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Las sociedades cientificas cumplen una mision
trascendental en la sociedad civil y —si se encuen-
tran en el ambito de la sanidad— ofrecen unos ser-
vicios en el sector de la salud que, por su naturale-
za y singularidad, son tnicos. Pero ambas cosas
motivan una especial complejidad en la gestion in-
terna y en sus relaciones con el entorno. Su organi-
zacion y su gestion habran de estar disenadas para
conseguir los resultados que se pretenden, sin dejar
a la improvisacién las decisiones mas que lo estric-
tamente necesario, que ya de por si suele ser mu-
cho. Por lo tanto, el cambio en el paradigma de
gestion de la organizacion en las sociedades cienti-
ficas pasa por ir sustituyendo la tradicional “reacti-
vidad” ante las cosas por la “proactividad” frente a
las circunstancias internas y externas; y el “noso-
tros pensamos, ti haces” (una actitud paternalista),
como estrategia de gestion de los equipos directi-
vos de la sociedad cientifica, por “nosotros facilita-
mos, ti piensas” (una actitud participativa) de cara
a todos los integrantes de la organizacion.

Gestion de la direccién de una sociedad cientifica
Que las sociedades cientificas pueden llegar a al-
canzar poder esta fuera de toda duda. Puede ser un
poder técnico, por sus conocimientos (“por lo que
sabe”); un poder de liderazgo, por su representati-
vidad (“por lo que es”), y también un poder por su
organizacion (“por cémo es”). Por lo tanto, su po-
der es mas una “autoridad” que un poder propia-
mente dicho. Y precisamente la autoridad que le
confiere su capacidad de organizacién condiciona,
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en alguna medida, las posibilidades de ejercer su li-
derazgo y su representatividad profesional en un
determinado campo cientifico.

Es preciso cuidar la organizacién y gestién de
cualquier sociedad cientifica, orientdndolas hacia
lo que hace, cémo lo hace y para quién lo hace. La
gestion directa, por lo tanto, ha de ser sélo una par-
te de la gestién diaria de una sociedad cientifica,
junto a la cogestién con los profesionales socios,
los usuarios, la administracién, los integrantes del
sector, etc., intentando establecer en cada momen-
to el balance adecuado entre qué, cémo y para
quién.

Estas reflexiones, aun cuando tienen una fuerte
base conceptual, podrian resultar intiles si no se
emplearan para introducir mejoras reales y tangi-
bles en la organizacién que garantizaran el cumpli-
miento de la misién de la sociedad cientifica y de
sus objetivos de acuerdo con sus valores intrinse-
cos. Casi nunca se trata de hacer cambios, sino de
introducir mejoras, ni se trata de hacer cosas mo-
dernas, sino de hacer cosas nuevas una vez que lo
anterior ya ha dado sus méaximos resultados previ-
sibles. Y esto, inmerso en un proceso de mejora
continua como corresponde al dinamismo de una
sociedad cientifica.

La “capacidad de una sociedad cientifica para
operar en un escenario concreto”, capacidad que
define su “autoridad”, depende de otros seis ele-
mentos clave. Algunos de ellos son muy especificos
de la sociedad cientifica concreta: sus integrantes,
sus valores y sus directivos. Otros son comunes a
cualquier organizacién: estructura, sistemas de
gestion y lineas estratégicas bien definidas. Hay,
por lo tanto, algunos elementos puramente técnico-
cientificos (los primeros) y otros que se desprenden
de la profesionalizacion de la gestién (los segun-
dos). Ahi radica la dificultad de la direccién y ges-
tién de una sociedad cientifica médica. Por nuestra
profesion, nos encontramos familiarizados con los



MILLAN NUNEZ-CORTES J. LA GESTION DE UNA SOCIEDAD CIENTIFICA (I). ORGANIZACION Y SERVICIOS

primeros, pero no con los segundos, cuando resulta
que éstos son imprescindibles para navegar y llevar
a buen puerto a la sociedad cientifica. Si no siem-
pre coincide lo que se quiere con lo que se dice y
con lo que se hace es, frecuentemente, por nuestra
dificultad para trasladar de forma operativa nues-
tra voluntad a causa de que falla la estructura, el
sistema operativo o la estrategia a seguir.

