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RESUMEN

Es ya conocida la presencia de las organizaciones civiles en la vida pública, particu-
larmente en las políticas públicas, pero este conocimiento no ha corrido al parejo 

gestión de las políticas públicas, si es que esta intervención demanda incluso nuevas 

de la gestión pública. Estos asuntos son analizados en este trabajo a partir del campo 

-
cias latinoamericanas.
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72 ABSTRACT

Today is well known the presence of civil society organizations in the public are-
na in particular their participation around public policies. However, this has not 

concrete implications of their intervention on promoting public policies, and, even-

Key Words: Civil organizations, public policy, public management
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¿NI PRÍNCIPE NI MERCADER?
Los retos para las OC’s en la gestión de lo social

Cuando en torno de la década de los ochenta se fortaleció en América Latina la 
-

había y sigue habiendo multiplicidad de implícitos, de discusiones en la penumbra 
y de procesos no nombrados.

Ni Príncipe Ni Mercader surgió para enfatizar que este nuevo 

que no estaban en la política ni en el mercado; los economistas consideraron que no 

actores a las empresas y a las familias y hablaron entonces del tercer sector, deno-
minación que también les acomodó a los decisores políticos, acostumbrados a la re-

para estos, las organizaciones civiles eran también el tercer sector; los estudiosos de 
la organización vieron que se trataba de un tipo distinto de asociaciones, diferentes 

gobiernos, la denominación para estos organismos fue la de no gubernamentales.

lo que no son (No gubernamentales, Sin Fines de Lucro, Tercer Sector…) que por lo 
que sí son, no es raro, en la política o en la economía o en cualquier manifestación 
de la vida social lo nuevo es siempre difícil de nombrar porque puede cuestionar la 

es el propósito de este trabajo.
Lo cierto es que con lo ocurrido entre los ochenta y la actualidad en América 

Latina la percepción que las organizaciones civiles (OC’s en adelante) no estaban 
en la política ni en el mercado se fue diluyendo. Las propias organizaciones civi-

político, pero no como partido. Se involucraron en el mercado, o el mercado las 
involucró, bajo la denominación de 
de la idea de la . Ni que decir de su presencia 
en la sociedad internacional, que llevó a algunos autores a hablar de los 

 en los organismos multilaterales. Seguir por esta ruta nos lleva al fondo 
de las múltiples dimensiones de las OC´s, daré cuenta de ello, pero tampoco es el 
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a través de consejos consultivos, consejos gestores de políticas públicas, como pro-
motores de capacidades sociales para la intervención en acciones públicas, como 
en los presupuestos participativos, para la evaluación de las políticas y programas 

se trata de, a partir de la presencia de lo civil en lo público, analizar si esta presencia 

de gerencia de lo público. Esto mismo en lo general sería muy ambicioso, recorta-

amplio, trataré de enfocar las tendencias en América Latina a través de un ejemplo 

del recorte, espero que en las conclusiones queden claras las razones del mismo, 

-

-

apartado de este trabajo.
Actualmente no es mucha la investigación producida sobre el tema, hay pro-

cuenta de la amplitud del tema; es por ello que metodológicamente opté por dar 
cuenta del debate teórico y por analizar lo factual con los estudios disponibles, pero 
también incorporar mis observaciones, primero como parte de la coordinación de 
la Plataforma de Organizaciones Civiles del D.F, desde lo cual participé en la ela-
boración de la ley de Desarrollo Social del D.F, y actualmente como Consejero Ciu-
dadano del Consejo de Evaluación del Desarrollo Social, desde el cual puedo dar 
testimonio, sin faltar a la ética, de los procesos que se dan en torno de la evaluación 
de programas y políticas de desarrollo social en el D.F. La traducción de las obras 

Entre nombres y procesos

Civil es la organización libre, en este sentido voluntaria, de ciudadanos, que a partir de 
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al bienestar colectivo y a la reivindicación de derechos de terceros, para lo cual preten-

organizados, con una estructura de relaciones, con reglas de funcionamiento, con ob-
jetivos relativamente estables, que tienden a profesionalizar las acciones que realizan y 
que, en la mayoría de los casos, cuentan con personalidad jurídica. 

