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Resumen

Este trabajo presenta un método de integracion progresiva y gradual
de los stakebolders no accionariales a los procesos decisorios de las
empresas, considerando diferentes grados de participacion, compro-
miso e involucramiento.

Introduccion

Los ultimos afios han mostrado que en la direccion y gestion de empre-
sas cada vez son mads las argumentaciones relacionadas con la respon-
sabilidad social empresaria (RSE), la sostenibilidad y los stakebolders,
grupos de interés. La incorporacion de estos conceptos en la gestion
empresarial refiere a ciertos procesos evolutivos en la forma de “ser
empresa” que modifica el accionar de aquellas que deciden adoptar-
los (Ogliastri et al., 2015).
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Y dentro de estos procesos, que se muestran multifacéticos y abor-
dables desde diferentes dpticas, existe uno en particular que mas im-
pacta en la logica tradicional de la gestion empresarial: el hecho de
que las empresas muestran interés en grupos, organizaciones y per-
sonas, las que por mucho tiempo fueron ignoradas por esas mismas
empresas. Asi, la realidad muestra que en algunas empresas existe la
decision por satisfacer las expectativas, deseos, intereses y demandas
de sus stakeholders no accionariales (Langtry, 1994; Donaldson y Pres-
ton, 1995; Garicano Rojas, 1998; Gonzalez Esteban, 2001a; Ogliastri,
2003; Purnell y Freeman, 2012; Alejos, 2015).

El encuadre conceptual de este tema —Ila teoria de los stakehol-
ders— establece que la incorporaciéon de objetivos de interesados no
accionariales con el fin de satisfacerlos, da cuenta de un proceso en el
que las empresas que asi lo deciden no solo reconocen a sus diversos
stakeholders no propietarios y sus intereses, sino que de manera diversa
e idiosincrasica habilitan espacios de participacion en instancias de su
gobierno a través de su intervencion en ciertos procesos de toma de de-
cisiones de gestion y de direccion (Rodriguez Fernandez, 2006 y 2007).

Los trabajos académicos expresan que la incorporacion de objeti-
vos de stakebolders no accionariales a los procesos de gestion, son la
representacion de la evolucion en la forma de ser empresa que algunas
de estas compaiiias han decidido adoptar, de manera que arquetipi-
camente se las diferencia entre las que tienen un modelo de gobierno
accionarial o financiero puro y aquellas con un modelo de gobierno
pluralista o gobierno de los stakeholders (Gonzalez Esteban, 2001a;
Stiglitz, 2004; Rodriguez Fernandez, 2010).

Para poder dar intervencion a los interesados no accionariales en
determinados procesos del gobierno empresarial se requiere que entre
las empresas y sus stakebolders se habiliten medios de comunicacion
y espacios de interaccién que permitan que las voces de los grupos de
interés sean oidas por las empresas y, de alguna manera, resulten aten-
didos sus intereses y demandas, participando incluso algunos de ellos
en determinados procesos de toma de decisiones.

Pero en los mismos dmbitos en los que se manifiesta este fendme-
no de gestidbn —en su praxis empresarial y en los aportes doctrina-
rios— se puede comprobar que resultan escasos los métodos adecuados
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que indiquen el camino para que esa vinculacion se concrete y, de ese
modo, se afiance la relaciéon empresa-stakeholders (Ruiz de Aguirre y
Retolaza, 2012).

La motivacion de realizacion de este método tiene dos vertientes.
Por un lado, la verificacion a través de investigaciones de campo (Vol-
pentesta, 2012 y 2014) de que en la practica empresaria las empresas
que quieren generar este tipo de apertura, no saben cémo hacerlo. Por
el otro, la constatacion, a través de la investigacion bibliografica, de
que no existen métodos adecuados para tal fin.

Marco tedrico

Los antecedentes mas directos del método propuesto se encuentran en
Arnstein (1969) y en Connor (1988), que enfocaron sus trabajos sobre
teoria politica de empoderamiento ciudadano, y también en Friedman
y Miles (2006) asi como en el “Manual para la practica de las rela-
ciones con los grupos de interés de la organizaciéon” auspiciado por
AccountAbility y escrito por Krick et al. (2006), que refieren exclusi-
vamente a stakeholders de organizaciones, en especial de las empresa-
riales. El modelo propuesto por Friedman y Miles (2006) esta basado
en el presentado por Arnstein (1969) y, si bien no dice ya que no es
un trabajo académico, el de Krick et al. (2006) se basa a su vez en es-
tos dos ultimos.