Ademads, y como nos encontramos en un escena-
rio en el que es constante la incertidumbre del re-
sultado de nuestras actuaciones, como lo es —por
pura légica derivado de lo anterior— una falta de
acuerdo undnime sobre cémo llevarlas a cabo, re-
sulta que la tarea de la direccién y la gestién de una
sociedad cientifica se nos presenta como algo tan
complejo que nos puede conducir a que no se in-
troduzcan los cambios necesarios. Los procesos
simples son aquellos en que todos compartimos
c6mo llevarlos a cabo, y cuyo resultado esta practi-
camente garantizado. Pero dirigir y gestionar una
sociedad cientifica es, siempre complicado y, muy
frecuentemente, complejo, el grado maximo de
complicacion.

¢Solucién a este escenario convulso? Conside-
rando los éxitos del pasado, tener la firme inten-
cién de mejorar, plantear decididamente los cam-
bios que nos permitan retar al futuro, compartir las
ideas, senalar el camino, dejar actuar a los protago-
nistas del cambio que no son otros que los inte-
grantes de la organizacion, y poner mucho carifio y
corazon en la tarea de cada cual dentro de la orga-
nizacion.

Prestacion de servicios en una sociedad cientifica

Es una parte integrante de su razén de ser. Atin
mas, las sociedades cientificas tienen una misién
en el mundo cientifico y en la sociedad y que, cuan-
do se enfoca a mejorar la salud de la poblacién, su
oferta de servicios deberia estar garantizada como
si se tratara de un bien publico. Y el coste de ese
servicio que prestan las sociedades cientificas debe-
ria de estar garantizado por una financiacién ade-
cuada.

Las sociedades cientificas cubren necesidades
sobre aspectos relacionados con la salud (preven-
cién, orientacién terapéutica, calidad asistencial,
etc.). Ofrecen servicios y, en cierta medida, unos
“bienes” que puestos en el lugar que se demandan
tienen un precio. Quien utiliza estos servicios igno-
ra frecuentemente el precio que tienen, de tal for-
ma que la gestion de la sociedad cientifica se enfo-
ca —de manera injusta pero irremediable— a
garantizar los costes de la generacién de los servi-
cios sin tener garantizado un retorno por el precio

que pueden alcanzar en el “mercado”. En otras pa-
labras, quien recibe el servicio deberia ser cons-
ciente que deberia pagar el coste de su produccion.
También dicho de otra forma, la sociedad cientifica
provee servicios, muchos de los cuales son un bien
publico, y que deberfan ser financiados correcta-
mente, a lo que la administraciéon (lo mismo que
los demads usuarios) no deberia ser ajena.

Un paso mas adelante en este aspecto concreto
serfa considerar una sociedad cientifica como una
agencia de servicios para el ciudadano (una parte
entre sus funciones) mediante actuaciones para la
mejora de la salud. Las sociedades cientificas apor-
tan valor anadido al sector publico y al sector pri-
vado. Ambos sectores tienen diferencias en lo que
son, lo que hacen o lo que se espera de ellos, pero
las sociedades cientificas les reportan bienes a am-
bos sectores gracias a sus actividades.

Esto quiere decir que al igual que damos por he-
cho la solvencia cientifica de las SSCC, y que he-
mos defendido en el punto anterior la necesidad de
su solvencia organizativa, debemos reivindicar
también la solvencia econémica, y a ella han de
contribuir todos los usuarios y destinatarios de los
servicios que presta. Es preciso corresponsabilizar
a todos los beneficiarios de los servicios, para man-
tener una economia productiva y solvente. El obje-
tivo es prestar tales servicios, pero se trata de ha-
cerlo en un marco de sostenibilidad econémica en
el que los ingresos igualen —cuando menos— a los
gastos, en el que un eventual superavit se destine a
inversion para mejorar la propia sociedad cientifi-
ca y sus servicios, y en el que un eventual déficit
nunca sea debido al gasto corriente o al producido
por la generacién de los servicios. Hay que ofrecer
servicios de acuerdo con la demanda, pero tales
servicios han de tener un justo precio acorde con
su coste de produccion. Los servicios para el sector
publico y de usuarios internos deberian tener un
precio para cubrir costes, y en el sector privado y
de usuarios externos el precio lo pondra el merca-
do regulador.

Las sociedades cientificas ofrecen servicios muy
variados por su naturaleza y muy diferenciados por
su destinatario. A los socios, la administracion, los
ciudadanos, la industria farmacéutica, las empre-
sas, etc., ofrece gestion dirigida al socio, informa-
ci6én, asesoramiento, campaiias, acciones educati-
vas, material docente, gestion de proyectos, ensayos
clinicos, resultados de investigacién, convenios de
colaboracién u otros productos disefiados especial-
mente para grupos o personas especificas.