largo. En Europa arranca tal vez con las organizaciones dedicadas a la caridad, con 
un fuerte componente confesional; como muchas otras formas de agregación social 
sufren transformaciones a lo largo del siglo XIX y también tienen diversas modalida-

relacionan, entre los principales: los gobiernos, las iglesias y las empresas en Europa 
hay, de acuerdo a los estudiosos europeos, tres modelos de regularidad de las rela-
ciones de las OC’s. (Archambault, Ascoli):

A. El modelo renano o corporatista. Se corresponde a países con modelos de 
Estado de bienestar corporativistas. Las OC’s son bastante fuertes, frecuen-
temente antiguas, bastante profesionalizadas y con menor importancia del 
voluntariado; frecuentemente se integran en el modelo de Estado Providen-

por el gobierno y la seguridad social, con una fuerte presencia de las iglesias 
católica y protestantes. Corresponde a Alemania, Austria, Suiza, Bélgica y los 
Países Bajos.

B. El modelo AngloSajón o Liberal. -
luntariado, fundadas en una larga tradición individualista y puritana que enfa-
tiza la iniciativa privada en la caridad. Las organizaciones suelen relacionarse 
a través de federaciones sea por su pertenencia ideológica o por su sector de 

organizaciones, estableciendo normas de comportamiento y códigos éticos, 
sus recursos los obtienen de diversas fuentes, sea por contrato con el gobier-
no o por donaciones de las empresas mercantiles, pero también provienen de 
manera importante del donante anónimo que 

 (toma algún sobre) 
-

(Pizzorno, 1999: 385), este modelo corresponde a Estados Unidos, 

C. El modelo escandinavo o Socialdemócrata.
recientes (debido al enorme peso y amplitud del Estado Providencia en los 
países en los que se ubica este modelo; la mayoría de las organizaciones son 
de autoayuda y no orientadas hacia la colectividad. Se relacionan entre sí por 
ramas de actividad y no por preferencias ideológicas. Descansa fuertemente 

-
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fundamentalmente a Suecia, Noruega, Dinamarca, Finlandia, se considera 

D. El modelo Mediterráneo (emergente). Las OC’s son bastante recientes en es-

Católica y el Estado, son producto en muchos casos de la secularización de 
las actividades sociales de la Iglesia. El voluntariado es poco importante y sus 
recursos provienen del sector público, siendo aún baja la participación de las 

-
ploratoria de su evolución histórica (Fernandes). Lo que sí sería válido extrapolar a 
América Latina de la sistematización de la experiencia de Europa y Norteamérica 
es que en un modelo de desarrollo social intervienen diversos agentes y que la 
dinámica que asuma el modelo dependerá de la lógica de acción de los distintos 
agentes concurrentes y del contexto en el que estos interactúen.(Canto, 2005).

Tanto en Europa como en Norteamérica las OC’s han tenido una elevada 
aceptación en el campo de la política social, entre otras se invocan sus siguientes 
ventajas comparativas:

Flexibilidad. Entendida como su capacidad para reaccionar con rapidez ante 
-

senta el desarrollo.
Independencia relativa. Entendido como mayor libertad que las empresas o 
los organismos de gobierno para abordar diversos asuntos que aquellas ten-

 Dado que tiene una elevada reputación de guiarse por el in-

Accesibilidad y responsabilidad. Las que provienen de su mayor cercanía a 
los grupos sociales a quienes sirven, incluyendo a muchos que son ignorados 
por las instituciones del mercado y del Estado.

permiten desarrollar diversas funciones como pueden ser: la movilización de recur-
sos sociales para la protección de los sectores desfavorecidos; la mediación entre 

-
nos, tanto en las políticas de las instituciones públicas como de las empresas; el mo-
nitoreo y seguimiento a las políticas públicas; la formación de nuevos liderazgos; la 
promoción de la participación social en el desarrollo. (Canto, 2005).
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Sin embargo en América Latina la participación de las OC’s en la política 
social tiene procesos y razones bastante distintos:

-

(Fernandes, 1994: 75).

pero ya no como una reivindicación frente al Estado autoritario, como en Europa 

sino como parte de un proceso social que combatía a la vez el autoritarismo en la 

políticas públicas.

en la colaboración entre gobierno y OC’s, las acciones se quedan  a la zaga de los 
enunciados, que se acepta la participación a condición de no profundizar en sus 