Al ser los aportes anteriores los antecedentes directos del método
propuesto se exponen brevemente sus caracteristicas mas salientes. No
sucede lo propio con otros trabajos que también permitieron pensar
sobre el método, especialmente los relacionados con redes politicas e
interorganizacionales, tales como los de Klijn (1997), Rovere (1999),
Zurbriggen (2004) y Martinez Nogueira (2012). Ademas, se trabaj6 con
material relacionado con el enfoque de la ética dialogica, que sirvieron
de inspiracion para su elaboracion (Cortina, 1990, 2000, 2003, 2005;
Gonzalez Esteban, 2001b; Garcia Marza, 2003; Argandona, 2007; Ar-
gandofa y Hoivik, 2009).

En su trabajo, Arnstein (1969) argumenta sobre las estructuras de
poder en la sociedad y como estas interacttian, analizando quién posee

91



RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES (RSO)

92

el poder cuando se toman decisiones importantes. Su modelo de parti-
cipacion ciudadana en el proceso de elaboracion de politicas publicas
abarca desde los estratos mas inferiores que corresponden al paterna-
lismo, hasta los superiores que corresponden al control ciudadano. Su
representacion asume la relacion entre una comunidad y su gobierno
mediante el uso de una escalera como metafora, la que expresa el au-
mento al acceso del poder de la comunidad en los procesos de toma de
decisiones. Su propuesta busca representar las etapas necesarias para
que aquellos ciudadanos excluidos de los procesos politicos y econ6-
micos sean deliberadamente incluidos en el futuro.

Por su parte, Connor (1988) presenta un modelo también en esca-
lera, de planificacion conjunta entre las personas y los organismos de
poder con el propésito de proporcionar un enfoque sistematico para
prevenir y resolver controversias publicas sobre politicas especificas,
programas y proyectos, ya sean desarrollados solo por los gobiernos
como también con participacion privada. A diferencia del modelo de
Arnstein (1969), este presenta una secuencia temporal para la preven-
cién y solucion de conflictos entre partes, en el que cada escalon ac-
tda de manera acumulativa. Aun cuando el modelo no particulariza
en los niveles de participacion de los ciudadanos, brinda una orienta-
cion respecto de la prevencion y resolucion de conflictos que esa par-
ticipacion podria generar.

En tanto, el modelo de Friedman y Miles (2006) es el primero que
se elabora especificamente con la intencién de ser aplicado por em-
presas y para sus grupos de interés. Los autores especifican que es un
modelo de compromiso de los interesados que se propone ilustrar los
grados cualitativos de la gestion de stakebholders desde la perspectiva
de ellos. El modelo distingue doce niveles, y los autores no son par-
tidarios de que todas las relaciones con los stakebolders deban ser
llevadas al maximo nivel, o a algtn nivel en particular: los distintos
grupos de interesados deben ser tratados en diferentes niveles, y lue-
go, un mismo grupo debera ser tratado en diferentes niveles a lo largo
del tiempo. El modelo especificamente es de administracion, de ma-
nejo de los stakeholders. En su esencia subyace un enfoque estratégi-
co-instrumental, puesto que la idea que prevalece es la de “manejar”
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de alguna manera a los grupos de interés, con un evidente sentido de
disminucion del riesgo empresario.

Por dltimo, el esquema presentado por Krick et al. (2006) esta es-
tructurado en ocho niveles de relacion entre las organizaciones y sus
stakeholders. Este modelo brinda ejemplos de algunos de los enfoques
de relacion practicos mas comunes en cada nivel. Cabe recordar que el
“Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés”
no es un escrito académico, de manera tal que no identifica las fuentes
utilizadas para su realizacion.