El colectivo diana de los servicios que presta una
sociedad cientifica es muy diferente. Algunos servi-
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cios son proximos y directos, y van dirigidos al so-
cio. Otros son singulares y diferenciados segun el
ambito cientifico, y van dirigidos a los técnicos.
También los hay tangibles y perdurables que van
encaminados a mantener un valor material. Algu-
nos se adaptan y se planifican porque afectan a la
organizacion. Y otros servicios son intangibles o
complementarios porque son valores morales que
la sociedad cientifica ofrece.

Oferta de servicios en una sociedad cientifica

Para ofrecer servicios de calidad desde la socie-
dad cientifica es preciso identificar las expectati-
vas que genera, las necesidades del entorno y del
propio medio interno, y las caracteristicas que se
derivan del servicio que ha de prestarse. Es preci-
so, ademas, disponer de operatividad, de una or-
ganizacion sostenible y de una legitimidad para
hacerlo. La mejor —y acaso tinica— forma de sus-
tanciar la oferta de servicios en las sociedades
cientificas es hacer confluir intereses comunes y
que la sociedad cientifica sirva como un interme-
diario entre todos los socios y entre éstos, en su
conjunto, con la administracién. Por eso es nece-
sario disponer de un modelo organizativo consis-
tente, coherente y sostenible, que permita integrar
las funciones institucional (o politica) y profesio-
nal (o técnica) con la funcién gestora, o —mejor
expresado— permita la integracion “gracias” a esa
funcién gestora.

Las sociedades cientificas médicas, como orga-
nizaciones cientificas, han de ofrecer al sector pu-
blico estrategias estables a largo plazo, que facili-
ten la implementaciéon de una politica global. En
este sentido, un elemento clave de la contribucién
de una sociedad cientifica médica es la asesoria
mediante el disefio, la implantacién y la evaluacién
de actuaciones con valor anadido en el campo de la
salud. La transferencia del conocimiento de los so-
cios hacia el sistema social es trascendental, y otor-
ga credibilidad y legitimidad a las actuaciones pu-
blicas, procedente de la organizacion cientifica. La
rentabilidad econémica de estas actuaciones suele
ser baja, pero la social es muy alta.

Pero también las sociedades cientificas deben
ofrecer a sus integrantes las facilidades para que
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emerja la labor asesora. Los socios de una sociedad
cientifica son los protagonistas habida cuenta de
que son sus usuarios, los miembros integrantes de
la organizacion, sus “propietarios”, quienes contri-
buyen a ella con sus recursos y su trabajo, los ex-
pertos, los responsables de su proyeccién profesio-
nal, los gestores del conocimiento cientifico y, en
definitiva, los que deben estar implicados en el de-
sarrollo de la sociedad cientifica.

Por lo tanto, quiza todos los servicios, una vez
agrupados, se puede sintetizarlos en dos: cohesio-
nar la organizacion y hacer prevalecer su caracter
asesor cientifico. Para facilitar la cohesién son fun-
ciones clave: la capacidad de compartir la misién y
la visién entre todos los integrantes de la sociedad
cientifica, la capacidad intrinseca de generar valor
afiadido con nuestras actuaciones y la capacidad de
gestionar la organizacién. Y son funciones clave
para resaltar el caracter asesor: la investigacién, la
formacion, la educacién y la comunicacién. Una
vez mas, los miembros de las sociedades cientificas
son grandes portadores de valores para estas tlti-
mas funciones (de cara al papel asesor cientifico,
hacia lo “externo”), pero nos encontramos menos
familiarizados con las funciones y las estrategias
que facilitan y potencian la organizacién (de cara a
la cohesién interna, hacia lo “interno”).

Asi, mientras tenemos facilidad para actividades
de investigacion, formacion, educacion, etc., tene-
mos serias dificultades para fomentar y potenciar
los valores intrinsecos de nuestra sociedad cientifi-
ca, para destacar el valor afiadido de nuestras ac-
tuaciones o para gestionar la organizacion, que son
un reto permanente. Las sociedades cientificas no
son exclusivas en estas dificultades. Son tipicas de
cualquier organizacién, pero —por €so mismo—
han de abordarse de una manera metédicamente
ordenada desde los equipos directivos, y este abor-
daje ha de estar predefinido por algunos elementos:
la identificacién de las areas de mejora, el estable-
cimiento de estrategias viables para mejorar, la
operatividad de dichas estrategias, la movilizacién
de los miembros integrantes en misiones coopera-
tivas comunes, la movilizacién (en su caso) de re-
cursos con una gestion eficiente y transparente, y
los resultados evaluables.
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