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Resumen

Este es un extracto de un estudio de caso que se lleva a cabo desde comienzos del 2004 en una organizacion
no lucrativa radicada € sur de la Ciudad de México. El estudio pretende detectar y establecer relaciones entre
los elementos condtitutivos de la estructura ética de la organizacion, los eementos de la cultura organizaciond,
y € desempefio éico de la misma. La edtructura ética es una parte de la estructura organizaciond,
caracterizada por cierto grado de formdizacion y centrdizacion. La cultura organizaciond comprende
creencias y vaores, entre los cuaes se encuentran valores de contenido ético.

El primer paragrafo ofrece una introduccion sobre la perspectiva de estudio de |a ética adoptada en € escrito,
enfatizando la importancia que tiene para las organizaciones y expone una definicion provisond de las
organizaciones de la sociedad civil. El segundo apartado contextuaiza los estudios sobre transparencia y
corrupcion y su relacion con las organizaciones de la sociedad civil. En € tercer parégrafo se exponen los
resultados del estudio de caso redizado en una organizacion pequefia dedicada a trabgjo sobre VIH y SIDA.
Los hdlazgos del estudio muestran una organizacion con una fuerte identidad, relacionada con una cultura
organizaciona fuerte, en la que los contenidos éticos tienen un papel importante. En contraste, la estructura
éica es débil, y muestra un bgjo nivel de formdizacion. Las deficiencias encontradas en € desempefio éico
estan rel acionadas fuertemente con este Ultimo factor.

Findmente, se discuten los hallazgos provisondes y ofrecen dgunas consideraciones sobre la interaccion de
las organizaciones con su entorno.

I. Introduccién: La necesidad de la ética, en particular en las organizacionesno lucrativas

La preocupacion por € dafio que ocasionan las conductas antiéticas en todo € mundo es creciente. Se ha
vudto un lugar comiin referirse d elevado costo que tiene la corrupcion para la economia mundid’, y
especidmente para los paises de América Latina. El Banco Interamericano de Desarrollo ha reconocido la
importancia de este aspecto con la creacion de su “Iniciativa de Etica y Capitd Socid”, d tiempo que se
desarrollan  esfuerzos pardelos que han tenido mucho eco en la opinion publica, como en € caso de
Transparencia Internaciond, cuyo capitulo en México es muy activo y bien relacionado con los medios de
comunicacion.

! John Ashcroft, secretario de justicia de los Estados Unidos aseguré durante la reunién del Foro Econémico
Mundia de 2004 que los recursos dedicados a la corrupcién ascienden a dos billones 300 mil millones de délares,
esto es cercano a siete por ciento del PIB mundial.



Td como indica J. Rawls, la ética es la primera condicion que debe cumplir cualquier organizacion decente. La
ética no es un accesorio de lujo que pueden 0 no adoptar las organizaciones, publicas o privadas. La
observancia de ciertas normas basicas y ciertos vaores fundamentales no es opciona, sno requisito para la
exigencia de cuaquier organismo socid. La judticia, la observancia de la ley, € respeto de los derechos
humanos, por gemplo, deben ser realidad operante de cuaquiera organizacion, so pena de quedar sujeta a

juicio de las autoridades y de la sociedad. En palabras de los editores de la OCDE, “La ética puede ser
puramente ingrumenta, puede ser slo un medio para un fin, pero un medio necesario. La éica de gobierno es
una condicién sine qua non para una buena politica publica. En este sentido, es més importante que cuaquier
politica concreta, porque todas dependen de dla’ (OCDE, 1997).

Sin embargo, més dla de esos limites definidos incluso en términos legdes, existe un amplio campo de
maniobra para las indituciones en su adminigtracion, la definicion de politicas y normas de trabgo, y sobre
todo enlafijacion de objetivosy estrategias, que son € terreno més a propdsito paralaredizacion de vaores.
En esos campos no predeterminados por las leyes es donde la intervencidn de la mentalidad éica, con su
caracteridica capacidad de razonamiento y andiss prudencia, puede contribuir poderosamente a
cumplimiento de los fines de cudquier organizacion.

Cuando hablamos de organizaciones desde luego que incluimos € sarvicio publico, la empresa comercial y d
sector no lucrativo. Muchas de las ideas que se proponen a continuacion son traducibles a los tres ambitos,
pero en primer lugar nos estaremos refiriendo a las organizaciones de la sociedad civil. El desempefio éico es
especidmente importante para las organizaciones dviles porque ellas dependen més que las otras de una
base de confiabilidad y prestigio mord por parte del publico. En ese sentido, las organizaciones civiles
solidarias tienen una naturaeza hibrida: son privadas en cuanto a su régimen de propiedad, porque no son
indtituciones del Estado, pero son d mismo tiempo publicas en cuanto estén orientadas hacia @ beneficio de la
sociedad, y no buscan en principio d lucro ni d bendficio privado. Por esa razon muchas de dlas estén
condtituidas y definidas legdmente y publicamente en estos términos.

¢Qué s0n las organizaciones de la sociedad civil? No hay un lengugje uniforme en la literatura a respecto. En
los medios de comunicacion publica se emplea todavia con mayor frecuencia la designacion “ organizaciones
no gubernamentaes’, también “organizaciones no lucrativas’, “organizaciones dd tercer sector”, y més
recientemente “ organizaciones de la sociedad civil”. Los matices seméanticos que cada acepcion comportan no
son muy relevantes en este momento. Baste decir que unas enfatizan la separacion de tales organizaciones
respecto de Estado (diferencia que no sempre es muy efectiva), otras ingsten en @ diferente enfoque entre la
blusgueda o no busqueda del lucro (lo que tampoco se cumple sempre a cabalidad), y findmente se destaca
gue estas organizaciones, 0 d menos una parte de dlas, son manifestaciones de la vida ciudadana. Benjamin
Barber (1996) propuso que las organizaciones civiles se encuentran en la franja intermedia entre @ mercado,
caracterizado por la libertad de accidn, y € Estado, que lo esta por la preocupacion colectiva. Otras
caracterizaciones, como la de Habermas, relacionan la sociedad civil con € mundo de la vida, gobernado por
la cultura, diferenciandolo asi dd Estado, que es & mundo gobernado por € poder palitico, y del Mercado,
que es & mundo de |as relaciones econdmicas. En estas caracterizaciones lo que encontramos de comin esla
idea de que las organizaciones que se inscriben en tal esfera o ambito no persiguen d enriquecimiento a modo

% Cabe aclarar: no la totalidad de ellas, pues la mayoria no estan constituidas legalmente. Las estimaciones para
México calculan que soélo la mitad de las organizaciones del tercer sector estan constituidas formalmente.



como lo hacen las empresas lucraivas, ni tampoco pretenden gercer la accion de gobierno o laadministracion
publica. Més bien se deben a la libre iniciativa de los ciudadanos que se interesan en determinados aspectos
de la vida socid. Las organizaciones de la sociedad civil no son toda la sociedad civil, Sno solo su parte més
obvia 0 més indituciondizada. Pero s es cierto que la sociedad civil existe en d mundo de las rdaciones
humanas no regidas por € dinero ni por € poder palitico, entonces es claro que su extensidn es enormey ni
remotamente se puede identificar con la actividades que llevan a cabo las organizaciones que forman parte de
dla

Regresemos ahora d asunto de la &ica en la sociedad. Lineas més arriba audimos d efecto econdmico y
socid de la corrupcion. Pero no es este € Unico modo como & desempefio ético de una colectividad afecta
otros resultados de su actuacion generd. Un concepto que en los Ultimos veinte afios ha adquirido una gran
difusion, por su capacidad para sugerir vias de investigacion que vinculan aspectos éticos y culturaes con
resultados socides y econdmicos es la nocidn de capital socid. Brevemente, € capitd socid es la capacidad
de los grupos humanos para autoorganizarse a fin de acanzar sus objetivos, también podria describirse como
laproclividad ala cooperacion, o incluso como nivel de confianzay sociabilidad dentro de una colectividad’.

