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RESUMEN

Cuando las personas se enfrentan a cambios en su entorno conocido necesitan claves que les
ayuden a descifrar lo que esta sucediendo, comprender de qué manera les afectara y cémo
pueden afrontar dichos cambios. El ser humano como ser social que es necesita de otros para
enfrentarse a situaciones desconocidas y volver a dar significado a su mundo. En este sentido
los agentes de cambios son personas con la capacidad de descifrar las incertidumbres del
entorno y devolver el sentido y el significado a las personas que lo han perdido debido a un
cambio importante en sus rutinas.

La Responsabilidad social por su parte es una nocién sobre la que aun no se logra consenso ni
en el mundo académico ni el empresarial pero que tiene que ver con la manera en que la
empresa incorpora aspectos éticos, sociales y medio ambientales en sus decisiones y en su
gestién. Cuando las empresas incorporan la RSE los procesos y rutinas de los empleados se
ven afectadas pues no saben como relacionarse con esta nueva visidn ni de qué manera les
afectara en su dia a dia y en sus funciones.

Hasta el momento la teoria de redes y el sensemaking no habian sido unidas para el estudio de
la Responsabilidad social empresarial, sin embargo, hacerlo tiene todo el sentido del mundo
puesto que la creaciéon de sentido y significado no se da de manera solitaria sino que necesita
de la presencia de otros. Las redes sociales estudian precisamente de qué manera las
personas de una organizacion determinada se relacionan y como fluye o no la informacion
entre ellas. Las personas bien comunicadas recibiran a tiempo la informaciéon necesaria para
entender los cambios en sus entorno mientras que las personas aisladas tendran dificultades
de asimilacién del cambio.

Este es precisamente el objetivo de este estudio, aportar a la literatura académica el estudio de
la Responsabilidad social uniendo la creacion de sentido a través de narrativas y de accién con
el estudio de redes: sensemaking y teoria de redes.

La investigacién se basa en un solo caso de estudio, el Grupo DKV, empresa referencia en
Espafia por el desarrollo de su RSE vinculada a productos y servicios, a su relacion con sus
grupos de interés, su vinculacion con el negocio y una trayectoria de mas de 15 afos de
experiencia. Con estas condiciones esta empresa era el entorno ideal para estudiar la
estructura de la red de empleados e identificar mediante el andlisis de redes quiénes eran los
nodos con facilidad para comunicar de manera &gil los contenidos de RSE al resto de
compafieros.

En paralelo se hizo uso de una metodologia cualitativa para analizar el nivel de comprension de
la RSE de la empresa y el nivel de participacion de sus empleados en acciones sociales o
medio ambientales. Es decir, mediante el analisis de contenido cualitativo se pudo estudiar los
dos componentes basicos del sensemaking de acuerdo a Weick (1995): narrativa y accion.

El tercer y Ultimo paso era comprobar si los empleados identificados por sus comparfieros a
través del andlisis de redes como 6ptimos para difundir contenidos de RSE en la organizacién
realmente tenian un nivel de sensemaking adecuado y por tanto comprendian bien y sabian
poner en practica la RSE de la empresa.

La hipétesis de la investigacion era comprobar la anterior relacion: los empleados identificados
como agentes de cambio en la red de relaciones son a su vez los empleados con un nivel
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prominente de sensemaking. La comprobacion de la hipotesis planteaba que lo anterior fuese
cierto para un 75% o mas de los agentes de cambio. La hipdtesis fue posible de demostrar
siguiendo los pasos establecidos en el método.

Este estudio es una contribucion modesta, sin embargo, ha logrado su objetivo de abrir camino
a nuevo campo de estudio en torno a la Responsabilidad social empresarial.
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ABSTRACT

When people are faced with changes in their familiar environment they need others to help
them decipher what is happening, understand in which sense this situation is affecting them
and how can they withstand such changes. In such situation of uncertainty and anguish people
need others to face an unfamiliar situation and regain meaning to their world. In this sense,
change agents are people with the ability to decode the uncertainties of the environment and
give meaning to people who have lost it due to a major change in their routines.

The Social Responsibility is a concept with no unique definition neither in the academia nor in
the business arena. But even if this consensus is still not reached CSR has to do with the way in
which firms embed ethical, social and environmental aspects in their decisions making and
their core business. When companies make an agenda for CSR the processes and routines of
employees are affected and they are faced with an unfamiliar situation and no clues on how to
confront this uncertainty.

So far social networks theory and sensemaking have not been linked and applied to the
academic study of corporate social responsibility; however, it makes all the sense in the world
to do so since sensemaking needs the presence of others who relate to each other. Social
networks studies how people in a particular organization relate to each other and how
information flows between them. Those who are well-connected receive timely information
needed to understand the changes in their environment while isolated people will struggle to
assimilate the change.

This is precisely the aim of this research: to contribute to the academic literature of the
sensemaking of CSR adding the vision of social networks.

This doctoral thesis is based on a single case study, the DKV Group, a Spanish company with
more than 15 years of experience in embedding and developing a CSR program. This setting
was ideal to search for those employees who had the facility to transmit information related to
CSR across the network to other colleagues in the same organization.

In parallel, an open ended interview was applied to employees of the organization in order to
measure their level of sensemaking. Using qualitative content analysis method it was possible
to study the two basic components of sensemaking according to Weick (1995): narrative and
action.

The third and final step was to check whether employees identified by their peers through
network analysis as optimal for disseminating content of CSR in the organization really had an
adequate understanding of the CSR policy and activities of the firm.

The hypothesis of the research was to test the previous relationship: employees identified as
change agents in the social network are themselves employees with a prominent level of
sensemaking. The verification of the hypothesis was attained if 75% or more of the agents of
change had a medium or high level of sensemaking.