(Théry, 1999: 50).
O bien la preocupación por el peso del poder del Estado: 

a las estrategias:
-

(Barthélemy, 2000: 128)
Los aprendizajes son asumidos, pero se abre un nuevo mundo de incertidum-

bres ante el fuerte cambio que ocurre en los 80 en América Latina, las OC’s se ven 
involucradas en el desarrollo de diversas acciones públicas, desde la selección de 
las obras comunitarias, como en los presupuestos participativos (Fedozzi) hasta la 
discusión sobre perspectivas de conjunto para el desarrollo de las ciudades (Ricci), 
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sólo con capacidad de deliberación sino también de decisión, que incluso posibi-
lita que si algún funcionario desatiende los acuerdos pueda ser conducido ante el 

importante, ya sea como promotoras de las iniciativas o como asesoras de las orga-
nizaciones sociales que actúan en los espacios participativos.

La Gestión de lo social

Parto de que la gestión es 

se reduce al sólo proceso administrativo de recursos humanos y materiales, sino que 
en el caso del desarrollo social tiene que ver con múltiples factores concurrentes, 
los principales aparecen sintetizados en el siguiente esquema:

Paradigmas en Pugna

Organizaciones de la
sociedad

Gobierno

Grupos, Familias e 
individuos (participantes)

Fuente: Canto, Manuel y Arcelia Martínez.

Los factores de la Política Social
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Es decir, por un lado la disputa en torno de las orientaciones, de los valores 
y de las normas que orientan lo social, en torno de los cuales ejercen sus presiones 
y realizan sus intercambios los diversos actores: gobierno, OSC y los destinatarios 

Uno de los principales aportes de las OC’s fue la introducción de la perspec-
tiva de derechos humanos como elemento normativo de las políticas públicas en 

ya no sólo centrado en lo económico sino también promotor de los lazos sociales 
-

Mundial). La entrada en escena de las disciplinas tales como la sociología, la antro-

2012) y junto con el discurso impulsado por las OC´s, que pone en el centro las po-

social representada ahora en el siguiente esquema: 

Fuente: Berrios y Canto 2012.

DERECHOS
HUMANOS

POLÍTICA SOCIAL COHESIÓN
SOCIAL

PARTICIPACIÓN
CIUDADANA

GOBIERNO

de la realización de la norma, sino porque es el objeto de este trabajo, tal vez habría 
que reformular la pregunta ¿de qué manera, a partir de sus posicionamientos actua-
les pueden las OC’s contribuir a la realización del modelo deseado?
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de la gestión de lo social con participación de la ciudadanía; pero no se puede dar 

replanteamiento del mismo sentido de la política social.
Durante la década de los 80 del siglo pasado y hasta inicios del Siglo XXI el en-

foque predominante en Latinoamérica fue el del combate a la pobreza, para la cual el 
instrumento privilegiado fueron las transferencias monetarias condicionadas; demos-

de la desigualdad, sobre todo ante la constatación de que América Latina no es el con-

estaban presentes en la Europa de la posguerra y que fueron articulados a la seguridad 

Andersen), regímenes que durante la etapa de la industrialización por sustitución de 

Las nuevas perspectivas no sólo pretenden retomar el tema de la desigualdad, 
sino también avanzan hacia el reconocimiento de todos aquellos grupos que no son 
visibles para la “normalidad” cultural de la región, que si acaso se les reconocía 
como  o como grupos , pero sin reconocimiento de su ciudada-

-
das como , mismo que:

 (Guéguen y Malochet, 2011: 96).
Se trata entonces de alcanzar con la política social la disminución de la po-

breza, mejorar la redistribución del ingreso y el reconocimiento de los sujetos di-
versos, todo lo cual reclama innovaciones en la gestión de lo social. De manera 
sintética la siguiente tabla presenta la ampliación de los objetivos hoy demandados:

Exigencia

Objetivo

Agentes

Instrumentos

Combatir pobreza

Compensar la pobreza

Redistributivo

Estado

Transferencias

Seguridad y Desarrollo

Previsión social e incor-
poración al trabajo.