La observacion inicid es sencilla: las condiciones de desarrollo son diferentes en regiones donde la poblacion
tiene caracterigticas de civilidad diferentes. Los trabgjos sobre capita socia vinieron a poner € acento en un
factor de carécter humano y socia cuyo interés se ha extendido entre los estudiosos del desarrollo, debido a
que, d menos en parte, los planteamientos puramente econdmicos o técnicos no han dado los resultados que
e esperaban para dcanzar mejores condiciones de vida. De esta manera tenemos una conexion directa y
sugerente entre una categoria culturd y un terreno que ha sido dominado por los enfoques cuantitativos y
economicisas.

Laidea de capitd socia como capacidad de cooperacion remite, aunque no se diga con frecuencia, a visiones
éticas de la sociedad con un afigo historia. Paralos clésicos griegos y romanas, la sociedad humana se funda
en la confianza de unos en otros, |os ciudadadnos comparten una suerte de amistad pues, dice Aristételes, con
e enemigo no queremos ni Squiera andar por & mismo camino®. La vision de la sociedad civil como mundo
de la confianza y las relaciones humanas es mucho més cercana a la idea de la sociedad que tenian los
humanigtas clasicos que a individuaismo moderno, pues para aqudlos la amistad socid —quizasen € lenguge
moderno podriamos llamarla solidaridad-, es € origen de vida en comin, mientras para los utilitaritas [0 esla
debilidad y d egoismo®.

Pero la cuestion del capitd socid, Sendo eminentemente culturd, tiene la peculiaridad de tener un enorme
dinamismo. A diferencia de otros aspectos culturales, que son de largas latencias y de dificil mango (se
desarrollan a lo largo de decenios o centurias), @ capita socid puede modificarse en periodos relativamente

® El gran difusor de la idea de capital social es el sociélogo norteamericano Robert Putnam (Bowling Alone, 2000).
Una apretada y clara historia de los estudios de capital social, con una critica del concepto se puede ver en F.
Portocarrero, “Capital social: genealogia de un concepto” (2003).

* Politica IV, 9; 1295a 24-25.
®Y en Aristételes, las diferentes formas de comunidad que existen en la ciudad, y adn los tipos de constitucién de

las diferentes ciudades (politeia) corresponden a otras tantas formas de la amistad o sociabilidad humanas (filias),
Etica Nicomaquea VIII, 9; Politica IlI-IV. La propuesta es de origen platénico (Republica IX y X).



cortos, para bien y para ma. La capacidad de producir confianza o desconfianza en la poblacidn esta en
relacion directa con la observancia de conductas éicas y € logro de resultados por parte de cuaquier
organizacion, sea @ gobierno, sean organizaciones privadas (Udaner, 2002).

Laincongruencia entre la conducta y € discurso es uno de los principaes motivos de pérdida de la confianza
por parte de los miembros de un grupo. De una manera paente, las précticas de corrupcién minan la
credibilidad del Estado y de las indtituciones publicas (Escaante, 1992) pero también de toda organizacion
que se ve envudta en esa clase de vicios. De dli laimportancia de fortalecer y megjorar € desempefio de toda
organizacion que pretende incrementar su capitd socid. Este factor es de especid importancia para las
organizaciones civiles porque en dlas, en muchos casos, se da por supuesta la honradez de susintegrantesy la
respetabilidad de sus fines. Hay una especie de voto de confianza o de “crédito socid” que la sociedad més
amplia concede afavor de las organizaciones, por su carécter privado, voluntario, no lucrativo y de solidaridad
o dtruismo. En virtud de este “ crédito socid” se presume la buena voluntad y |a honradez de la organizacion,
en tanto sus fines sonloables, y hasta en tanto haya indicios en contrario.

En € medio mexicano no hay un estudio suficiente sobre ética, transparencia 'y gestion de las organizaciones,
aunque existe una creciente bibliografia sobre transparencia en la gestion gubernamental. Son muy escasos los
estudios empiricos a respecto, y se dirigen preferentemente a la percepcion de la gestion del gobierno. Por
otra parte, la adaptacion de los estudios de transparenciay gestion ética a las necesidades de organizaciones
civiles es unatarea que esté apenas en ciernes.

Un aspecto a considerar que difiere nuestro estudio respecto de la mayoria de los estudios que conocemos
acerca de la éica en las organizaciones publicas es que d énfasis anti- corrupcion que presuponen los estudios
sobre transparencia es mas cercano a una ética de minimos 0 una ética negativa, distinto del énfasis que nos
gudtaria  encontrar en € sentido de una éica propositiva, hacia la adopcion de criterios de actuacion éticos
como parte del proceso de toma de decisones y gestion de las organi zaciones. De hecho, laidea de estructura
ética que presentamos puede ayudar a destacar la idea de una ética positiva, frente alaidea mas usua de una
ética redtrictiva 0 negativa. Mientras que ésta Ultima esté orientada a la prohibicion de determinadas conductas,
la ética positiva es una manera de reforzar € proceso de toma de decisiones en un sentido ético explicito. Lo
que nos parece mas Util es fomentar la vison de la éica como instrumento que fortaece a las indituciones y
mejora sus resultados, y no tanto insistir en @ caréacter redtrictivo o formaliste?.

® Por esta razon es muy provechoso parala practicay para la teorfa de la gestion de las OSC incrementar

uso de gproximaciones empiricas para la generacion de capitd socid fundadas en la éica Exigten varias
propuestas de crear capital social con herramientas éicas. Una de esas nociones es la de “edtructura &icd’, a
la cud nos referimos a continuacion, pero ya desde ahora hay que reconocer que este enfoque puede ser

demasiado frio, o demasiado “organizativo’ o “adminidrativo’, pero existen también otros enfoques més
humanigtas e incluso mas interesante epistemol dgicamente, como los que se fundan en la idea de desarrollo
mord y de comunidades éticas (Kohlberg, 1997). Estos han generado enfoques como & de ambientes o

climas éicos (Agawa y Madloy, 1999), en tanto que los estudios basados en la idea de cultura de las
organizaciones sempre destacan aspectos de vaores y de vaores moraes (Hofstede, Schein) todas las cudes
tienen la ventga de incluir metodol ogias empiricas.



La idea de estructura ética que se emplea en este trabgjo es resultado de una mentaidad administrativa, pues
aurgié en d ambito de la adminigtracion publica, y ha sido propuesta desde e ambito de los organismos de
cooperacion econdmica. En ese sentido, acusa una vision adminigrativa de las organizaciones que no recoge la
totalidad de los dementos de orden mord que intervienen en la actuacion concreta de los agentes morales. En
principio, la Stuacion en que se encuentre la estructura ética de una organizecion influye, pero no determinalas
decisiones y acciones que en Ultimo té&mino se resuelven como decisiones de personas’. Debido a su
orientacion “adminigrativa’, la idea de edtructura éica se presenta como S fuese moramente neutra. Sin

embargo, en este trabgjo partimos del principio de que es indispensable para cudquier organizacion cubrir

unos minimos morales para legitimar su participacion en la sociedad més amplia. ESos minimos estan marcados
por la legidacion generd vigente, por una parte, ypor @ respeto de una serie de principios éticos minimos
gengdes que pemiten llamar “jusd’ a una organizacion socid. En este sentido, la libertad de
autoorganizacion de las entidades privadas es mayor, generdmente, que la libertad de que disponen bs
entidades gubernamentaes las cudes estén regidas por legidaciones muy detaladas y estén sujetas a un
ecrutinio condtante, que para € caso de las organizaciones privadas, gpenas comienza a ser motivo de
practica aungue ya lo es de intenso debate. Sin embargo, la libertad de autoorganizacion no es absoluta, pues
esta limitada por las leyes labordes, fiscaes, comerciaes, de fomento de la actividad filantrépica, etcétera, asi
como por los principios de convivencia humana expresados en |os derechos humanos. Asi, para nosotros, una
organizacion justa debe cumplir satisfactoriamente los minimaos marcados por la legidacion vigente, una éica
de los derechos humanos y una estructura ingituciond que se oriente en @ sentido de cumplir los principios de
judticia de una cultura democrética.