El rol de los agentes de cambio en el sensemaking de la Responsabilidad social empresarial
dentro de las organizaciones. El caso del Grupo DKV

This study is a modest contribution; however, it has achieved its goal of opening the way to a
new field of study centered in corporate social responsibility, sensemaking and social
networks.
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1 INTRODUCCION

1.1 Preliminares

Las personas necesitan de otros que les guien y acompafien en el proceso de adaptacion ante
un cambio o cambios organizacionales trascendentes, especialmente cuando los mismos
alteran su universo conocido y sus rutinas diarias. De no contar con este apoyo pueden
generarse situaciones de desconcierto pues se desconoce cédmo actuar frente a la nueva
situacion y cdmo resolver los problemas que pueden presentarse, podria decirse que las

personas pierden su brudjula.

De Weerd (2001) nos dice que la necesidad de crear sentido y significado (sensemaking)
aparece cuando las personas ya no son capaces de comprender y enfrentarse a la realidad con
las rutinas y esquemas que les han servido hasta el momento y cuando ya no son capaces de
construir la realidad de una manera que tenga sentido para ellas. Las personas necesitan dar

sentido a sus experiencias de lo contario se apodera de ellos la angustia y la incertidumbre.

Esto sucede en cualquier ambito de la vida humana incluyendo las organizaciones que son de
por si entornos proclives a los cambios sea por fusiones, adquisiciones, ventas, joint ventures,
cambio de linea de negocio, nuevos productos o servicios, outsourcing, reduccion de plantilla,
cambio de enfoque directivo, salida a bolsa, inyeccidon de capital de riesgo y muchos otros

posibles escenarios.

En el caso de una empresa que decide incorporar la Responsabilidad social empresarial (RSE)
en su estrategia corporativa la situacién no es diferente a la descrita anteriormente puesto que
esto implica unos cambios a nivel de gestion, a nivel de produccién, a nivel de toma de
decisiones y a nivel de relaciones con los grupos de interés que altera la manera de concebir la
empresa y de trabajar. Incluso en empresas con una RSE madura se producen cambios ya que
la misma no es estdtica y por el contrario es un fendmeno dindmico que evoluciona y cambia a
medida que lo hace la empresa. Ante este escenario los empleados necesitan adaptarse y
entender los cambios que se producen en su entorno, las nuevas rutinas y procesos, entre

otros.

En el caso de esta investigacidon se ha seleccionado como caso de estudio una empresa que
cuenta con 15 anos de desarrollo de su Responsabilidad social empresarial y que ha sido una

de las primeras empresas espafiolas en asumirla de manera estratégica y vinculada a su

15
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negocio, el cuidado de salud de las personas. Una RSE que comenzd siendo filantrépica y que
ha evolucionado hasta convertirse en un pilar esencial de su planteamiento estratégico. Con
cada nuevo plan la responsabilidad de la empresa se ha profundizado, evolucionado,
imbricado y vinculado a sus productos y servicios que ofrece. Frente a este escenario de
cambio permanente los empleados de la empresa han intentado dar sentido y comprender lo
que sucede a su alrededor para poder incorporarlo en sus funciones y responsabilidades. Sin
embargo, esta adaptacién no siempre se ha dado de manera automatica y requiere de un

tiempo de asimilacion.

Este proceso de asimilacidon y de dar sentido y significado a cambios en nuestro entorno
conocido se conoce en la literatura académica como sensemaking. En este proceso la red de
relaciones que posee cada individuo juega un papel fundamental para ayudarle a entender e
incorporar en su dia a dia los cambios y nuevas situaciones que han aparecido. De acuerdo a
Cross, Borgatti y Parker (2002) las personas dependen de su red de relaciones para encontrar
la informacidn que necesitan para resolver los problemas a los que se enfrentan y afirman que
uno de los resultados mas consistentes en la literatura de las ciencias sociales es que las
personas que conoces determinan en gran medida lo que llegards a saber y conocer de tu

entorno.

Con la introduccién en la empresa, caso de este estudio, del ultimo plan estratégico la
Responsabilidad social empresarial adquirié aun mds peso que en el anterior plan por lo que
fue necesario un periodo de comprension y de asimilacidon para entender como se traducia en

el dia a dia de cada empleado. Al respecto Weick (1995) dice:

“Lo que las personas necesitan cuando estan abrumadas por la ambigliedad no es

informacion sino valores, prioridades, y tener claridad sobre las preferencias para
, . 1

tener claro qué proyectos son los que realmente importan.”

Entre toda la red de empleados de una organizacion sometida a algin cambio trascendente
suele surgir un grupo de individuos capaces de traducir y crear sentido en torno a los nuevos
significados introducidos y transmitirlos de manera decodificada al resto de miembros de la
organizacion. A estas personas se les conoce como agentes de cambio y son individuos que
dentro de la red de relaciones tienen una posicidn central y acceso a transmitir informacién a

otros compafieros menos informados.

Y what people need when they are overwhelmed by equivocality is not information, but values, priorities, and

clarity about preferences to help them to be clear about which projects matter”. Karl Weick, 1995. Pp. 27
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En esta investigacion se plantea que si bien los canales formales que utiliza la empresa son
necesarios para hacer llegar la informacion a los empleados es la red informal de compafieros
mas cercanos e informados quienes realmente traducen la informacién de una manera

comprensible para el dia a dia de esas personas.

Es asi como esta investigacién busca estudiar los agentes de cambio como personas que
dentro de la red informal de relaciones de una organizacidn son capaces de comprender de
manera rapida los cambios que suceden en su entorno y transmitir el significado de los mismos
de manera agil y decodificada al resto de companeros. De esta manera les ayuda a
comprender lo que estd sucediendo, como les afecta en sus rutinas diarias y reducir asi su

incertidumbre y su angustia en relacién a la nueva situacion vivida.

1.2 Tema planteado, problema y justificacion

Este proyecto comenzd en el aio 2011 como un interés personal y profesional de la autora
como miembro del equipo de Responsabilidad social empresarial del Grupo DKV. La empresa
contaba con un nimero importante de empleados muy activos a la hora de proponer acciones
de voluntariado y con la comunidad, propuestas de productos y servicios con componentes
sociales y éticos, identificaciéon de las necesidades de los grupos de interés y mejoras en la
relacion con los mismos y, sin embargo, no habia una estructura ni un espacio para capitalizar
y poner en valor las diferentes aportaciones que realizaban puesto que estaban dispersos

entre diferentes centros y poseian diferentes niveles jerdrquicos. La autora ademds poseia

experiencia previa como miembro de la Comunidad de Conocimiento “Petréleo y Capital

|II

Social” a la que habia pertenecido cuando formaba parte del equipo de Responsabilidad

empresarial de la compafiia petrolera venezolana (PDVSA).