Método de integracion de stakeholders
El método que se propone se fundamenta en escritos y conceptos sobre
redes politicas e interorganizacionales y en modelos de empoderamien-
to ciudadano y gobernanza de empresas, porque la incorporacién de
stakeholders como participantes activos en determinadas decisiones de
las empresas refleja un proceso de empoderamiento que se sustenta en
razon de los vinculos que se generan y se van consolidando, precisa-
mente, entre las empresas y sus grupos de interés. Y estos vinculos son
entre personas que van elaborando redes personales que se conectan
o vinculan, aunque una de esas personas sea el gerente general de una
empresa y se relacione con su cargo incluido, porque no se conectan
cargos entre si, no se conectan organizaciones entre si: se conectan las
personas. Y esa construccion de redes tiende a la generacion de con-
fianza, materia prima indispensable para sustentar cualquier relacion
entre las empresas y sus stakebolders.

El método concentra su atencion en las actividades y circunstancias
que las empresas deberian considerar en su vinculacion con los grupos
de interés, con el fin de integrarlos a sus procesos de toma de decisio-
nes directivas: ensefia acerca de un camino que las empresas pueden
seguir para cumplir con dicho objetivo. En ese camino las variables
relevantes son la intensidad y la profundidad de la participacion de
los stakeholders en los procesos de toma de decisiones.

Aun cuando en el entramado final de empresa-stakebolders el nodo
principal siguen siendo las empresas representadas por sus integrantes,
lo cierto es que la red que se teje explica muchas formas de vinculacion
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entre aquellas y sus grupos de interesados y, por ende, el nivel de par-
ticipacion de estos en los procesos empresariales.

A diferencia de otros métodos propuestos por la doctrina, este
estd fundamentado en el enfoque ético-normativo, porque supone
por parte de las empresas la adopcion de posturas verdaderas y sin-
ceras de consideracion de sus stakebolders como fines en si mismos y
no solo como instrumentos para que otros interesados —por ejemplo,
los accionistas— puedan alcanzar sus fines. Y dentro del enfoque ético
normativo, tiene su inspiracion en los conceptos de la ética dialégica.

Desde la perspectiva del enfoque ético-normativo, el planteo de la
ética discursiva o dialogica puede resultar un ideal lejano de alcanzar
si se piensa en las diferencias que existen entre los stakebolders y las
empresas, las que con sus ajustadas estructuras jerarquicas y su enor-
me poder informacional y econémico, expresan manifiestamente las
relaciones asimétricas de poder e igualdad entre ellas y sus stakehol-
ders. La propuesta practica de instrumentalizacion de los conceptos
de la ética dialdgica deberian llevar, entonces, a tratar de nivelar esos
desequilibrios de manera que se den las condiciones de representacion
de todos los stakeholders en un mismo plano de igualdad de oportu-
nidades y simetria. Para que esto se concrete resulta fundamental que
los directivos de las empresas asuman que sus grupos de interés son
agentes morales, y los incorporen a sus procesos de gobierno a través
del disefio de sus estrategias, politicas y decisiones, por medio de me-
canismos que aseguren aquellas condiciones.

El método estd dirigido a aquellas empresas que realmente creen que
la participacion de los stakebolders en sus procesos de toma de decisiones
directivas y gobernanza representa un valor en si mismo, una situacion
que favorece tanto a la empresa como a los stakeholders, considerando-
los fines en si mismos y no simples medios para intentar maximizar los
beneficios de una sola clase de interesados. Es por eso que se excluyen
del método las ideas que expresan modalidades instrumentales y cinicas
de manejo de los grupos de interés. A diferencia de los modelos citados,
el método incorpora un nivel de noparticipacion en el que las empresas
deberian desarrollar determinadas actividades favorecedoras de la pos-
terior y efectiva participacion, compromiso e involucramiento de sus
stakeholders. Su meta-objetivo es el sincero crecimiento e intensificacion
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de los vinculos entre las empresas y sus stakeholders, desde el nivel mas
superficial hasta lograr su total involucramiento.

Cabe consignar que en la aplicacion concreta del método deben
tenerse en cuenta las diferentes caracteristicas de los sistemas de go-
bierno corporativo que, esquematicamente, pueden diferenciarse en-
tre los sistemas anglosajon, asiatico, germanico y latino (Cuadrado
Ballesteros et al., 2015, p. 23). Las caracteristicas que los diferencian
se relacionan con los factores legales, la importancia del mercado de
capitales y la estructura de propiedad vigente en cada caso. Vale decir
que en funcion de cada contexto se deberan matizar las recomenda-
ciones propuestas en el método.

