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H asta 1897 se creía que los átomos eran la
división más pequeña de la materia,
pero cuando el premio Nobel de Física J.
J. Thomson descubrió el electrón, tuvo

que pensarse en un modelo que explicara la interacción
entre éste y el núcleo del átomo. 
Se recurrió así a un modelo ya entonces muy conocido
que era el de los planetas girando en órbitas alrededor
del sol. Más tarde, a mediados del siglo XX, cuando las
computadoras dejaron de ser enormes aparatos escon-
didos usados sólo en inteligencia militar y comenzaron
a conocerse más popularmente, su modelo de operación
sirvió para intentar explicar cómo funcionaba el cere-
bro humano, al que se lo denominó muchas veces “una
compleja y maravillosa computadora”.
En ambos casos, lo que se hizo fue recurrir a una de
las operaciones favoritas de los seres humanos: el uso
de metáforas de gran poder gráfico y alcance masivo
para explicar de manera simple fenómenos que de otro
modo sería extremada-
mente complejo comuni-
car. El reciente descifra-
miento de la cadena de
ADN puso a disposición
una nueva metáfora que
inmediatamente fue
tomada por varios cam-
pos, entre ellos, la Admi-
nistración de Empresas.
Y, desde entonces, se hace
cada vez más frecuente
escuchar a gerentes y a
directores decir, por ejem-
plo, que la preocupación
por el cuidado del medio ambiente o la Responsabili-
dad Social están “en el ADN” de su empresa.
Analicemos detenidamente esta nueva metáfora y sus con-
secuencias para el tópico que nos interesa: la RSE no pue-
de estar en el ADN de ninguna empresa porque, literal-
mente, ninguna empresa tiene ADN. En todos los casos,
en todos los ámbitos, en todas las coyunturas y tiempos
históricos, los procesos, dispositivos y valores que desplie-
ga una empresa son aprendidos. Y cuando hablamos de
RSE, aún más, tratándose como se trata de un concepto
relativamente nuevo, en construcción y hasta en disputa
académica; cuando se aplica la metáfora del ADN, lo
que se busca muchas veces es “desideologizar” el proceso
de construcción de un aspecto tan sensible como la rela-
ción –consecuente o no– de una empresa con la comu-
nidad que le da entidad, sentido y lucro.

En la formación de los nuevos profesionales y dirigen-
tes empresariales que se hace en las universidades e ins-
titutos, es predominante, todavía, una capacitación que
remite casi exclusivamente a los aspectos técnicos,
jurídicos y de gestión de las relaciones de una compa-
ñía con la comunidad y que soslaya la problematización
misma del paradigma de RSE vigente. Un paradigma
basado en la cautela, el “porlomenismo” (“por lo menos
hacemos algo”) y el control vertical de todas las varia-
bles de un programa.
En esta ortodoxia formativa se hacen escasos los cues-
tionamientos problematizadores, esos que permiten
dar saltos de calidad. Por ejemplo: ¿por qué ninguna
empresa de la Argentina se abre al desafío de adoptar
un modelo de RSE  propio y singular que sea el resul-
tado de una construcción participativa entre ella, la
comunidad, los clientes y el Estado?
Y no estoy hablando de la confección de “encuestas de
opinión” o “relevamiento de necesidades” como

máxima apertura “participati-
va” de proyectos de RSE que
de todos modos ya tienen for-
mato, alcance y visión prede-
finidos, sino de verdaderos
procesos de reelaboración de
los tres componentes de la
idea: qué entendemos por res-
ponsabilidad, cómo concebi-
mos lo social y qué empresa-
riado se necesita para un
determinado proyecto de país.
En medio de todo este mun-
do de desafíos y metáforas, los
empresarios o profesionales

jóvenes corren con una ventaja: saben que tienen todo
el futuro para construir un ADN empresarial que sea
creación reflexiva y no cómoda copia. Al contar con esta
enorme posibilidad, pueden torcer la ecuación que has-
ta ahora viene prevaleciendo y que es exactamente
inversa a las políticas de marketing o de fidelización: en
temas de RSE, muchas empresas están siempre un paso
atrás de las demandas de la sociedad, esperando, caute-
losas, los movimientos competidores o las oportunidades
–de inefabilidad probada– que da el calendario para unir
marca a filantropía.
Si los jóvenes logran animarse a estar un paso adelante,
podremos, tal vez, comenzar a reemplazar viejas metáfo-
ras y hablar de nuevas: RSA, Responsabilidad Social Apren-
dida, puede ser un buen desafío aplicado a empresas, orga-
nizaciones, Estados y comunidades.�
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