Es asi como se quiso repetir la experiencia y crear un espacio en el que empleados altamente
motivados y con una conciencia y proactividad hacia lo social y lo medio ambiental pudiesen
reunirse y ser dotados de conocimiento y herramientas para canalizar y gestionar todas sus

iniciativas y un esprit de corps que les animase a trabajar en equipo.

Para dar con estas personas se realizé un cuestionario en el que se le preguntaba a todos los
empleados de la empresa que identificasen aquellas personas que consideraban podian ser
seleccionados para este grupo por resaltar por su interés, compromiso y proactividad hacia lo
social y lo medio ambiental. De este estudio surgié un grupo de empleados seleccionados por

sus compafieros y autorizados por sus superiores para formar parte del grupo de los
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Embajadores de Responsabilidad Social Empresarial del Grupo DKV. Este grupo funciona

activamente desde 2012 y cuenta con 30 miembros.

Desde entonces el grupo ha contribuido de manera sostenida a la creaciéon de valor a la
empresa apoyando las iniciativas lanzadas desde la Unidad de Responsabilidad empresarial,

introduciendo mejoras en los procesos y sugiriendo nuevas acciones.

En paralelo se realizaron entrevistas a los mismos empleados y se les pididé que definiesen la
Responsabilidad social empresarial de acuerdo al Plan de RSE de la compaiiia y que
identificasen proyectos del mismo. Asi mismo se les preguntd por su nivel de participacion en
acciones de RSE lideradas por la empresa y por su nivel de iniciativa al proponer nuevos

proyectos. Este ejercicio permitié conocer su nivel de sesenmaking de la RSE de la compaifiia.

El dltimo paso consistid en contrastar si existia coincidencia entre aquellos actores
identificados por sus compafieros como agentes de cambio centrales y aquellos que poseian

un nivel medio-alto de sensemaking de la RSE de la compaiiia.

Por ello mas que un problema de investigacidn esta tesis doctoral es un esfuerzo por retratar
el proceso de creacion del grupo de los Embajadores de Responsabilidad social de una forma

cientificamente rigurosa de manera que pueda ser una practica emulada por otras empresas.

1.3 Relevancia del tema

Hasta el momento no se han detectado otras investigaciones que al estudiar el sensemaking
de la Responsabilidad social empresarial introduzcan el elemento de las redes sociales
informales de una organizacién y, sin embargo, hacerlo cobra todo el sentido puesto que el
sensemaking es, de acuerdo a Weick (1995), sobre todo un acto social. Se otorga sentido y
significado a una nueva situacidon a través de conversaciones e interacciones con otros
miembros de la organizacién y son las interacciones sociales en un entorno organizacional

precisamente el drea de estudio de las redes sociales.

La novedad por tanto de este estudio es que propone examinar las interacciones informales
que se dan entre los empleados de una organizacién que intentan dar sentido y significado a
un nuevo modelo de Responsabilidad social empresarial a través del lente de las redes

sociales.
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Es asi como el objetivo principal de esta investigacidn es realizar una aportacion a la literatura
académica vinculando tres temas que hasta ahora no habian sido trabajados de manera
conjunta: la Responsabilidad social empresarial, el sensemaking, las redes sociales y los

agentes de cambio.

En cuanto a los sub-objetivos planteados pueden nombrase los siguientes:

> Identificar aquellos empleados que actiian como agentes de cambios en la promocién

y creacién de sentido de la Responsabilidad social en el caso de estudio seleccionado.

» Aplicar la técnica de andlisis de redes sociales para conocer quiénes son los actores
centrales que dentro de la empresa estudiada como caso de estudio fomentan o

dificultan el flujo de la informacidn en torno a la Responsabilidad social de la empresa.

» Conocer el grado de alineacidon con la politica de responsabilidad empresarial del
Grupo DKV y el nivel de activismo social y/o medio ambiental de los empleados de la

compaiiia.

» Comprobar si los empleados identificados como agentes de cambio coinciden con

aquellos empleados que poseen un alto nivel de sensemaking de la RSE de la empresa.

1.4 El nivel de analisis de la RSE

En la literatura académica el nivel de andlisis es diferente segln la disciplina que estudie la
Responsabilidad social de las empresas. Cuando se trata de teoria de organizaciones el nivel de
analisis es la organizacidn. Por el contrario cuando se estudia la RSE desde la Teoria del

management se habla de empresas.

En el caso de esta investigacion se ha decidido por un lado usar indistintamente las palabras
organizacion o empresas, si bien cuando hablamos de organizaciones nos referimos a

organizaciones de produccion de bienes y servicios que ofrecen los mismos en el mercado.
Asi mismo, en torno a la Responsabilidad social empresarial suele haber también cierto

debate, sobre todo cuando se traduce del inglés al espafiol. Es por ello que se decidié utilizar el

término Responsabilidad empresarial o responsabilidad social de las empresas que abarca
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empresas de todos los tamafios y se ha descartado el de RSC o responsabilidad social

corporativa pues hace referencia a solo empresas de gran tamafio o multinacionales.

1.5 Estructura de la tesis

La presente tesis se estructura en siete capitulos. A continuacion se explica cémo han sido

organizados los contenidos de los mismos.

En el primer capitulo se presentan los preliminares y se introduce el tema de investigacion. Le
sigue la revisidn de la literatura académica que se divide en dos capitulos. En primer lugar se
hace una lectura y sintesis de la literatura académica sobre el sensemaking y sobre la
Responsabilidad social empresarial, asi como investigaciones que ligan ambas teorias. En el
siguiente capitulo se revisa y resume la literatura sobre las redes sociales y nuevamente se
buscan investigaciones que lo vincule con la RSE. El objetivo de este estado del arte es
comprobar que no existe hasta el momento ningln estudio previo que estudie el vinculo entre
los empleados con un nivel alto de sensemaking en torno a la RSE y una presencia central en la

red de relaciones informales de una empresa determinada.