Redistributivo

Estado/OSC

Transferencia/Regula-
ciones/ subsidios

Cohesión social y diversidad

Tejido social, cerrar brechas, incluir 
diferentes

Redistributivo y Reconocimiento

Estado/empresas/OSC

-
lidad derechos

Elaboración Propia.
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-
trategias de gestión acordes con sus pretensiones, sobre todo cuando la realización 
de esos objetivos reclama la participación de la propia sociedad, eso es lo que pre-

los que se ha desplegado el aporte de las OC’s.

del
por las OC’s; en el campo de la salud tenemos los diversos programas de detección 

la Red por la Salud de las Mujeres, o bien el aporte de la Plataforma de Organizacio-
nes Civiles del D.F, que entre otros aspectos promovió y participó en la generación 

 y la -

 (CAM, 2000). Tenemos también el aporte 

-

ejemplos (Reygadas y Zarco; Canto, Berrios y Moreno).
Concluiré este apartado  con un balance de los alcances y las restricciones 

del aporte de las OC’s a la gestión del desarrollo social.
Una de las principales tensiones que aparece es la visión integrada de los 

especializada (en el sentido weberiano) de la administración pública, lo que lleva 
al mundo civil a presionar por la articulación de la acción pública, objetivo que 

Resolver la tensión anterior reclama la atención sobre la gestión de los social, 

no tiene la importancia debida (Brugé), lo que hace que se planteen objetivos ambi-
ciosos para la política social, sin reparar en los medios para alcanzarlos y, por otro, 
que es consecuente de lo anterior, los instrumentos de gestión que se utilizan son 

las ambiciosas tareas autoimpuestas desde una orientación política de izquierda.
La articulación de la gestión de lo social implica diversos niveles y actores 

sintetizados en el siguiente esquema:



A D M I N I S T R A C I Ó N  Y  O R G A N I Z A C I O N E S ,  AÑO 16 No. 31. DICIEMBRE 2013

82

-

En un primer momento la intervención en la gestión del desarrollo social se 
planteó como ajena a las OC’s (desde la idea que la ciudadanía pone los objetivos 

), muy pronto se cayó en la cuenta que entre el 
objetivo asumido y su realización hay un mar de por medio y que este turbulento 
mar es justo el de la gestión de lo social, es por ello que en un segundo momento 
se pretendió el reconocimiento legal a la participación de las OC´s en las políticas 
públicas, a través de las leyes de fomento a las acciones de las OC´s, pero dentro de 

-

Social para el D.F, como la Ley de Fomento a las actividades de Desarrollo Social 

su correlato a nivel federal.
Resulta conveniente detenerse un momento para ver cómo aparecen estos 

instrumentos en la legislación local que implica que las OSC (y dentro de ellas las 
OC’s) intervienen en todo el ciclo de la política pública:

Coordinación entre instan-
cias del Poder Ejecutivo 
(Aparato estatal central)

Intervenciones estatales de 
lucha contra la pobreza

Fortalecimiento de sistemas de 
información, monitoreo y eva-
luación centradas en el combate 
de la pobreza

Articulación de intervenciones 

Estado

Equilibrio de relaciones de po-
der intra-gobierno: sectores so-
ciales y sectores económicos

Coordinación
interjuridiccional
nivel central-nivel 

subnacional

Coordinación
Estado-Sociedad

Civil

Coordinación actores 
nacionales-actores

internacionales

Coordinación entre los 
poderes Ejecutivo y 

legislativo

Diagrama 2
Ámbitos y alcances de (potencial) coordinación en lo social

Fuente: Repetto (2005)
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Fuente: elaboración propia a partir de la Ley de Desarrollo Social del DF

Articulación

Programas sectoriales
                    Programas Delegacionales

Ejecución: Lineamientos de ejecución CIDS
Secretarías, Delegacionales

Evaluación: Lineamientos evaluación interna 
CIDS-CEDSDF

Participación

   Consejos dleg. Des Soc
   Sistema de Inf Des Soc

Ejecución: CDS-CDDS
   Iniciativa Ciudadana en proyetos y programas
Fondos de Des. Social

Evaluación:
CEDSDF
CDS

-
dente: del Programa General de Desarrollo al Programa de Desarrollo Social y de 

de Desarrollo Social es Especial, de acuerdo a la Ley de Planeación del Desarrollo 
del DF, porque no es sólo un programa de la Secretaría del mismo nombre, sino por-
que en él concurren múltiples secretarías, la integralidad concreta en la ejecución 
de la política tiene como instrumento la Comisión Interinstitucional de Desarrollo 
Social (CIDS), misma que a su vez tenía la responsabilidad de los lineamientos para 
la evaluación interna, pero a partir de la creación en 2008 del Consejo de Evalua-
ción del Desarrollo Social del DF, ciudadanizado, puesto que si bien es un organis-
mo público descentralizado, se dirige por un Comité compuesto por seis consejeros 
ciudadanos, presidido por la Secretaría de Desarrollo Social, único funcionario pú-
blico que interviene en ese Comité.