Desarrollo del método

El método formula una progresion en la intensidad del vinculo empre-
sa-stakebolders en cuatro etapas, que se inicia en el momento en el que
las empresas toman la decision de realizar una gestion en la que con-
siderardn los objetivos, intereses, deseos y expectativas de sus stake-
holders. A su vez, dentro de cada etapa se distinguen diferentes fases.
Luego de una primera etapa en la que las empresas ponen atencion en
sus grupos de interés, estarian dadas las condiciones para la creacion,
por iniciativa de ellas, de espacios en donde los stakeholders podrian
participar, para luego avanzar a través de un progresivo compromiso
de aquellos con determinadas acciones y actividades realizadas con-
juntamente con las empresas, hasta desembocar en el involucramiento
definitivo de los grupos de interés en determinados procesos decisorios.

El método aspira a ser un referente valido de seguimiento y apli-
cacion para las empresas que quieren empezar a escuchar las voces
de sus stakeholders y atender sus demandas. Aunque también puede
aplicarse para identificar actuaciones empresarias, encuadrandolas en
alguna determinada fase estipulada por el método, asi como también
reconocer acciones empresarias que no implican un sincero compro-
miso con sus grupos de interés, las que se ubicarian por debajo del ni-
vel de no participacion.
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Cada empresa deberia ajustar su camino real de incorporacion
de sus stakebolders a sus procesos decisorios sobre la base de sus ca-
racteristicas contextuales y las condiciones espacio-temporales de las
vinculaciones ya establecidas, de modo que las etapas y fases que se
exponen no necesariamente deben ser desarrolladas en ese orden,
asi como también alguna o algunas de ellas podrian dejarse de lado.
Ademas, el método tampoco propicia que todos los stakeholders sean
llevados a una determinada etapa o fase, pues cada empresa debe de-
terminar en qué etapa o fase desea llevar su vinculacion con cada par-
ticipe. A su vez, un mismo grupo de interesados podria estar incluido
en diferentes etapas y fases a lo largo del tiempo asi como diferentes
stakeholders podrian “ingresar” en el método en diferentes fases, debi-
do a que con algunos de ellos las organizaciones tienen habitualmente
relaciones, como en el caso de los proveedores y empleados. También
pueden existir diferencias si el stakeholder es un actor individual —
que igualmente puede ser agrupado con otros stakeholders individua-
les—, se presenta organizacionalmente —sindicatos, ONG— 0 encarna
un colectivo de incierta representacion —comunidad.

Las distintas etapas y fases del método de integracion gradual
de los stakeholders no accionariales a los procesos decisorios de las
empresas se muestran en la tabla 1, en el que también se expresan
las consecuencias mds evidentes del vinculo generado. De manera
similar a los modelos tomados como referencia, este método pro-
cede de forma escalonada, tal como si cada fase fuese un peldafio
que partiendo desde una base determinada llega a la parte supe-
rior paso a paso.

En funcion de la esencia de los vinculos que se generan entre las
empresas y sus stakebolders, para su representacion grafica se adop-
ta una imagen que ademds de mostrar la concatenacion de las fases,
proporciona la idea de que cada etapa representa una profundizacion
de los vinculos, un continuo entrecruzamiento entre los diferentes ac-
tores que participan de la relacion. La eleccion de una figura basada
en la grafia del ADN no es casual pues asi como este al contener la co-
dificacion de las proteinas, y siendo que estas al ser diferentes para
cada especie producen que cada una tenga su propia codificacion, de
manera similar cada empresa tendra su propia sucesion de pasos para
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llegar a la participacion, compromiso e involucramiento de sus stake-
holders, y esa sucesion de pasos serd diferente a la de otras empresas.
La version grifica puede verse en la figura 1.