En los capitulos cuatro y cinco se presenta la metodologia de la investigacién, la recoleccién y
analisis de datos y la discusion de los mismos para ver si se cumple la hipdtesis planteada y se
da respuesta a la pregunta de investigacidn. En el capitulo seis se presentan las conclusiones
del estudio asi como sus principales aportaciones, las limitaciones que se han presentado a lo
largo de su desarrollo y las posibles lineas futuras de investigacion. Por Ultimo se exponen las

referencias bibliograficas y los anexos.

20



El rol de los agentes de cambio en el sensemaking de la Responsabilidad social empresarial
dentro de las organizaciones. El caso del Grupo DKV

2 CAPITULO —REVISION DE LA LITERATURA. SENSEMAKING Y RSE

En este capitulo se presenta un resumen de las principales ideas obtenidas a partir de la
revision de la literatura de los tres campos que atafien el objetivo central de esta tesis: el
sensemaking, la responsabilidad social empresarial y los agentes de cambio. En un segundo
momento se explica de qué manera estos diferentes conceptos han sido relacionados y
trabajados de manera conjunta en la literatura académica y cual es el aporte al que aspira la

presente investigacion.

En este capitulo se trabaja la teoria del sensemaking y la Responsabilidad social empresarial
primero de manera separada y luego los estudios que los vinculan. En el siguiente capitulo se
trabaja a su vez la teoria de redes y la Responsabilidad social empresarial y de la misma

manera los estudios que los vinculan.
El estudio se estructura en los siguientes puntos:

2.1 El sensemaking

2.2 La Responsabilidad social empresarial

2.3 La Responsabilidad social empresarial y el sensemaking

2.4 Estudios empiricos sobre la Responsabilidad social empresarial y el sensemaking

2.5 El rol de los agentes de cambio en el proceso de sensemaking

2.1 El Sensemaking

Karl Weick fue uno de los primeros promotores de la perspectiva del sensemaking en la cultura
organizativa. A pesar de tener ya publicados varios estudios no es hasta 1995 que publica el
libro “Sensemaking en las organizaciones”” en el que resume su pensamiento y aporta nuevas

ideas. Weick (1995) define el sensemaking como un proceso social a través del cual los

2 “Sense-making in Organizations”. Sage Publications. London, 1995.
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directivos comprenden, interpretan y crean sentido para ellos mismos y para los demas en
relacién a su contexto de cambio organizativo. El sensemaking tiene que ver con cdmo las
personas construyen su propia realidad y a la vez tiene un rol importante en el proceso de

cambio de las organizaciones (Cramer et al., 2006).

La necesidad de crear sentido aparece cuando las personas ya no son capaces de comprender
y enfrentarse a la realidad con las rutinas y esquemas que les han servido hasta el momento y
cuando ya no son capaces de construir la realidad de una manera que tenga sentido para ellos

(De Weerd, 2001). Weick lo explica de la siguiente manera:

“En el mundo real, los problemas no se presentan a los actores tal y como son. Estos
deben ser construidos a partir del material de situaciones problematicas que son
complicadas, dificiles e inciertas. Para poder convertir una situacion problematica en

un problema, el actor debe realizar cierto trabajo. Debe dar sentido a una situacion

. . e . , . 3
incierta que inicialmente carecia de sentido”.

En el caso de los directivos estos necesitan, para dar sentido a su entorno, interactuar con el
mundo exterior puesto que el sensemaking no es sélo una actividad cognitiva de los individuos
sino esencialmente una actividad social que implica la participacion de otras personas. Es
ademas un acto retrospectivo, puesto que sdlo se puede crear sentido de aquellos eventos ya
pasados. Al interactuar con el entorno e intentar darle sentido a su mundo los directivos crean
el ambiente externo que esta tratando de entender y a la vez el entorno los crea a ellos. Los
directivos obtienen las claves que necesitan para comprender su entorno a través de
conversaciones con sus contactos externos tales como colegas internos u otros actores (Weick,
2005). Este proceso continuo lleva a la construccion de sentido a través de la interaccion
social y la narrativa. Es por ello por lo que el lenguaje es tan importante para Weick (1995), en
especial los efectos del lenguaje sobre el sensemaking. De acuerdo a Weick (1995) “El sentido

es generado por las palabras”.

“Cuando decimos que los significados se materializan, queremos decir que la
construccién de sentido es, sobre todo, una cuestion de lenguaje, habla y
comunicacion. Las situaciones, las organizaciones y los entornos son traidos a la
existencia a través del lenguaje” (Weick and Obstfeld, 2001).*

3 “In real-world practice, problems do not present themselves to the practitioners as givens. They must be
constructed from the materials of problematic situations that are puzzling, troubling and uncertain. In order to
convert a problematic situation into a problem, a practioner must do a certain kind of work.

4 “When we say that meanings materialize, we mean that sensemaking is, importantly, an issue of language, talk,
and communication. Situations, organizations, and environments are talked into existence.”
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Otra cita ilustra la importancia que en Weick (1995) tiene la construccién de la realidad y cémo

el lenguaje es esencial para la creacidn de sentido.

“Como puedo saber lo que pienso hasta que no vea lo que digo. (...) Es el acto de
hablar el que inicia el proceso de sensemaking"'5

Otro aspecto importante de la teoria de Weick es que el sensemaking no es una actividad
pasiva sino que por el contrario se centra en la accion y en la interaccidn sobre la reflexion, la
teoria y la estructura (Nijhof y Jeurissen, 2006). Tal y como dicen los anteriores autores las
organizaciones estan en continua evolucién porque se producen en la interaccién diaria de sus
miembros. Es por ello que el sensemaking es una teoria de accién y la estructura para Weick
no es mas que un momento congelado en la vida de una organizacién. De acuerdo a Weick
(1995) las personas crean sentido de aquello que perciben y luego construyen su propio
entorno. De acuerdo a esta perspectiva, el sensemaking se ve como una construccion
dindmica, interactiva y retrospectiva del significado de las acciones pasadas asi como de

situaciones en evolucién (Weick 1995).