[I. Estructura éticay control dela corrupcion

Laidea de estructura ética, surge de una preocupacion por la gestion publica, pero su propésito inicia puede
ser compartido en € ambito privado porque muchas de las organizaciones de la sociedad civil son privadas en
SuU gestion pero publicas en su vocacion, y es esto precisamente 1o que mas importa, que la gestion de las
organizaciones no pierda su eficacia publica a autofagocitarse como resultado de procesos de corrupcion. En
ese sentido, no olvidamos tampoco que la corrupcion no obedece a un solo factor. La corrupcion no es sdlo
cuestion mora, sno también resultado de una circungtancia politica y econdmica tiene consecuencias
politicamente conservadoras; tiene que ver con  mantenimiento del control palitico a través de una reparticion
delos privilegios a las dites (Escaante, 1992). De esta suerte, @ problema de la corrupcion va més ala de un
planteamiento puramente éico. Algunos de los factores externos a la organizacion que pueden mencionarse
como favorecedores de procesos de corrupcion son los siguientes.

’ Por eso ser& necesario incluir, en otro momento, un factor psicolégico de orden moral que ha sido estudiado
fructiferamente por la escuela de Kohlberg (1997), d bien en é ambito escolar y educativoy no en d de las
organizaciones civiles. Los procedimientos y conceptos desarrollados por Kohlberg y sus seguidores, tales
como comunidad ética, responsabilidad, madurez, podrian ser empleados con provecho en otros ambitos
donde hay accion colectiva y alin comunitaria, S bien para dlo tendrén que conocerse nuevas reglas,
moativaciones y fuentes de autoridad y conviccion.



Debilidad de la nord publica: cuando tenemos una situacion de hecho en que la poblacidn acepta o
admite més 0 menos con naturalidad las practicas corruptas, como S se tratara de conductas normales
y esperadas. La concienciacivica es débil.

Inadecuacion de keyes y reglamentos. sea por SU anacronismo, su inadaptacion a las redlidades que
deberian regular, o incluso lainexisgencia de normajuridica

Ineficacia de la aministracion publica, cuando @ burocratismo impide la terminacion eficiente de
procesos, abriendo oportunidades para la intervencion de “gestores’ 'y abriendo la posibilidad para
corruptelas de parte de funcionarios de alto o bajo rango.

Inequitativa dstribucion del poder politico ontrario a una ‘sociedad bien ordenada’), la fdta de
acceso a poder publico y su concentracidn en unos pocos.

Inequitativa dtribucion de la riqueza (contrario a una sociedad equitativa), la desigualdad de riqueza
ira apargjada con la desguadad de poder, estableciéndose intercambios de hecho entre los grupos
con poder efectivo.

Como puede verse, estos factores no pueden ser superados por la accién aidada de una organizacidn. Son
probleméticas sociaes y culturdes mésampliasy aun sstémicas. Empero, la nocion de estructura ética es una
respuesta muy concreta a la pregunta sobre 1o que se puede hacer, d nive de cada organizacion y d nivel de
la gestion locd. Pero d mismo tiempo, cada uno de esos factores puede darse dentro de la organizacion, y asi
la organizacion reproduce o no @ esquema favorecedor de la corrupcion.

De acuerdo con la nocion que Schminke (2001) da de “estructurd’, la“estructura ética’ (EE) serefierealos
elementos de la organizacion que intervienen de manera condtante, parabien o paramal, en la actuacion mora
de la organizacion. Pero puede ocurrir que dicha estructura esté subdesarrollada, o que algunos de sus
elementos estén corrompidos, y en ese caso la edtructura no va a favorecer la conducta éica de sus
integrantes, tanto sus dependencias organizacionales como sus individuos. Por € contrario, mediante € disefio
adecuado de la egtructura, se puede ayudar a que las dependencias e individuos tengan mas dicientes y
encuentren un ambiente mas favorable para actuar de maneras éicamente correctas. La EE inhibe o dienta
determinado tipo de conductas éticas en la organizacion.

Vamos a entender EE como un conjunto de dementos formaes e informales del disefio organizaciond. En
principio, esta es una enumeracion posible de tales e ementos:

Marco legd: leyes, reglamentos'y codigos de derecho postivo.

Mecanismos de responsabilidad: procedimientos legdmente edablecidos, definicion  de
responsabilidades.

Participacion y escrutinio publicos.
Liderazgo: recae sobre |os paliticos de dto nive, representantes populares y gobernantes.

Cadigos de conducta: establecidos por gremios o colegios profesiondes, a manera de manuales para
la solucion de Situaciones dificiles.



Socidizacion: formd e informd, dd primer tipo son cursos de induccidn, manuaes de funciones,
documentos que explican la misién y paliticas, etc.; del segundo tipo son tradiciones, convivencia
extraaboral, etc.

Coordinacion: aguien se hace cargo de que las actividades redizadas son congruentes con €
compromiso ético

Condiciones de trabgo. en especid para € servidor publico, de ta suerte que pueda cumplir
eficazmente con sus taress.

Egtos dementos cumplen tres funciones bésicas. control, orientacion y gestion de las acciones de la
organizacion. Algunas de estas funciones son cumplidas principa mente por ciertos dementos, Sn embargo, en
mayor o menor medida todos los ementos contribuyen a que la organizacion tenga control sobre sus
acciones que tienen implicaciones éticas, que dichas acciones se orienten en @ sentido del cumplimiento de los
vaores inditucionades y a que haya una gestion consciente de ta clase de acciones, con responsables
definidos.

Estructura y cultura de la organizacion

Al lado de estos dementos de estructura las organizaciones poseen una serie de dementos vaorativos y
operativos que entenderemos como “cultura de la organizacion” (Dévila, 1999). Muchos de estos eementos
no estan formalizados (no tienen una expreson escrita), pero tienen un pape importante en la orientacion,
gestion y control de las acciones dentro de la organizacion. Asmismo, algunos de los ementos de la
estructura éica tienen una fuerte rdlacion con la cultura organizaciona, como ocurre con las formas de
liderazgo y socidizacion. Schein presenta los eementos de la cultura comprendidos en tres grupos a saber:

a) Supuestos y creencias basicas compartidos por los integrantes de la organizacion, acerca de la
redlidad sobre la cud actlian.

b) Vaores, que se perciben como contenidos especificos deseables.

C) Artefactos, creaciones humanas destinadas a la consecuencion de objetivos. En esta categoria
pueden encontrarse un grupo de especid que sgnifica contenidos de cuaquiera de los tres grupos, a
los que llamamos simbol os.

Entenderemos entonces que la EE comprende un conjunto de artefactos éicamente relevantes usados por la
organizacion. A titulo de hipétesis, suponemos que la EE inhibe o aienta los patrones de conductas éticas
contenidos en la cultura de la organizacion. Entre la EE y la cultura se establecerdn relaciones de dineamiento
0 desdineamiento, entre los dementos culturdesy las disposiciones de la estructura, |os cudes se reflgarian en
los desempefios de |as organizaciones.



