
compartido para la sociedad).

FRAMEWORK GRIS

Segun el Grupo de Institutos, Fundaciones y Empresas (GIFE)? la inversion
social privada (ISP) es la transferencia voluntaria de recursos privados de forma
planificada, controlada y sistematica para proyectos sociales, ambientales,
culturales, cientificos, [educativos, artisticos y otros] de interés publico (GIFE,
2021). Entre los elementos fundamentales que diferencian esta practica de las
acciones asistenciales, el GIFES destaca:

m preocupacion por la planificacion, el seguimiento y la evaluacion de los proyectos;

m una estrategia orientada a resultados sostenibles de impacto y transformacién
social; y

m participacion de la comunidad en el desarrollo de la accién (GIFE, 2021).

La hipdtesis planteada, entonces, fue que existe una aparente disponibilidad de
recursos financieros por parte de las empresas privadas que podrian ser movilizados
de forma mas eficaz para ayudar a estas empresas a ser mas socialmente
responsables e inteligentes y, al mismo tiempo, contribuir a revitalizar la sociedad
civil a través de acciones dirigidas al bien comun y al desarrollo del pais.

Entre las numerosas contribuciones realizadas por el articulo especial publicado por la
Red GIFE (2021) titulado “Dialogos y posibilidades entre la inversion social y la agenda
ESG*, uno de los puntos de atencion planteados se refiere a uno de los motores
importantes de esta investigacion: el papel que pueden desempefiar las organizaciones
(que no tienen sus propios institutos o fundaciones) y la sociedad civil en la interfaz con
las empresas. Asi pues, el Framework GRIS (Figura 1) se desarroll6 para dar respuesta
a estas preocupaciones.

3 Pagina web: https://gife.org.br/.
4 Pagina web: https://gife.org.br/os-dialogos-e-as-possibilidades-entre-o-investimento-social-e-a-agenda- esg/.
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Nacio con el objetivo de ser un marco guiado por los principios y practicas ESG y
basado en |la responsabilidad y la inteligencia social, para articular con las empresas
— sin Institutos o Fundaciones propias —, los poderes publicos y los territorios,
la co-creacién de estrategias y acciones para hacer frente a las emergencias
climaticas, ambientales y sociales utilizando la inversion social privada (GIFE, 2021).
El Framework se basa en una serie de premisas, entre ellas un entorno colaborativo
y multi-stakeholder y la busqueda continua de un desarrollo organizativo sostenible
para llevar a cabo acciones orientadas al bien comun (GIFE, 2021).

Figura 1 — Framework GRIS

Modelo de Negocio

Locales:
-Colaboracion
-Multiples partes
interesadas

-Bien comun
-Desarrollo
organizativo sostenible

Metodologia:
-Servitizacion
Enfoque:
-Innovacion abierta s
y agil oo
¢

Inteligencia social

Responsabilidad social

Fuente: elaboracién propia (2022).

La operacionalizacién se basa en la innovacion abierta y los enfoques &agiles; la
metodologia de aplicacién es la servitizacion (presentada en la seccion siguiente).
El lienzo GRIS, es decir, la perspectiva ESG de la organizacion, se representa
graficamente mediante “circulos generadores”, cuyo mapa y matriz se muestran en
la Figura 2.
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Figura 2 — Mapa (arriba) y matriz (abajo) de circulos generadores
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Fuente: elaboracion propia (2022).

Inc.Soc., Brasilia, DF, v.17 n.2, p.492-502, janeiro/junho 2024 m 497



Articulador GRIS: un arquetipo de empresa social para gestionar la responsabilidad y la inteligencia sociales desde la
perspectiva de la gobernanza social, medioambiental y empresarial

Figura 3 — Posibles arquetipos de articuladores

Articulador GRIS

Fuente: elaboracion propia (2022).

ARQUETIPOS DE LOS ARTICULADORES

Arquetipo es un concepto desarrollado por Carl Jung (2002) — psiquiatra suizo y
fundador de la psicologia analitica — para representar patrones de comportamiento
asociados a un personaje o rol social. Para Jung, estos comportamientos se encuentran
en el inconsciente colectivo y, por tanto, son percibidos de forma similar por todo el
mundo (Jung, 2002).

Para representar graficamente los “Articuladores”, es decir, los agentes que hacen girar
la rueda y promueven la interaccion entre empresas, poderes publicos vy territorios, se
eligié un fractal.