Esta idea de Weick de construccion del entorno lleva a poder enmarcar la teoria del
sensemaking dentro del constructivismo social. Desde un punto de vista de esta teoria las
organizaciones son vistas como realidades intersubjetivas que a través de la comunicaciény la
interaccion entre los miembros de la organizaciéon estdn continuamente siendo construidas y
recreadas (Weick, 1979). La idea bdsica del sensemaking es que la realidad es un logro
continuo que surge de esfuerzos para crear orden y dar sentido retrospectivo de lo que ocurre
(Weick, 1993). Por lo tanto, la construccion de sentido es un proceso de construccién social de
la realidad (Berger y Luckmann, 1967) en el que los individuos tratan de interpretar y explicar
conjuntos de claves de sus entornos y en el que el mundo humano es producido socialmente,

cambiado y modificado (Macionis y Plummer, 2008).

Weick (1995) ha resumido su teoria del sensemaking en siete propiedades que destacan su
naturaleza dindmica, social y retrospectiva. De acuerdo a Nijhofand y Jeurissenn (2001) estos
siete rasgos pueden ser resumirse como sigue:

1) El sensemaking se basa en la construccion de la identidad individual y organizacional. El

sentido estd en el ojo del espectador, esto significa que cuando las personas dan sentido a

> “How can | know what I think till | see what | say?’ (...). My act of speaking starts the sensemaking process”. Karl
Weick, 1995. Pg. 12.
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aquello que pasa a su alrededor, esto tendrd implicaciones en la manera en que las personas
(idealmente) se ven a si mismas. En palabras de Weick: El sensemaking comienza con un sujeto

que busca sentido (Weick, 1995).°

2) El sensemaking es retrospectivo por naturaleza. El proceso de sensemaking se produce
siempre a posteriori. De acuerdo a Weick (1995), la mirada retrospectiva a un proceso,
dependerd del éxito del proceso en cuestién. El autor nos dice que el sensemaking esta
influenciado por lo que la gente percibe en los eventos transcurridos, qué tan lejos son

capaces de mirar hacia atras y cémo recuerdan lo que realizaban.

“Hablar de sensemaking es hablar de la realidad como un logro constante que toma
forma cuando las personas dan sentido retrospectivo de las situaciones en que se
encuentran a si mismos y a sus creaciones. Hay una fuerte calidad reflexiva en este
proceso. Las personas dan sentido a las cosas al ver un mundo al que ya le impusieron
aquello en lo que creen. Las personas descubren sus propias invenciones...”’

Un punto importante en la construccion de sentido retrospectivo es que existe una gran
cantidad de posibles significados que pueden necesitar ser sintetizados. El problema esta en
gue existen muchos significados posibles. Por ello el problema del dador de sentido es de

ambigliedad y no de incertidumbre. De confusién y no de ignorancia.

“Lo que las personas necesitan cuando estan abrumadas por la ambigiliedad no es

informacion sino valores, prioridades, y tener claridad sobre las preferencias para
/ . 8

tener claro qué proyectos son los que realmente importan.”

3) El sensemaking promulga entornos sensibles. La accidn es clave para la construccion de
sentido. No es posible ordenar al entorno y esperar que éste nos responda cdmo deseamos
como tampoco es posible predecir aquello que sucedera porque todo es parte de una verdad
mas grande de la que formamos parte. Actores y entorno se influyen mutuamente entre si por
lo que puede decirse que no se esta ni completamente a la deriva del entorno mi tampoco se

es independiente de él. El sentido, segiin Weick (1995), se encuentra en un lugar intermedio.

6”Sensemaking begins with a sensemaker: ‘How can | know what | think until | see what I say.”

7 “To talk about sensemaking is to talk about reality as an ongoing accomplishment that takes form when people

make retrospective sense of the situations in which they find themselves and their creations. There is a strong
reflexive quality to this process. People make sense of things by seeing a world on which they already imposed what
they believe. People discover their own inventions.” Karl Weick, 1995, Pp. 15).

& “What people need when they are overwhelmed by equivocality is not information, but values, priorities, and

clarity about preferences to help them to be clear about which projects matter”. Karl Weick, 1995. Pp. 27
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“Las personas crean el entorno y el entorno las crea a ellas (...). Las personas crean y
9
encuentran lo que esperan encontrar.

4) El sensemaking es fundamentalmente social y no un proceso individual. Se tiende a creer
que el sensemaking es principalmente un proceso introspectivo cuando en realidad damos
sentido a las cosas dentro de las organizaciones a través de conversaciones con otros,
mientras leemos comunicados de otros, mientras intercambiados ideas con otros. Para citar
a Weick:

“Las personas que estudian el sensemaking prestan mucho sentido al habla, al discurso

y a las conversaciones puesto que ésta es la manera en que gran parte del contacto

. . 10
social es arbitrado”.

5) El sensemaking es un proceso en curso. La gente estd constantemente tratando de dar
sentido a sus actividades diarias. El sensemaking nunca se detiene; se trata de un proceso

continuo.

“El sensemaking nunca empieza. La razén por la que nunca comienza es que la
duracion real nunca acaba. Las personas siempre estan en el medio de algo, que se
vuelven cosas sélo cuando esas personas se fijan en el pasado desde algin punto
determinado (...). Entender el sensemaking es ser sensible a la manera en que las
personas seccionan momentos dentro del flujo continuo y extraen pistas de esos
momentos.” "

Dentro de esta quinta propiedad existe un tema importante y es que el sensemaking se
produce especialmente cuando ha habido una interrupcion en el flujo conocido de las cosas y

esa interrupcion es seguida por una emocion.

"La interrupcién es una sefial de que los cambios importantes se han producido en el
entorno. Por lo tanto un evento clave para la emocion es la 'interrupciéon de una
expectativa' (...). La excitacion surge mas rapidamente cuanto mas fuertemente
organizado era la secuencia de accién interrumpida".