[11. Caso exploratorio: Qulturay estructura ética en una organizacion de la sociedad civil de lucha
contra el sida

Presentacién de la organizacion

La organizacidn que ha sido sujeto de estudio fue fundada en @ afio 1987 como una asociacion civil bgo las
leyes mexicanas, con € objeto de difundir informacidn y educacion parala prevencion del VIH y SIDA, enla
ciudad de México. El grupo inicid de cuatro personas se caracterizaba por tener muy buenas relaciones
sociales, sea como persongjes de la vida culturd, médica o como dtos funcionarios de la administracion

publica de sdud. Esta condicion permitio una buena capacidad de convocatoria inicid para que se sumaran

otras personas de buena voluntad para colaborar en una iniciativa que se presentd en un ambiente de gran

desconocimiento de la enfermedad y que ya estaba afectando de manera grave a la poblacion mexicana, en
particular ala poblacion de varones homaosexuaes. En 1989 la organizacion recibié en donacion por parte del

gobierno de la ciudad un inmueble que hasta la fecha Sgue sendo su sede Unicay su principa patrimonio. En
la organizacion, a la que denominaremaos en addlante la Organizacion, trabagjan Siete personas asalariadas y

drededor de sesenta voluntarios distribuidos en hasta doce servicios diferentes que incluyen: pruebas de
laboratorio para deteccion de VIH, consgeria psicolGgica, psicoteragpia, consulta médica externa, enfermeria,
consulta de medicina y tergpias dternativas, charlas y cursos de divulgacion de informacion sobre VIH y

SIDA. Una parte del trabgjo muy vaorada por |os integrantes de la organizacion la congtituyen los proyectos
de aencion a la poblacion afectada redlizados en  colaboracion o con patrocinio de entidades publicas,

principamente.

En € afio 2003 la Organizacion atendio a 3022 personas en e &rea de servicios de sdud (consulta médicay
atencion psicolégica), de los cuaes 567 fueron mujeres y 2455 fueron hombres. En € 2002 € totd de
personas directamente beneficiadas por todas las actividades de la Organizacion fue de 20,344. Los activos
de la Organizacion para @ afio 2002 sumaban $ 380,582 pesos mexicanos (menos de 35 mil ddlares
americanos).

1. Cultura de la organizacion: Creenciasy supuestos

1.1. Identidad: orientacion de servicios a la poblacion afectada por € VIH/SIDA, en su mayor parte gay, en
un ambiente de cdidez e informaidad.

L os rasgos definitorios principaes de la identidad de la organizacion se encuentran arededor de su historia, en
la que destaca @ hecho de que surge en primer lugar como una respuesta de una parte de la sociedad ante lo
gue se percibe como un problema grave de salud que afecta en particular ala poblacion gay. Edtaparte dela
sociedad que da una respuesta esta congtituida de modo importante por individuos de esa orientacion sexud

pero también por personas solidarias con dlos. Asi, una de las caracteristicas de identidad de la organizacion

€s su vocacion de servicio no exclusivo pero especiamente orientado a la poblacidn gay de escasos recursos
econdmicos. Las primeras contribuciones vinieron de la poblacion gay asi como las primeras actividades se
redlizaron con esta poblacion.

El perfil propio de la Organizacion se dio como resultado del liderazgo fundaciond, entre otros factores, como
la adaptacion a las demandas del entorno. Concretamente, se pasa de una intencion generd inicid de ayudar



por medio de donativos, a definir un programa operativo centrado en la prestacion del servicio de deteccion,
difusion de informacidn, colaboracion con otras ingtituciones, incorporando voluntarios paradlo.

Hay cierta percepcion de que en d “espiritu” fundaciond tuvo importancia la participacion gay inicid, que se
ha conservado en cierto modo: como en @ hecho de ser muy heterogéneos, pero con un ambiente de mucha
comunion. La prioridad la tiene la aencion ala problemética VIH/SIDA, pero hay sempre un segundo plano
de conciencia de las probleméticas de diversdad sexud, discriminacion y derechos humanos.

Egtos Ultimos aspectos son tan importantes que definieron en su momento la figura legd asumida por la
Organizacion, que vivié dgunos afios bgjo € régimen de Indtitucion de Asstencia Privada, € cud prometia
Mayor acCes0 a recursos econdmicos pero era visto como perteneciente a una tendencia mas conservadora en
mora y costumbres. Dicho régimen no era e inicia y fue abandonado después de agunos afios paravolver d
régimen mas libre de asociacion civil.

Ladefinicion de las actividades y précticas de la organizacion también ha obedecido a un proceso histérico de
acumulacion. Se definié un plan operativo inicid en funcion de las necesidades més urgentes de la poblacion, la
consgeria psicologica drededor de la prueba de deteccion, la difuson de informacidn basica 'y la atencion

médica, tanto en medicina convencional como en tratamientos aternativos mas recientemente. Algunas de
estas practicas se han convertido en dementos importantes de socidizacion, asi como la historia ord de la
organizacion ha devenido un eemento de identidad.

Una circungtancia preocupante y cotidiana es escasez de recursos. Dalaimpresion de que cas todo o que
hay en la organizacion, como mobiliario y equipo, son donaciones de materides ya usados. Al parecer la
principa limitacion que hay para ofrecer un servicio mgor se encuentra en la escasez de medios. Designamos
esta caracteristica como “austeridad”, dado que la organizacion ha gprendido a obrevivir en condiciones
minimas, reutilizando continuamente |os recursos.

La historia de la organizacion estd marcada por la informalidad de los procesos desde su inicio. El trato es
informa y hay un ambiente generdizado de camaraderia y sencillez, acompafiado de gran escasez de
procedimientos formalizados en la administracion y los reglamentos, que se nota claramente en la estructura
organizeciond.

Lacalidez y trato humano estan smbolizados en lafigura de la casa, la sede de la Organizacion ha procurado
mantener @ aspecto de una casa de amigos, para diferenciarla del ambiente y trato de un hospitd, en especid

de un hospita publico o estatd. Asmismo, la casa dude d refugio, d lugar donde se puede ser Sn miedo ala
discriminacion.

1.2. Cdidad en € sarvicio. Se encontré en muchas de las entrevidtas redizadas la creencia de que € sarvicio
ofrecido por la Organizacion es de buena calidad, aun dentro de sus limitaciones de medios, y que incluso esta
caidad ha mgorado con € paso del tiempo. Como factor decisivo de esa buena cdidad se mencionan los
agregados no técnicos. como € trato humano, la calidez, € trato personaizado, la toleranciay € respeto.
También hay cierta conciencia, no forzosamente eficaz, de la prioridad que debe tener la calidad de los
sarvicios ofrecidos alos usuarios.
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En apoyo de esa creencia esta la participacion de la Organizacion como capacitadora de otras organi zaciones
en cuanto ala calidad de los servicios ofrecidos.

1.3. Semillero. Se encuentra generdizada la creencia de que la Organizacion ha sido origen de otras
organizaciones y practicas en su campo de trabgo, dgunas de manera intenciona y otras por imitacion, en
induso aguna que se ha originado por defeccidon de agunos antiguos colaboradores. Al ser la Organizacion
una de las primeras organizaciones civiles dedicadas a la atencion de la problemética de VIH-SIDA en la
ciudad de México se puede encontrar gemplos en este sentido que avalen esa creencia por parte de sus
integrantes actuaes.

2. Cultura de la organizacion: valores
Entre los valores aducidos por |os entrevistados que encontramos mas cons stentemente se encuentra:

2.1. Tolerancia, es € vaor que gparecié en més ocasiones dentro de las entrevistas, esta muy vinculado con la
idea de diversdad y de respeto.

2.2. Diversdad sexud, claramente referida a valor positivo que se otorga a la contribucidn de la poblacion
gay dentro de la Organizacion, pero también a otras opciones sexudes, como heterosexuaes, bisexuales,
transgénero, sexo-sarvidores, travedtis, con sus implicaciones en la vestimenta, gpariencia, conductas, y otras
manifestaciones.

2.3. Desarrollo profesona, lo encontramos repetidamente entre los integrantes de la organizacion,
especidmente aguellos con estudios universitarios. Se menciona cond stentemente como uno de los principaes
motivos de satisfaccion por € trabgo redizado en la organizacion.

2.4. Altruismo, encontramos muchas manifestaciones de ayuda a los demas, especia mente en dgunos de los
voluntarios entrevistados y como “vocacion” de servicio entre los integrantes permanentes de la organi zacion.