Explicacion de sus etapas y fases

1. Atencion

A partir de la decision de tomar en consideracion los objetivos, deseos,
expectativas e intereses de sus stakeholders, la empresa deberia comen-
zar a realizar determinadas acciones que anticipen y preparen la crea-
cion de espacios de participacion. Precisamente, la etapa de atencion
propone la realizacion de acciones que permitiran que la empresa inicie
el camino tendiente a la participacion, compromiso e involucramiento
de sus stakeholders en ciertos aspectos de su gestion.

Diferenciacion

La diferenciacion clara de los stakebolders y sus intereses constituye
la base para que la empresa pueda comenzar a transitar con ellos un
genuino camino de participacion, compromiso e involucramiento, no
obstante lo cual esta fase solo meramente expresa un interés instru-
mental. No hay objetivos explicitados ni mas relaciéon que la que po-
dria surgir por las vinculaciones contractuales. No obstante, esta fase
es sumamente importante ya que representa, por parte de la empresa,
la aceptacion de sus stakebolders: si no se acepta que el otro existe di-
ficilmente se genere entre la empresa y sus stakebolders una relacion
que adquiera profundidad y calidad. Aceptar que el otro existe es asig-
narle importancia y una entidad propia diferenciada de la de los de-
mas: el otro se hace visible, esta presente, de manera que se tiende el
primer puente para tomarlo en cuenta.
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Tabla 1. Etapas y fases del método de integracion

Consecuencia del

Medios e instru-
mentos de vincu-

vinculo w
lacion
Control stakeholder
., Genera y requiere | Comités de direc-
Delegacion de poder yreq L >
. confianza cién y gestion
Involucramiento
. . Alianzas estratégi-
Cooperacion y aso- Genera y requiere .
o oy cas, sociedades de
ciacion solidaridad ; .
riesgo compartido
Proyectos comuni-
. Genera interde- tarios, iniciativas
Colaboracion . .
pendencia sociales, desarrollo
de proveedores
Técnicas de con-
ciliacién y nego-
Compromiso Conciliacién y nego- | Genera y requiere ciaci6n, técnicas
o yneg yreq de anilisis de
ciacién compromiso
problemas, cons-
truccién de esce-
narios
. . Genera mecanis- | Grupos perma-
Proposicién delibe- .
. mos de busqueda | nentes de asesora-
rativa .
de consenso miento
Rondas de dialogo,
Genera el derecho talleres, encues-
de ser informado | t3S, feuniones in-
Diilogo consultivo y consultado dividuales, focus
group, sondeos de
opinién, grupos de
asesoramiento
. L Genera interrela- | Rondas de didlogo,
Didlogo explicativo .
cién talleres, encuestas
Redes sociales
Participacion electrénicas, linea
telefonica gratuita,
Genera la posibi- | sitios web, publica-
Convocatoria lidad de encuen- | ciones en medios
tro de comunicacién,
cartelera interna,
house organ, in-
tranet
- . Visitas a la em-
Reconocimiento mu- | Genera y requiere .
1o recinrocidad presa, visitas a los
P stakeholders




Atencion

Consecuencia del
vinculo

Genera un primer
espacio de articu-

Medios e instru-

mentos de vincu-
lacién

Contribuciones re-

Asistencia lacién conjunta .
queridas
empresa-stake-
holder
Revision activa y
constante de: car-
tas, expresiones en
Genera voluntad | medios de comuni-
Seguimiento de construccién cacion e Internet,
conjunta protestas, buzén
de sugerencias, in-
vestigaciones de
mercado
Conferencias, pre-
sentaciones publi-
cas, publicaciones,
Genera transpa- -
. . .. | publicidad en me-
Informacién rencia y legitimi- . .
dios de comuni-
dad .
cacién, reportes
de sustentabilidad
“sinceros”
Cartas, expresio-
o Genera interés en | nes en medios de
Conocimiento S
los otros comunicacién e In-
ternet, protestas
. L Genera acepta- Mapeo de stake-
Diferenciacion

cioén de los otros

holders

Fuente: elaboracién propia.
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Figura 1. Etapas y fases del método de integracion

Fuente: elaboracién propia.