° “People create their environments as those environments create them (...). People create and find what they
expect to find”. Karl Weick, 1995. Pp. 34.

10 “People who study sensemaking pay a lot of attention to talk, discourse, and conversation because that is how a
great deal of social contact is mediated (...).” Karl Weick, 1995. Pp. 41.

n “Sensemaking never starts. The reason it never starts is that pure duration never stops. People are always in the
middle of things, which become things, only when those same people focus on the past from some point beyond it
(...). To understand sensemaking is to be sensitive to the ways in which people chop moments out of continuous
flows and extract cues from those moments (...).Karl Weick, 1995. Pp. 43-44.
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“Cuando las personas realizan una secuencia de accién organizada y son

interrumpidas, tratan de darle sentido”."

6) El sensemaking se centra en determinadas pistas. En la vida, las personas se enfrentan a
diversas pistas, demasiadas para ser notadas. Una persona se dara cuenta de sélo unas pocas a
causa de su propio filtro. Lo que determina cudles claves seleccionamos y cuales no son

nuestros intereses, nuestra inconsciencia asi como coincidencias.

"Las pistas extraidas son estructuras simples y familiares que son las semillas a partir
de las cuales las personas desarrollan un sentido mds amplio de lo que esta ocurriendo
(...). Una semilla es un proceso de produccién de forma que capta mucho de la

. . .y . . 13
vaguedad y la indeterminacién de la construccion de sentido”.

7) El sensemaking es impulsado por la plausibilidad de posibles interpretaciones en lugar de
la precisidn. La toma de decisiones en la organizacion a menudo se basa mads en la intuicion
qgue en un analisis cuidadoso y eliminacidon sistemdtica de opciones subdptimas. Mas alla de la
toma de decisiones, las personas construyen el significado de las cosas basado en
explicaciones razonables de lo que podria estar ocurriendo en lugar de a través del

descubrimiento cientifico de “la verdadera historia".

"Si la precision es agradable, pero no necesaria en la construcciéon de sentido,
entonces, ¢qué es necesario? (...). En pocas palabras, lo que es necesario en la
construccidn de sentido es una buena historia (...). Algo que conserve la plausibilidad y
la coherencia, algo que sea razonable y memorable, algo que englobe las experiencia y
expectativas pasadas, algo que resuene en otras personas, algo que pueda ser
construido de forma retrospectiva, pero también se puede utilizar de forma
prospectiva, algo que captura tanto sentimiento como pensamiento, algo que permita
el embellecimiento de ciertas peculiaridades, algo que sea divertido para construir”.

"El sensemaking tiene que ver con causas que son socialmente aceptables y creibles
. . . 1. 14
(...) obsesionarse con la exactitud parece infructuoso, y no de mucha ayuda practica”.

L “Interruption is a signal that important changes have occurred in the environment. Thus a key event for emotion
is the ‘interruption of an expectation’ (..). Arousal should build more quickly the more tightly organized an
interrupted action sequence is”. Karl Weick, 1995. Pp. 46.”“ When people perform an organized action sequence and
are interrupted, they try to make sense of it.” Karl Weick, 1995. Pp. 48.

3 “Extracted cues are simple, familiar structures that are seeds from which people develop a larger sense of what
may be occurring (...). A seed is a form-producing process that captures much of the vagueness and indeterminacy
of sensemaking”. Karl Weick, 1995. Pp. 50.

14 . . . . . . .
“If accuracy is nice but not necessary in sensemaking, then what is necessary? (...). In short, what is necessary in

sensemaking is a good story (...). Something that preserves plausibility and coherence, something that is reasonable
and memorable, something that embodies past experience and expectations, something that resonates with other
people, something that can be constructed retrospectively but also can be used prospectively, something that
captures both feeling and thought, something that allows for embellishment to fit current oddities, something that
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Weick (1995) resume estas siete propiedades de la siguiente manera:

“Las personas interesadas en la identidad en el contexto de otros participan en

eventos en curso de los cuales extraen pistas y dan sentido plausible de manera

. . . 15
retrospectiva a la vez que otorgan mas o menos orden a dichos eventos".

A manera también de resumen Goia y Mehra (1996) destacan los puntos importantes de la

teoria de sensemaking de Weick (1995):

La retrospeccidon como elemento esencial para dar sentido a las experiencias;

e El énfasis en la construccion social de la realidad a través de comportamientos

interconectados o rutinas;

e La plausibilidad por encima de la precision;

e La representacion, en el sentido de que las personas actuan para crear el ambiente

en el que luego deben convivir;

e Ambigiiedad puesto que los problemas de las personas surgen no tanto de la falta de
informacion si no de su exceso y son las posibilidades variadas de interpretacion lo

que genera irritacion.

Ademds de Weick otros autores también han contribuido al debate académico del
sensemaking dentro del estudio organizacional. Ring and Rands (1989) por ejemplo lo han
definido como un proceso en el que las personas desarrollan mapas cognitivos del entorno.
Balogun y Johnson (2005) por su parte nos dicen que durante momentos de estabilidad en el
que las rutinas de interaccién no son cuestionadas existe un entendimiento comun que

permite que la actividad ocurra de manera ordenada. Durante este periodo de estabilidad las

is fun to construct”. “Sensemaking is about accounts that are socially acceptable and credible (...). An obsession
with accuracy seems fruitless, and not of much practical help”. Karl Weick, 1985. Pp. 61.

B People concerned with identity in the context of others engage ongoing events from which they extract cues and
make plausible sense retrospectively, all the while enacting more or less order into those ongoing events”. Karl
Weick, 1995. Pp. 17-18.
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rutinas, rituales, sistemas, normas, conjeturas y creencias permiten la existencia de una

realidad compartida por el grupo que es representada por los actores que interactdan.

Cuando por el contrario los individuos se enfrentan al cambio sus expectativas divergen de su
experiencia (Louis, 1980) y comienzan a ser mas consciente de la necesidad de encontrar
sentido a la nueva situacion Balogun y Johnson (2005). Este proceso social de crear sentido de
una manera consciente frente a un entorno desconocido es lo que Weick (1995) llama
sensemaking intersubjetivo. En este estado las representaciones individuales (pensamientos,
sentimientos, intenciones) son fundidas o sintetizadas no en estructuras supra-interactivas

sino en conversaciones cara a cara y en interacciones entre individuos (Wiley, 1988).