2.5. Persondizacidn, se entiende como la prioridad concedida a la atencion de cada persona, las personas
concretas estan por encima de las reglas e incluso de agunas consideraciones précticas que puedan afectar la
imagen maés superficid de la organizacion (podemos citar |os casos de dos recepcionistas voluntarios, uno
enfermo y otro travesti).

2.6. Sencillez, esta ligado con cierto grado de informalidad pero por si mismo comprende la vaoracion que se
daalareacion entre las personas de la organizacion. No hay tratamientos ceremoniaes, 10s procesos son muy
poco formaesy se busca con dlo, d parecer, cierta clase de relacion de confianzay compafierismo.

2.7. Compromiso con lo que se dice, dude ala congruencia en la actuacion.

2.8. Amigtad, se aude varias veces como un vaor que se encuentra facilmente en la organizacion y que ha
tenido un pape importante en su higtoriay funcionamiento, desde la congtitucion inicid de la organizacion por
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razones de amistad como en las relaciones persondes que actudmente permiten la colaboracion en un
ambiente de confianza.

2.9. Solidaridad, se menciona este valor a referirse ala respuesta por parte de miembros de la organizacion
en stuaciones de criss y de gran necesidad.

2.10. Derechos humanos, ha venido cobrando mas importancia, en relacién con temas como discriminacion y
diversidad.

3. Estructura ética

Las tres funciones de la estructura ética son cumplidas cas exclusvamente por e ementos no formaizados. No
podria ser de otra forma por cuanto encontramos que la estructura organizaciona es muy poco formaizada,
tiende a sar sumamente flexible lo cud es posble, d menos en parte, debido d tamafio pequefio de la
organi zacion pero sobre todo a la fuerte carga cultural que encontramos.

Se advierte mucha flexibilidad en la organizacion. Por gemplo, d intercambio por trueque, sngular: recibir en
donacién atalldes de una agencia funeraria y trocarl os por servicio médico en  Hospita General. Al parecer
en dlo hay un claro beneficio paralos usuarios y se basa en las relaciones personales con directivos.

Un aspecto a mencionar es la adaptacion para enfrentar Situaciones nuevas en mejores condiciones, por
gemplo, laterapia paralas familias, a partir de un caso critico (travesti de closet seropostivo y su familia), que
dio lugar a una especidizacion profesond de parte del coordinador de investigacion y que permitio enfrentar
después otros casos semejantes en mejores condiciones. Otro caso es la gparicion de las supervisiones como
respuesta ante otro caso critico, € de una consgera que se vio afectada por € resultado de una prueba que
tenia que entregar, entonces se pasa de las juntas mensuaes, que eran de carécter informativo muy generd a
las supervisones semanaes que son mucho més detdladas y permiten mas control, orientacion y apoyo a los
psicologos.

Estas dos stuaciones refieren a la capacidad de la organizacion para eprender y para adaptarse a las
necesidades nuevas, S bien esto genera un minimo de elementos formales.

Es importante relacionar la escasa formalidad con la flexibilidad, la capacidad de adaptacion y también la
debilidad ante las falas de “capitd socid”. De td suerte que tenemaos una operacion “financiada’ en buena
medida con capitd socid, a nivel de conviccidn, confianza y dtruismo, pero con una estructura endeble, con
las ventgjas y desventgjas que ello comporta.

3.1. Orientacion. Son dos los dementos de la estructura que encontramos de manera mas claraen estafuncion
de laestructura, € liderazgo y |os procesos de socidizacion.

Un demento de estructura que aparecié de una manera muy fuerte fue d liderazgo basado en d gemplo, en
particular @ liderazgo de dos de los integrantes nés antiguos de la organizacion: todos los miembros del
consgo directivo tienen més de diez afios de trabgo en la Organizacion Ademas, los dos asociados con
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mayor antigliedad son € presidente y € director de proyectos, quienes concentran una buena parte del poder
en laorganizacion. Aqui hay una superposicion de liderazgo mord y autorided jerarquica.

Se gprecia que parala decision de los asuntos hay un proceso no formaizado de consulta entre los directivos,
en particular se hace la consulta con € Presidente quien suele someter la propuesta a la consideracion d
menos de dos persongjes més, € director de proyectosy € coordinador de psicologia.

3.1.1. Liderazgo. El liderazgo higtorico en la organizacion sent0 las bases de su funcionamiento en la primera
etapa, estableciendo € primer programa operativo, las bases para tener una organizacion que generase
confianzay los contactos con otras ingtituciones. Esto ocurrid durante € primer afio de actividades. A partir de
ese momento, S bien hay un liderazgo jerarquico que puede recaer en tres o cuaro personas diferentes alo
largo de quince afios, hay sobre todo un liderazgo operativo en € que una sola persona asumio las
responsabilidades y |as decisiones dentro de la organizacidn. Esta persona formaba parte del grupo fundador
de la organizacion llevando la parte de la operacién y no como patrono, y continud encabezando la operacion
hasta su separacion de la organizacion en d afo 2002. Esta continuidad permitié que la Organizacion
mantuviera una operacion regular, préacticamente sin cambio causado por las sucesiones en lapresidenciade
organo directivo.

En este caso hubo conciencia de las dificultades que se dan en las organi zaciones de este tipo para permitir €
relevo en d liderazgo y por dlo esimportante que a nive de consgnainforma, prevalecio d principio de que
la Organizacion no era patrimonio persona de nadie, y que habia de tenerse cuidado en la seleccion de un
sucesor. En esta sucesion del liderazgo operativo, ocurrida después de quince afios de trabajo, hubo cercania
de las figuras fundadoras d lider sdliente parafacilitarle & proceso.

El liderazgo operativo de la organizacion hasta 2002 destaco a gunas caracteristicas que permanecen hoy, a
saber: a) cierto tono de militancia gay; b) sentido de urgencia para la solucion de problemas; c) flexibilided en
cuanto d cumplimiento de normas formales priorizando € logro de metas; d) dto grado de socializacion delas
vivencias'y problemas que se vivian en la organizacion.

1987 1988 1989 1994 2002
Lider
patr ono CarlosB. (LuisG.) GuadaupeR. | MauricioR. Javier M.
(presidente)
Lider
oper ativo Mauricio R. Mauricio R. Mauricio R. Mauricio R. Javier M.

La tabla 1 muestra la suceson dd cargo de presidente de la Organizacion (lider patrono) y la dd lider
operativo. Hay una gradua desincorporacion de los patronos en € trabgo de la organizacion hasta dejar
completamente € destino de ésta en manos del equipo operétivo.
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3.1.2. Medios de socidizacidn. Se gprende cud es la préctica correcta observando e jemplo del predecesor,
y €0 incluye politicas no escritas. Las supervisones parecen uno de los medios més importantes de la
estructura éica en la Organizacion, consisten en una supervison semana detallada de los pacientes que cada
uno de los voluntarios atiende, tanto en consgeria como en terapia, por parte de los coordinadores de
psicologiay de investigacion.

El proceso de induccion esta parcidmente formalizado. Es tarea dd &ea de psicologia y comprende la
capacitacion para € trabgjo de consgeria, asi como € curso de aspectos basicos biopsicosocides. Este
ultimo curso fue definido en una etapa temprana del trabgjo y es obligatorio para todos los voluntarios de la
organizacion.

Son frecuentes las celebraciones, tanto por motivos Iudicos tales como aniversarios, como por logros de la
Organizacion Las historias y narraciones sobre situaciones o hechos relacionados con la organizacion y con su
historia también son socidizadas de manera informa. Asimismo, un momento de socidizacion muy fuerte se
compartia con la muerte de integrantes, tanto usuarios como sobre todo voluntarios, que provocaron
respuestas muy “solidarias’.

3.2. Gegtion. No hay una entidad que asuma explicitamente la funcion de coordinar os aspectos éticos entre
las digtintas secciones de la organizacion. Aparecen los rudimentos de un sistema de coordinacion entre las
areas. cuando un usuario pasa a otro servicio, d menos € coordinador del area sabe del caso y hay un
expediente Unico.