Los fractales son estructuras geométricas complejas cuyas propiedades suelen
repetirse a cualquier escala (Mandelbrot, 1975). La “junta apolinea” o “red apolinea”
elegida para representar a los Articuladores es un fractal generado a partir de un
triplete de circulos (los circulos generadores), cada uno tangente a los otros dos, y
rellenando sucesivamente mas circulos, cada uno tangente a otros tres.

La Figura 3 muestra graficamente algunas de las posibilidades de los organizadores
en los 1°, 2° y 3° Sectores (gobierno, empresas privadas y asociaciones sin animo
de lucro, respectivamente) y situa al organizador de GRIS en el sector 2.5, donde se
encuentran las llamadas empresas sociales (Giraldi, 2020; Gongalves, 2021; Oliveira,
2016; Santana; Souza, 2015).
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El Articulador GRIS, cuya base de actuacion es la responsabilidad y la inteligencia
social, ayuda a coser y desarrollar vinculos multisectoriales para abordar los retos sociales
y medioambientales a escala (acciones integradas, coinversiones, acciones sistémicas).
Su modelo de gestion es Middle-up-down (Carvalho, 2012) y el liderazgo consciente; su
modelo de negocio es la servitizacion (GRIS as a service); y sus principios rectores son los
17 Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU (Figura 4).

Figura 4 — Directrices para el articulador GRIS

Directrices ESG: 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
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Fuente: elaboracién propia (2022).
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El Articulador GRIS puede ser activado por diferentes conductores (figura 5): empresa,
autoridad publica o territorio. También puede ser activado en diferentes direcciones
(representadas graficamente en la figura 5 por las direcciones horaria y antihoraria).
La plataforma de servicios ofrecidos por el Articulador GRIS incluye:

m |dentificar la oportunidad

m Contacto con los agentes de los circulos generativos

m Vinculos multisectoriales

m Establecer asociaciones

m Definicion de acciones sistémicas e integradas (diagndstico, gestion ‘in loco’,
analisisdeimpactoambiental/social, alineacion empresa-sociedad, comunicacion,
conservacion, asociaciones, backoffice, etc.)

m Negociacion de coinversiones
m Varias posibilidades de accionamiento de los circulos generadores

m Construir narrativas ESG que generen un impacto positivo
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La coestructuracion y composicion de la narrativa ESG en linea con el negocio/
proposito de los circulos generativos, y la ayuda en su gestion estratégica, tactica
y operativa, con atencion al analisis del impacto social y ambiental, es uno de los
grandes diferenciales del Framework GRIS. Cada narrativa creada es uUnica y puede
utilizarse para crear tecnologias sociales y medioambientales.

Figura 5 — Articulador GRIS — Accionamiento de los circulos generadores
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Fuente: elaboracion propia (2022).
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CONSIDERACIONES FINALES

Este documento pretende ayudar a construir un camino hacia una sociedad colaborativa
guiada por los ESG. Para ello, debemos escuchar al mundo, que clama por una accion
urgente. No hay tiempo que perder; tenemos que actuar y reaccionar en cuestiones
socioambientales y de gobernanza. Las decisiones deben guiarse no sélo por
indicadores econdmicos, sino también por indicadores sociales y medioambientales.
Mientras no empaticemos con las masas anonimas que sufren, la brecha y los
abismos no haran sino aumentar. Por tanto, tenemos que pensar seriamente en el
bien comun y actuar con pragmatismo en favor de una sociedad inteligente centrada
en las personas, en la que la responsabilidad y la inteligencia social sean practicadas
por las personas y las empresas

El desarrollo sostenible necesita personas conscientes y comprometidas que vean
en el Framework GRIS la posibilidad de generar valor para las empresas a través
de posiciones, acciones y practicas a favor de la sociedad, de modo que la inversion
social privada pueda movilizarse mas rapida y asertivamente para el bien publico.

Desarrollar un framework que, ademas de la perspectiva empresarial, anada la
perspectiva ASG con pretensiones corporativas y socioambientales implica estudiar,
investigar, aprender y aplicar conceptos de gran alcance: desde los servicios de backoffice
(necesarios para proporcionar independencia de la estructura de la empresa promotora
— juridicos, contables, de comunicacion etc. —) hasta el analisis del impacto social de la
movilizacion y aplicacion de la inversion social privada. Invertir esfuerzos en esta direccion
parece prometedor, ya que la aplicabilidad practica de este framework supondria una
ruptura considerable con las practicas empresariales actuales.

Asi pues, el Framework GRIS no sélo es un tema con un gran potencial para aprovechar
la investigacién cientifica, sino que también reviste importancia para la gestion
empresarial de vanguardia, cada vez mas basada en soélidos principios de gobernanza.
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