Se han seleccionado dentro de la literatura académica algunos estudios cada uno de los cuales
ha aplicado el sensemaking a areas particulares de conocimiento tales como el proceso de
incorporacién de personal a una nueva organizacidon, el cambio de estrategia, el estudio de
grupos, la estrategia, la innovacién, la emprendeduria, por nombrar algunos. Autores como
Louis Meryl (1980), Gioia y Chittipeddi (1991); Thomas, Clark y Gioia (1993); Hill y Levenhagen
(1995); Sally Maitlis, (2005) Balogun y Gerry (2005) y Johnson y Seligman (2006), entre otros,

han aplicado en el estudio organizacional la perspectiva de la creacion de sentido y significado.

Louis (1980) aborda el momento de incorporacion de nuevos miembros a una organizacién y el
proceso de desilusidon que se da cuando las expectativas que estos tienen sobre lo que seria su
nuevo puesto de trabajo no se relaciona con la realidad. En su investigacién identifica las
limitaciones de las practicas de entrada utilizadas hasta el momento en las empresas: la
racionalizacidon y la socializacién. Propone a su vez una nueva perspectiva en el que la
apreciacion del cambio, el contraste con experiencias pasadas y las sorpresas de los recién
llegados son tenidas en cuenta a la hora de desarrollo practicas de entrada y adaptacién que
faciliten la transicién. En su trabajo Meryl (1980) identifica las necesidades especiales de
sensemaking de los recién llegados, en especial, la necesidad de contar con alguien dentro la
organizacidn que le ayude a interpretar lo que sucede en el nuevo entorno, le explique cémo
suceden las cosas y le facilite comprender la cultura organizativa. Es esta persona que ya
forma parte de la organizacidn que actia como agente de socializacién informal y le facilita la

adaptacion.
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Goia y Chittipeddi (1991) realizaron un estudio etnografico sobre el esfuerzo asociado al inicio
de cambio estratégico en una universidad publica con multiples campus. Dicho estudio fue
realizado a raiz de la llegada de un nuevo Consejero Delegado cuya aspiracion era hacer que
dicha universidad entrase en el ranking de las Top 10. Los autores desarrollan un marco para
entender el caracter distintivo del cambio estratégico en sus fases iniciales. Estas etapas son
definidas como: visionaria, sefializadora, re-visionaria y energizante. Afirman también que
para entender mejor el proceso de cambio estratégico iniciado por el CEO de la Universidad

resulta util aplicar los conceptos emergentes de sensemaking y sensegiving

Thomas, Clark y Gioia (1993) aplicaron el sensemaking estratégico al proceso de escaneo®,
interpretacién y accion y como estas actividades estan relacionadas al desempefio
organizacional. Su argumento es que existen pocas investigaciones empiricas que vinculen la
cognicién y la accién con el desempefio organizacional. Su estudio se basa en la informacion
recogida en 156 hospitales y estudia la relacion entre procesos de sensemaking y desempefio
organizacional para detectar aquello que lleva a algunas organizaciones a florecer y a otras a

fracasar.

Hill y Levenhagen (1995) aplicaron el sensemaking al terreno de la emprendeduria. Los autores
parten de la idea de que los emprendedores para tener éxito deben aprender a gestionar la
ambigliedad propia del entorno inestable en el que intentan establecerse. Para lidiar con esta
incertidumbre los emprendedores deben elaborar una vision o modelo mental de cémo
funciona el entorno en el que emprenderan (sensemaking) y luego ser capaz de comunicar a

otros y ganar apoyo (sense giving).

Maitlis (2005) por su parte se ha dedicado a estudiar los procesos sociales sobre los que se
apoya el sensemaking a nivel organizacional pues la considera un area poco estudiada dentro
de la teoria del sensemaking. Presta atencién también al sense giving y a la manera en que los
lideres y los grupos de interés intentan influenciar la manera en que otros comprenden temas

determinados.

La investigacién de Balogun y Johnson (2005) examina como los mandos medios crean sentido
y significado de las iniciativas estratégicas que vienen dadas por la alta direccién y como este

acto de sensemaking puede generar cambios organizacionales impredecibles. Las

16 .
“scanning”.
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interpretaciones que los mandos medios realizan emergen principalmente de las interacciones
informales y laterales que ocurren entre ellos mismos y estan supeditadas por el contexto de

accion y sus maneras de pensar.

Seligman (2006) aplicé el sensemaking al proceso de adopcidn de tecnologia. Por ello utiliza la
descripcién de sensemaking de Weick como un modelo adecuado para explorar la conducta
asociada con la adopcidon de tecnologia. Se discuten ademas las siete dimensiones del
sensemaking en relacién a la adopcion de tecnologia y por ultimo se compara la perspectiva
del sensemaking a la adopcién al modelo de “Decisidon del Proceso de Innovacién” de Roger

(1995).

En los ultimos afios en la literatura académica también podemos encontrar estudios que
aplican el enfoque del sensemaking a la Responsabilidad social de las organizaciones. Autores
como Basu y Palazzo (2008), Cramer, Jonker y van der Heijden (2004); Cramer, van der
Heijden y Jonker (2006), Pater y van Lierop (2006), Morsing y Schultz (2006), Humphreys y
Brown (2007), Van der Heijden, Driessen y Cramer (2010), y Angus-Leppan, Metcalf and Benn

(2010) y Lindgreen et al. (2011), entre otros, que seran discutidos en la siguiente seccidn.

2.1.1 El sensemaking y el sensegiving

Relacionado al concepto de sensemaking se encuentra el de sense giving. De acuerdo a Gioia 'y
Chittipeddi (1991) el sensemaking tiene que ver con la construccién social de sentido de las
partes interesadas en su intento por desarrollar un marco de significado que les permita
comprender una situaciéon de cambio, incertidumbre y/o ambigliedad. Por su parte el
sensegiving tiene que ver con el intento de influenciar el proceso de sensemaking vy la
construccion de sentido de los demds hacia una definicion determinada de la realidad

organizativa.