Se ve una debilidad en las condiciones del servicio. Dicho brevemente: que muchos de los voluntarios también
S0N personas de escasos recursos econdmicos 'y que podrian verse beneficiados por algunos de los donativos.
Al parecer, ha ocurrido en ocasiones que una parte de los donativos en especie se distribuye entre los
voluntarios, aunque laintencion origind era dedicarl os enteramente a usuarios que viven con VIH.

La gecucion de las actividades dgja un amplio margen a la iniciativa y responsabilidad de quien hace la
propuesta o tiene la funcion. No existe algin mecanismo formal de supervision (excepto parala prestacion de
los servicios), ni Squiera un mecanismo claro de consulta con los superiores jerarquicos.

3.2.1. Précticas y usos. No hay muchos procesos formdizados ni existe un codigo de conducta publicado. En
su lugar encontramaos una serie de usos que han surgido de las experiencias vividas por la organizacion.

La participacion por parte del equipo operativo, condtituido en un comité directivo o mesa directivaincluye la
eleccion de cargos, incluso del presidente de la Organizacion. La préctica de tomar decisiones colectivamente
fue adoptada desde € comienzo dd trabgo por € lider operativo, aungque no para todas las Situaciones.
Aquellas mas confidencides o urgentes se decidian ajuicio dd lider operativo.

La participacion va unida a la practica de la delegacion de responsabilidades hacia arriba y la ayuda
subsidiaria: consiste en recurrir d coordinador o d superior del &rea para resolver una Situacion que parezca
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sdirse de control durante la prestacion de servicios. ASmismo, en los casos que se harran e ve que d
superior no absorbe & caso solo, Sno que lo comparte con otros integrantes experimentados y entonces se
ponen en juego todos los recursos disponibles ante la Situacion de criss. Este esquema se narra en agunos
casos criticos (de lafamiliadd travesti, en € caso de la prueba positiva, en € caso de Susana quien falecio en
e sarvicio de enfermeria, e incluso en € error de etiquetado repetido en una prueba de deteccion).

3.2.2. Organizacion. La estructura de la Organizacion ha sufrido cambios alo largo ddl tiempo para adaptarse
alas necesidades del entorno y ocasionamente pararedizar prop0sitos nuevos. La estructura administrativa, o
la debilidad de ella, afectan @ funcionamiento ético. Se observa un proceso de adaptacion muy importante. La
coordinacion de proyectos, a diferencia de las otras coordinaciones, surge como resultado de un propésito
conciente, con objetivos definidos para una actividad relativamente nueva en la Organizacion: la captacion de
recursos provenientes de patrocinadores externos, a partir de 2001. Esto coincide con la pérdida ddl lider
operativo histérico, lo que fuerza a equipo operativo a encontrar una nueva fuente de fondeo. En contraste, las
otras &eas comenzaron a redizar sus actividades empujadas por la necesidad inminente y obvia de la
prestacion de los sarvicios originarios de la Organizacion, por eso no tenian un plan formd previo Sno que 2

imponialaurgencia

Algunas de las adaptaciones de la organizacion se debieron a colaboraciones con otras entidades,
especidmente las de salud publica, que gportaban recursos vaiosos en @ momento, a partir del 92 0 93 en
que e llegd a un arreglo que se conservd mucho tiempo en & que persona médico pagado por entidades
publicas también atendia a usuarios de la Organizacion en las instalaciones de ésta. La adopcion de otros
procesos formaizados se debid a la colaboracidn con universidades para recibir prestadores de servicio
socid. La elaboracion de reportes de actividades data del tiempo en que la Organizacion se incorporo ala
beneficencia publica; la organizacion dgo esafiguralegd pero conservo los reportes parcia mente.

La relacion con e patronato para fines operativos parece que no fue buena desde d principio. Hay varias
alusones a que se qugaban de aspectos superficiaes, como la decoracidon. Sin embargo, hubo a menosun
periodo inicid en que se reunian quincenamente y en € que cumplieron una importante labor de procuracion
de fondos.

Hay una jerarquia minima, una estructura muy horizontd, sn marcar la diferencia jefe-subordinado. Esto
pareceria que es un proposito intencionado, de mantener esa horizontalidad. Al menos en parte es razonable
por & pequefio tamafio de la organizacion, pero s se distingue un ntcleo directivo que tiene mayor influencia
en la toma de decisiones, encabezado por @ presidente de la Organizaciony los directores de proyectos y
psicologia

Las decisones concernientes a cada departamento son tomadas d interior sSin consultar a nadie més. En
cambio, cuando la naturdeza de la actividad implica la vinculacion de la Organizacion con € exterior, es
necesario dar aviso alos compafieros explicando las ventgjas y desventgjas ddl planteamiento.

3.2.3. Capacidad de andlisis. En d trabgo cotidiano son frecuentes |as Situaciones que implican un juicio ético
de parte dd prestador de servicios, tanto en psicologia como en servicios médicos. También se han
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enfrentado, sobre todo en @ pasado, situaciones criticas de confidencididad, mango de consecuencias (por
gemplo de un determinado resultado clinico en una familia), situaciones de enfermedad termind y otras. Para
edtas Stuaciones no existe un cadigo explicito ni univoco en la Organizacion. Existen dgunas criterios generdes
de responsabilidad persond y se dga en buena medida la solucidn de cada caso d juicio individud. Ello
supone una importante capacidad individual de andisis ético por parte de las personas. Dicho juicio se va
consolidando, de manerainformd e indirecta, a través de los medios de socidizacion (induccion, capacitacion,
supervision). Empero, no existe un medio de asegurarse de la capacidad de andlisis ético de cada prestador de
servicio.

No exige un codigo de conducta formd, aunque s agunos principios informaes, como los relativos a
Stuaciones de acoso y defraudacion.

3.3. Control. Esta es la funcidén més débil de la estructura que encontramos. Los controles estan tipicamente
asociados con la existencia de elementos formales, como lineas de responsabilidad y rendicidn de cuentas,
marcos normativos, reglamentos y politicas. Ninguno de estos exite como un proceso formdizado y
homogenei zado dentro de la organizacion.

Se especifica un procedimiento formalizado para informar sobre las actividades, consistente en la redaccion y
publicacion en una carpeta de un oficio 0 memorando donde se detdlan las actividades redizadas, d cud es
firmado por todos los integrantes del cuerpo directivo. No se especifica de qué manera se solucionan las
dudas, diferencias 0 desacuerdo que se puedan generar a partir de estos documentos. De hecho, encontramos
durante la investigacion que este “minutario” recoge todo tipo de materiaes de manera indiferenciada, desde
avisos de ausencias 0 vacaciones hasta propuestas y quejas por parte del equipo operativo.

3.3.1. Marco lega. Hay una conciencia dlarade la norma oficia vigente que afecta las actividades esenciaes
de la Organizacion. La Norma Oficid Mexicana para Prevencion y Tratamiento del VIH-SIDA, en cuya
elaboracion tomd parte la Organizacion como organizacion consgera.

Para € trabgo interno hay unas cuantas reglas operativas establecidas por cada departamento para tareas
epecificas (para coordinar € uso del equipo de computo, por gemplo).

3.3.2. Reglamentos y politicas. Précticamente todas son no escritas. Entre [os principios que se respetan los
hay de diferente clase o importancia. La confidencididad en d mango de la informacion de los usuarios es
claramente € principio operativo més importante.

También hay una actitud severa en cuanto a situaciones de gproximacion fisica 0 acoso, pero aunque se han
presentado a menos dos casos no hay una politica escritaa respecto.