La participación, de acuerdo a la LDSDF, sigue un orden inverso, en la formula-

de Desarrollo Social (instancia de deliberación compuesta por miembros de organiza-
ciones civiles, sociales, de asistencia social, empresariales y académicas, que interac-
túan con los funcionarios públicos), quienes transmiten sus propuestas al Consejo de 
Desarrollo Social (con la misma composición, correspondiente del gobierno central 
de la Ciudad), quien las transmite en el proceso de formulación del PDSDF.

la respuesta inmediata es: de manera precaria, se han venido desgastando con el 

potencial innovador de aquellas.
- La rutinización de las tareas de la administración pública terminó por apartar-

la de la actitud supuesta en la norma.
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- La presión de las OC’s, y de la sociedad en general, para innovar  la gestión 

-
pación ciudadana, la ruptura de la perspectiva política común dentro de las 

propiciados por la salida del país de varias agencias de cooperación interna-
cional.

Los retos de la gestión de lo social

-

subjetivo sigue siendo un factor fundamental, a la pregunta a uno de los miembros 

[…] -

-

narias (Canto y Berrios, 2012: 78).

para la interacción entre gobierno y OC’s es determinante la voluntad, pero si ésta 
-

anécdota muy ilustrativa. Para desarrollar la colaboración entre gobierno y OC’s 

con las contribuciones de gobierno, agencias de cooperación internacional y OC’s, 

acordados. Transcurridos unos meses personal de la Contraloría del GDF se acercó, 

tiene ninguna otra organización, la sorpresa para todo mundo fue mayúscula; en lo 
formal el personal del gobierno tenía razón, si alguien utilizaba recursos públicos 
tenía que ser auditado como se audita al gobierno, pero en lo real la organización 
civil también tenía razón, el interactuar con el gobierno no la obliga a asumir su 

la cultura organizacional de gobierno y OC’s son iguales, interactuar implica el 
diseño de instrumentos que parten del supuesto que están ante organizaciones de 
muy diversa naturaleza.
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-

-
vicios que las OC’s prestaban al gobierno como capacitadoras de su personal, una 

un grupo focal:

(Canto y Berrios 
2012: 121).

-
nizaciones ciudadanas que en el gobierno, del desconocimiento de hace algunos 

Iglesia, lo cual habla de un fuerte implante de estas organizaciones en la percepción 
social, lo cual es un fuerte potencial.

le tiene a

Mucha + algo

Poca + nada

Gobierno de la 
Ciudad

33.9

66.1

Gobierno Federal

29.7

70.3

Iglesia

43.7

56.3

Organizaciones
Ciudadanas

independientes

35.8

64.2

-
-

tos en la gestión frenan los avances en la innovación política, pero esto no es algo 
irremediable, es sólo una de las estaciones en el recorrido de la reformulación de la 

La respuesta a lo anterior es no. La aparición de efectos negativos no espera-
dos aparece por doquier. En Sao Paulo, un militante se quejaba de lo que ocurría en 
los Consejos Gestores de Políticas Públicas:
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-

Lo cual lleva a enfatizar que la fuerza de las organizaciones civiles se cimenta 
fuera de lo que ocurre en los espacios deliberativos:

-

-

 (Rodrigues: 20).

-

-

-

“Una
_ _ -

 (Brugué, 2004: 44).
-

interactuar con los otros actores concurrentes en todo desarrollo social: gobiernos, 
empresas, organizaciones sociales, entre los principales, interactuar con ellos re-
quiere de tener claridad sobre su propia identidad, incluyendo en ella el conoci-

tanto en el mercado como en la política y que una y otra vez pone en tela de juicio 
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