Conocimiento

Las empresas podrian diferenciar a sus stakeholders pero no necesa-
riamente tener el conocimiento de ellos. Esta fase supone la manifes-
tacion de la inclinacion del animo por parte de la empresa hacia cada
uno de sus stakeholders: se expresa, de esta manera, que cada uno de
ellos “importa” por si mismo para la empresa. Y representa un esfuerzo
por parte de la empresa para tratar de entender la posicion del otro, el
lugar desde donde el otro observa la realidad y expresa sus opiniones.
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Informacion

Las empresas podrian liberar informacion a los stakebolders de mane-
ra abierta y transparente. Esta informacion seria unidireccional ya que
no espera respuesta por parte de los stakeholders—puesto que tampo-
co se los invita a responder—, y podria ser dirigida como no dirigida
intencionalmente a un stakeholder en particular.

Seguimiento
El seguimiento consiste en ir tras de lo que opinen los stakebolders,
estableciendo asi el primer eslabon en el que la empresa manifies-
ta que tiene interés en un conocimiento activo de sus stakeholders,
y que no solo le interesa tener la “foto” de ellos en un determinado
momento —propio de la fase de conocimiento— sino que su inten-
cion consiste en dotar a la relacion del dinamismo propio que posee
toda vinculacién.

Asistencia

La asistencia supone un espacio de encuentro, si bien esporadico, entre
la empresa y sus stakebolders; a la vez representa la primera instancia
en la cual la comunicacion fluye de uno a otro, de manera bidireccional.
Las acciones que se concretan en esta fase resultan fundamentales para
que los stakeholders sientan que pueden confiar en la empresa a la vez
que esta realiza acciones que tienden a consolidar el vinculo. Se genera
un primer espacio de articulacion conjunta en una situacion concreta
entre la empresa y sus stakebolders, aun cuando la asistencia puede
circunscribirse a uno solo de ellos y desaparecer luego de la accion.

2. Participacion
Participar es “estar”, “intervenir”, en un tiempo y lugar determinados;
estar e intervenir no necesariamente implica que quien participa tenga
obligacion alguna, o la necesidad de realizar ciertas acciones por haber
participado. Participar de algo o tomar parte en alguna cosa o asunto
es reconocer la no posesion de esa cosa o algo: no se participa de aque-
llo que uno mismo posee. De manera que, ineludiblemente, la partici-

pacion es cosa de dos, y representa algo mds que la consulta respecto
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de medios y fines: es un proceso en el cual dos partes o mas se influ-
yen mutuamente en la realizacion de planes, programas y objetivos.

Reconocimiento mutuo
Si bien en la fase de conocimiento se discriminaba a los stakebholders
por la naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas, en esta fase
de reconocimiento el examen cuidadoso y detenido se produce entre
ambas partes. Expresa el conocimiento en profundidad de algo o de
alguien; en lenguaje platonico, significa sacar a la luz el verdadero co-
nocimiento de algo.

Convocatoria

Una vez que existe el reconocimiento mutuo, cualquier integrante del
espacio en el que se produce la participacion esta en condiciones de
efectuar una convocatoria para realizar diferentes actividades. Aun
cuando el método asume que la empresa es el sujeto activo que im-
pulsa la participacion de los stakeholders, una vez que estos tienen
definido el espacio de participacion, también estan en condiciones de
generar esta solicitud.

Dialogo explicativo
Aun cuando en esta fase ya se encontrarian habilitados los canales bi-
direccionales de comunicacion y se tendria consciencia de la existen-
cia de espacios de participacion, el didlogo explicativo permitiria a la
empresa informarle a sus stakeholders, previo a su anuncio publico,
sobre decisiones que ya hubiesen sido tomadas.

Dialogo consultivo
Sobre una agenda de temas dispuestos por la empresa se convoca a
los stakeholders para conocer sus puntos de vista. La empresa busca
obtener informacion y feedback de los stakeholders como insumo de
sus procesos de toma de decisiones. Para ello se los escucha con aten-
cion y se toman en cuenta sus apreciaciones en las decisiones que se
estuvieren considerando.
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3. Compromiso

Existe dentro del compromiso un componente sustancialmente im-
portante que es el de la existencia de una relacion. El compromiso
significa: compartir con otros sin perder la identidad; tener vision de
futuro en conexioén con la realidad; trabajar para transformar la rea-
lidad, optimizdndola. El compromiso asi conceptualizado expresa un
estadio superior al de la participacion, ya que supone la realizacion
de acciones conjuntas entre aquellos que han aunado sus voluntades
y se prometen seguir un camino que lleve al logro de los objetivos es-
tablecidos de comun acuerdo, coordinando sus acciones a través del
ajuste mutuo de sus voluntades.