No hay procedimientos claros sobre & mango de los donativos, en particular aguellos en especie diferentes
de los medicamentos. La oficina encargada de este aspecto tiene menos de un afio de creada y carece de
lineamientos. Tampoco hay claridad sobre las actividades redizadas.
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3.3.3. Rendicidn de cuentas. Hay unaintencion muy clara, d menos en € nivel de discurso, de condtituir una
indtitucion trangparente y que rinde cuentas. Hay una declaracion explicita en la paginaweb de la Organizacion
y se publica un resumen de sus estados financieros. También en € nivel de los testimonios hay declaraciones
explicitas en € sentido de que alos pequefios donadores se les informa sobre € uso de sus contribuciones, asi
como hay ausion d deber generd de informar ala sociedad.

Sn embargo, en @ presente hay muy pocos patrocinios de grandes fundaciones 0 de organizaciones
internacionales, por lo que no se ponen en préctica los informes detdlados que exigen eta clase de
patrocinadores. Tampoco es clarala manera como se informa alos pequefios donadores.

Asmismo, d no exidir un patronato ni organismo interno supervisor de las actividades, € equipo operdaivo no
se ve obligado a rendir cuentas de su trabgjo ante ninguna entidad, fuera dd cumplimiento de las obligaciones
fiscales generdes.

4. Desemperio ético

La historia de la Organizacién abunda en narraciones de ayuda a la poblacion necesitada, con un ato grado de
entrega persond, de espiritu de servicio y otros vaores referidos. Esto ademés es una préctica cotidiana, pues
es facil advertir cdmo se viven la tolerancia, la solidaridad y otros. Sin embargo, hay también Stuaciones
sensbles que en @ presente ponen a prueba la actuacion ética de la organizacion, anivel de deficienciasdela
estructura

a) Una situacion aparentemente recurrente de fata de claridad en la destinacion de los recursos producto de
las actividades de la oficina de patronato, que potencidmente podrian dedicarse a fines no directamente
relacionados con € objetivo basico de la Organizacion Al no haber una planeacion de actividades e ingresos
previsbles con un “etiquetado previo” claramente establecido se abre la poshilidad de mango incorrecto de
los recursos.

La actitud del encargado de la oficina parece de gran compromiso, pero esta es una actitud persona que no
tiene reflgo en disposiciones generales,

b) La fata de controles edtrictos sobre @ mangjo de los recursos dga mucho espacio para la accion de de
agentes mdintencionados, también desde dentro de la organizacion.

¢) La urgencia de los medicamentos para los enfermos que no tienen acceso a los servicios de la seguridad

socid u otros, crea las condiciones para un mercado negro de medicamentos en € que la Organizacion se
puede ver involucrada facilmente. Hay una conciencia de que esa préctica no es correcta, e incluso hubo a
menos un intento de denunciarla pablicamente. Pero ante la necesidad de la gente, en su mayoria de escasos
recursos y sometida a mutiples discriminaciones, hay una ambiente propicio a contrabando de medicamentos,
gue de aguna manera ha Sdo solapado por organizaciones del medio.

[No esfacil d juicio sobre este punto. Hay un rompimiento de la legalidad por cuanto la reventa de algunos
de los medicamentos no es legd, pero desde € razonamiento de una ética de la responsabilidad, por cuanto se
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entienden las circungtancias y consecuencias que tienen edtas acciones para los enfermos, o agunos de dlos,
S puede estar dando un divio muy importante a personas que sufren. Cada situacion es diferente pues hay
donativos de medicinas de organizaciones foraneas, medicamento propiedad del Estado, medicamento no
usado por enfermos que |o poseian legitimamente, e incluso medicamentos adquiridos ilegamente]

V. Sobre los hallazgos y conclusiones

Al momento de redizar este reporte hemos encontrado mucho mas Util para comprender la redidad de la
organizacion d utilizar un modelo cultura en lugar de un modelo adminigrativo. La razon principd de elo se
debe a la muy escasa formalizacion que hemos encontrado. Las reglamentaciones 'y procedimientos internos
formaizados son minimos, y en parte no operan efectivamente.

En este sentido, quizas € caso se asmila a laidea dd tipo de indtitucion “organica’, o con bgos niveles de
formaizacion, mucha flexibilidad y pequefio tamafio (Schminke, 2001). Pero en sentido diferente a esa
tipologia, y también en congruencia con la literatura, encontramos un ato nivel de centralizacion, en este caso
arededor de un pequefio grupo directivo formado por tres o cuatro personas.

Otra de las razones por las que  modeo culturd parece mas explicativo es porque detectamos muchos
elementos de caracter valord que explicarian por qué los integrantes de la organizacion se conducen de
determinada manera, esto es, dedicando porciones significativas de tiempo a trabgo voluntario, o redizando
un trabgo profesona a cambio de remuneraciones salarides inferiores alas ddl mercado. En latabla 2 figuran
agunos de esos valores.

La comparacion de modelo de estructura ética de la OCDE y  mode o que encontramos en la Organizacion
acusa grandes diferencias. En d primero los ocho eementos tienen un aspecto formd, y agunos también se
manifietan de modo informa, mientras que en & segundo solamente hay tres eementos formaes. Los
eementos informaes en d moddo de la Organizacion son cuatro, y uno de dlos no coincide con los
enunciados por la OCDE. En lugar de cddigos de conducta formaes encontramos précticas y usos
tradiciondes e informales.

Durante edta fase de la investigacion ocurrié un hurto en la Organizacion Esta experiencia se vivio de una
manera traumética d interior, y en nuestra interpretacion reflga uno de los riesgos principaes que corre una
entidad que carece de agunos minimos formaizados para € control y gestion de 0s recursos, pues es muy
vulnerable a abuso de confianza, porgque no existen medios para detectarlo oportunamente®.

® Uno de los lugares donde se ha podido identificar la existencia de ese problema ha sido estudiado como
“conflicto de interés’, que puede entenderse como una “situacion en la cual una persona tiene un interés privado
o persona suficiente como para que se pueda sospechar influencia de éste en € gercicio objetivo de su deber
oficiad” (MacDonald, C., MacDonad, M., Norman, W., 2002). Los problemas ocasionados por conflicto de
intereses pueden inhibirse por medio de una estructura ética adecuada, pero también es evidente la necesidad de
laformacidn éicaindividua.
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Al depositar la organizacion una buena parte de su confiabilidad en € buen juicio y la responsabilidad de cada
participante, se hace necesario proveer a todos elos adguna forma de capacitacion o de herramientas para
meorar su capacidad de andisis ético personal, asi como fortalecer su voluntad de actuar éticamente.

Los resultados encontrados en otros estudios apuntan una explicaciéon complementaria. Un estudio sobre
organizaciones basadas en vaores, preparado en 1995 por la New Economics Foundation comprendio
organizaciones de Sudéfrica, Sri Lanka y Bolivia sugiere, a partir de sus resultados, que “la efectividad [de la
organizacion] no esta asociada con ningun grupo particular de vaores 0 edtructura, Sno con € nive de
“coherencia con las reglas’ de la organizacion” (Zadek, 1995:4). La perspectiva de ese estudio es orientar la
investigacion en este campo en € sentido de ayudar a las organizaciones civiles a desarrollar métodos de
trabgjo que sean mas gjustados a su creencias socides y éicas, y en esa medida contribuyen a aumentar la
eficacia de su contribucion d desarrollo generd.

Una de las consecuencias propuestas por Zadek es que no importa cud es la regla en especifico usada por
una organizacion, sino € modo como esas reglas se congtruyen. De hecho la misma norma que es (til a una
organizacion en particular puede ser nociva para otra. Dadas las limitaciones del estudio de caso, no es posible
generdizar los halazgos para otras organizaciones, pero i podemaos gpuntar una coincidencia entre estas
observaciones y las declaraciones que recogimos durante la fase empirica por parte de dgunos voluntariosy
usuarios, que gpuntaron € peligro que representa la incongruencia entre los valores sostenidos por la
organizacion, que son dtamente estimados, y los desempefios concretos. En ese sentido, como sefida €
estudio referido, adoptamos latesis de que la desviacion respecto de los vaores originaes que animaron auna
organizacion puede iniciar la decadencia de su efectividad.