Proposicion deliberativa
Esta fase del método representa el momento en el cual a los stakehol-
ders no solo se les informa y consulta sino que también se les invita
a aportar ideas y plantear propuestas sobre los temas que sean de su
interés. Y si es la empresa la que asume la iniciativa de proponer, debe
saber que esta instancia deja abierta la posibilidad de que a las propues-
tas se les introduzcan modificaciones que los stakeholders formulen.

Conciliacion y negociacion

La consulta verdadera efectuada a los stakebolders a través del didlogo
consultivo y la proposicion deliberativa puede llevar a que los puntos
de vista entre estos y la empresa sean divergentes, e incluso, contra-
puestos. Antes de llegar a una decision final, a la empresa le va a in-
teresar eliminar, o bien disminuir tanto como sea posible, los factores
discordantes o contradictorios. Para ello la empresa debera conciliar
y negociar con sus stakeholders.

Colaboracion
La colaboracion refiere a un trabajo en conjunto con otra u otras
personas para realizar una obra entendiéndose que representa una
ayuda que se presta para que otro/s pueda/n lograr algo que, de otra
manera, no hubiera/n podido hacer o le/s hubiera costado mas. A di-
ferencia de la asistencia, en esta fase el compromiso se va asumiendo
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progresivamente por ambas partes de modo que nada que lo que una
haga le resulta indiferente a la otra.

4. Involucramiento

En la etapa de compromiso los stakeholders aceptan los objetivos y la
vision de la empresa, pero en esta etapa de involucramiento esos ob-
jetivos son compartidos por los stakeholders en un grado mayor de
compenetracion, de empatia con la organizacion; en parte esto surge
porque en esta etapa la empresa fija sus objetivos volcando en ellos
muchos de los objetivos, deseos, expectativas e intereses de sus stake-
holders. Para que exista involucramiento los stakebolders deben en-
tender con claridad el propésito de las acciones que van a emprender,
habiendo previamente identificado y consensuado con la empresa los
intereses, deseos y expectativas que esperan ser satisfechos a través de
acciones claras y definidas.

Cooperacion y asociacion

Entre la fase de colaboracion y ésta de cooperacion y asociacion exis-
te una profundizacién mayor en el vinculo empresa-stakeholders. El
factor diferencial que permite discriminar con mayor precision estas
fases es que en esta, el trabajo conjunto se verifica desde el inicio del
proyecto, desde la determinacién misma de los objetivos: genera accio-
nes y decisiones conjuntas. Aqui el proyecto no tiene un tnico “duefio”
sino que desde su misma génesis ambas partes intervienen a través de
un importante involucramiento mutuo, en la medida que se verifique
la existencia de una finalidad explicita de interés para las partes, que a
su vez no reemplace ni colisione con los fines propios de quienes par-
ticipan, ni con las funciones o estructuras formales existentes.

Delegacion de poder
Esta fase del método de integracion de los stakebolders en los proce-
sos decisorios de las empresas implica la existencia de una representa-
cion significativa de aquéllos en los 6rganos decisorios de la empresa,
tanto de gestion como de direccion. En este punto hay que diferen-
ciar la participacion de los stakebolders en 6rganos consultivos o de
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asesoramiento por invitacion de la empresa, de aquellas situaciones en
las que los stakeholders participan efectivamente en cuerpos colegia-
dos que tienen la responsabilidad de la toma de decisiones en algunas
tematicas de la gestion empresarial.

Control stakeholder

Esta fase representa una situacion excepcional en la cual los stake-
holders pasarian a detentar la mayoria —o todas— las posiciones que
toman decisiones asi como el control total del proceso, lo que equi-
valdria a poseer el completo control administrativo en una empresa
asi como el acceso y control sobre los recursos. En una sociedad ca-
pitalista la nocién de control absoluto por parte de los stakebolders
resulta una situacion verdaderamente excepcional.
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