La organizacion interactlia con su entorno

Es importante destacar que desde & comienzo d trabgjo de la Organizacion fue posible gracias a la
contribucion de muchas personas, agunas de dlas provenian de la poblacion gay de la ciudad de México,
pero habia una necesidad generd muy acusada en € entorno socid de contar con informacion y servicios que
el Estado no estaba en condiciones de ofrecer por si mismo. Pero desde @ mismo Estado se dio respado muy
importante a esta iniciativa, especidmente en los primeros afios de trabgo de la organizacién que fueron
también los primeros y més dificiles afios de la enfermedad en México. En los afios inicides hubo incluso mas
ofrecimientos de ayuda voluntaria que capacidad para usarla en la organizacion.

Se cont6 con € respado de la Secretaria de Salud, en los primeros afios, asi como de las Secretarias de
Hacienday de Relaciones Exteriores, que dieron sin dificultades su gprobacion para la condtitucion legd de la
Organizacion y para concederle los privilegios fiscdes usudes en México para las asociaciones civiles.
Asmiamo, la Organizacion tuvo un pape de interlocucion privilegiado con la entidad publica de atencion d
VIH/SIDA anive naciond (Conasida). Estas condiciones permitieron que participara en proyectos de salud
auspiciados por € Estado, asi como en la definicion de politica piblica (en concreto en la elaboracion de la
Norma Oficid Mexicana para prevencion y tratamiento de VIH-SIDA). Asmismo, la donacion més
importante recibida por la organizacién vino del gobierno de la ciudad en d segundo afio de actividades
(donacion de la sede).

También gparecen los programas de desarrollo socid del Estado durante € gobierno del presidente Carlos
Sdlinas (1988-1994) y la Organizacion comienza a competir para obtener recursos.
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Las condiciones cambiantes del entorno han obligado en repetidas ocasiones a la organizacion a redizar
adaptaciones en su estructura interna, en sus objetivos de trabgo y en sus actividades. Estas adaptaciones han
surgido en varias ocasones sguiendo @ esquema de respuesta espontanea ante una Stuacion de criss,

formacidn de una adaptacion ex profeso y eventuadmente adopcion y generaizacion de la adaptacion dentro
de la edtructura de la organizacion. Un gemplo de estas adaptaciones son los dementos informales de
orientacion, gestion y control, como las précticas y politicas no escritas. Otro gemplo es la diversficacion de
los servicios ofrecidos por la Organizacion Incluso hubo una correcion en su acta congtitutiva acerca de su
objeto propio, para que se gustara a la redlidad de la préactica, mas de diez afios después de su redaccion
origind. Por consiguiente, parece importante destacar que se da entonces un proceso interno de produccién
de normas, como consecuencia dd trabgo red de la organizacion. Empero, la fdta de formdizacion o

indtitucionaizacion de las normas dgja un campo muy abierto a la actuacion prudencid de los lideres, con los
inconvenientes que derivan de tales Stuaciones discrecionaes.

Un cambio importante del entorno que afecta d trabgjo de la Organizacion es la gparicion de los primeros
tratamientos farmacol gicos eficaces para combatir d VIH. De un panorama inicid sin esperanzas para los
enfermos se pasa a luchar por € acceso a medicinas, y los temas de “empoderamiento” de los enfermos se
vuelven prioridad en la agenda de las organizaciones. La Organizacion respondio a este cambio generando en
su interior una nueva entidad dedicada a este fin del empoderamiento y € acceso a medicamentos. La
gparicion de los medicamentos también supuso € cuestionamiento publico acerca de la capacidad de las
organizaciones no gubernamentales para mangarlos.

La aparicion dd mercado negro de medicamentos a principios de los noventa provoca una adaptacion en la
Organizacion, se asume internamente de modo consensuado una determinada practica, con pocos controles
formales, que tiene malos resultados, pues se dore la posibilidad de conductas no honradas. La incapacidad
para resolver satifactoriamente este problema es una amenaza importante para d desarrollo de la
organizacion.

El escritor Carlos Mongvas ha dicho que las organizaciones de lucha contra d SIDA forman la vanguardia
mora de la sociedad mexicana. Esto es cierto desde € punto de vista de la contribucion que han hecho y
hacen a la sociedad en su conjunto para enfrentar un problema de graves dimensiones'y que, es bien sabido,
implicamas que una cuestion médica. El trabagjo que hemos congtatado en este estudio ha puesto en juego con
fuerza vadores de tolerancia, plurdismo, diversdad, respeto, amistad, frente a redidades brutdes de
enfermedad, probreza, soledad, ignorancia, discriminacion y miedo. EStas redidades despiertan nuestra
smpatia hacia d trabgo de organi zaciones como Organizacion

Sin embargo, la entregay la solidaridad no han sdo siempre suficientes para impedir la defraudacion, ni para
evitar que la organizacion sea vulnerable éticamente. No todo € desempefio éico en este caso es intachable.
Hay fdtas de orden éico que en ocasiones juegan peligrosamente cerca del limite de lo tolerable, que se
pueden achacar a decisiones individuaes pero que también han contado con la complicidad de una estructura
ética endeble, carente de controles para detectar oportunamente y evitar acciones moramente indebidas.

Dado que € perfil de las pequefias organizaciones civiles mexicanas sea seme ante a caso que hemos descrito,
es de temerse que agunas de dlas sean aamismo éticamente vulnerables.

La creciente preocupacion acerca de temas como trangparencia, rendicion de cuentas y “accountability”
podria evolucionar hacia una comprensién mas amplia de bs organizaciones, que pueda aprovechar los
aspectos culturales y las reservas de capitd socia que dlas poseen, en nuestra opinion enormes, de manera
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que las fortaezcan, para mejorar su desempefio generd y su gestion éica en paticular. Fata trabgo de
investigacion para encontrar maneras de proveer estructuras éticas fuertes, basadas en 1os mejores dementos
de la cultura organizaciond de cada entidad. De esa forma, € compromiso vaora seria secundado por la
egtructura ética que convenga mejor a cada organizacion.
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Categorias de culturay estructura ética en una organizacién no lucrativa

1. Cultura creenciasy supuestos

1.1. ldentidad
1.1.1. Comunidad gay
1.1.2. Higoriapropia
1.1.3. Informdidad
1.1.4. Apertura
1.1.5. Auderidad
1.2. Cdidad dd servicio
1.3. Semilleroffecundided

2. Cultura valores

2.1. Tolerancia

2.2. Diversdad sexud

2.3. Desarrollo profesiond

2.4. Persondizacion

2.5. Sendllez

2.6. Altruismo

2.7. Compromiso con lo que se dice, congruencia
2.8. Amisad

2.9. Solidaridad

2.10. Derechos humanos

3. Edructuraorganizaciond: informal, pequefia, horizontd, participativa

3.1. Orientacion:
3.1.1. Liderazgo operativo basado en & gemplo y la antigliedad
3.1.2. Socidizacion informa

3.2. Gegtion
3.2.1. Précticasy usos surgidos de la adaptacion y |as necesidades, tradicionales e informaes
3.2.2. Organizacion flexible, adaptable
3.2.3. Capacidad de andissindividud, no veificable

3.3. Control
3.3.1. Marcolegd minimoy especifico
3.3.2. Reglamentosy poaliticas internos informales, ausencia de controles
3.3.3. Rendicion de cuentasinforma, inespecifica
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Tabla comparativa entrelas estructur as éicas

Estructura éica modelo OCDE

Estructura ética dela ORGANIZACION

Elementos formales

Elementos informales

Elementos for males

Elementos informales

Marco legal

Marco legal

Mecanismos de
responsabilidad

Escrutinio pablico

Liderazgo

Liderazgo

Liderazgo

Liderazgo

Caodigos de conducta

Précticasy usos

Socidizacion

Socidizacion

Socidizacion

Socidizacion

Coordinacion

Condiciones de trabgo

Andiss éico persond
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