Si bien en la presente investigacion se trabaja Unicamente el concepto de sensemaking
relacionado con la Responsabilidad social empresarial se ha considerado util definir asi mismo
el sense giving puesto que algunos de los articulos trabajados a lo largo de esta investigacion

aparecen mencionado y aplicado este enfoque.
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2.2 La Responsabilidad social empresarial

La responsabilidad social corporativa o empresarial es un concepto para el que existen
multiples enfoques por lo que no hay consenso ni en el mundo académico ni en el empresarial
sobre el mismo. Como dicen los autores Pater y Lierop (2006) “Parece significar diferentes
cosas para diferentes personas”"’. En la misma linea Garriga y Melé (2004) afirman que debido
a la relativa novedad del concepto y su naturaleza multidisciplinar no ha sido posible
establecer aun un consenso sobre sus aspectos fundamentales. Adicionalmente han surgido
conceptos alternativos tales como “ciudadania corporativa”, “sostenibilidad”, “desarrollo

sostenible” o “responsividad corporativa”*® (Pater y Lierop, 2006).

Cuando las empresas deciden incorporar este modelo de gestion deben darse a la tarea de
darle un significado propio que pueda ser comprendido en el contexto particular de cada
empresa. Votaw y Sethi (1973) consideraban la responsabilidad social un término brillante
“que significa algo pero no siempre lo mismo para todos”. Marrewijk (2003) nos dice que
diferentes organizaciones y disciplinas han visto en la RSE la panacea que resolverd los
problemas sociales a los que se enfrentan. Por ejemplo las asociaciones de empleados ponen
énfasis en el compromiso voluntario de la RSE. Los gobiernos y algunas ong’s locales creen en
las alianzas para solucionar dichos problemas sociales locales. Asi mismo varias disciplinas del
management como los recursos humanos, marketing, comunicacion, finanzas y rendicion de
cuentas consideran que la Responsabilidad social se ajusta a su situacion especifica y les ayuda
al cumplimiento de sus objetivos por lo que los actuales conceptos sobre la responsabilidad

social corporativa que existen estan parcializados hacia diferentes intereses.

Marrewijk (2003) continua diciendo que una definicién de RSE que integre todos los elementos
posibles tendrd que ser definida de una manera muy amplia y por lo tanto demasiado vaga

para ser usada en la academia o en el mundo empresarial.

Marrewijk (2003) cita a Jacques Schraven, presidente de VNONCW, una asociaciéon de
empleados holandesa, que dice que no existe una receta Unica, y que la sostenibilidad (o RSE
corporativa, para este caso) es un vestido hecho a medida. Cada empresa debe escoger, entre

las multiples oportunidades que tiene, el mejor concepto y la mejor definicion de acuerdo a

1t seems to mean differente things to different people”.

", u ”ou

18 opt . . e . .
“Corporate citizenship”; “sustainability”, “sustainable development” and “corporate responsiveness”.
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sus objetivos e intenciones, alineado con la estrategia de la compafiia y en respuesta a las

circunstancias en las que opera.

A pesar del amplio espectro que abarca la RSE y sus diversas definiciones es posible separar
entre aquellas realizadas por organismos internacionales o bien supranacionales, como es el
caso de la Unidn Europea, la OCDE, la OIT, el Global Compact, entre otras, o bien
empresariales, como es el caso del World Business Council for Sustainble Develoment, la
1SO26000, la AA1000, el Boston College, CSR Europe, Global Reporting Inititative, entre otros y

aquellos enfoques que provienen del mundo académico.

Definiciones de organismos internacionales y supranacionales

La Unidén Europea

En el marco del Consejo Europeo de Lisboa se elabord el documento Libro verde - Fomentar
un marco europeo para la responsabilidad social de las empresas. En dicho documento se
definia la Responsabilidad Social como la integracién voluntaria, por parte de las empresas, de
las preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus
relaciones con sus interlocutores (Comisién Europea, 2001). La publicacién tuvo como objetivo
principal iniciar un debate sobre cdmo podia la Unién Europea fomentar y promover la
Responsabilidad social entre las empresas, especialmente las grandes pero también las
medianas y pymes. A lo largo de todo el libro verde se dan pautas sobre aspectos relacionados
con la Responsabilidad social, tanto con la dimensién interna como externa de la empresa.
También aborda la integracion de la gestién de la responsabilidad social en la estrategia
organizacional, la elaboracion de informes de sostenibilidad, el etiquetado de productos y

servicios, la calidad en el trabajo y la inversién socialmente responsable®.

La Unidn Europea actualizé su definicion de Responsabilidad social corporativa en el 2011. En
esta nueva version dice que las empresas son responsables por el impacto que generan en la
sociedad y considera que la RSE es importante para la sostenibilidad, la competitividad y la
innovacion de las empresas de la Unidn Europea y para su economia. Considera asimismo que

aporta beneficios en la gestion de riesgos, ahorro de costes, acceso a capital, relaciones con los

Y E0I. Iniciativas Europeas en Responsabilidad Social y Sostenibilidad Empresarial.
http://www.eoi.es/wiki/index.php/Iniciativas_europeas_en_Responsabilidad_Social_y_Sostenibilidad_Empresarial
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clientes y gestion de los recursos humanos (Corporate Social Responsibility. National Public

Policies in the European Union. Compendium 2014).

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)

La OCDE desarroll6 ya en 1976 una guia de conducta del negocio responsable que fue
actualizada en el 2000 y recientemente en el 2011. Dicha guia incluye una serie de estdndares
de cédmo ha de comportarse una empresa multinacional en una seria amplia de areas tales
como el empleo, las relaciones industriales, fraude, competencia, rendicién de cuentas, el

medio ambiente, intereses de los consumidores, ciencia y tecnologia (OECD, 2011).

Para esta organizacién la responsabilidad social corporativa consiste en la bisqueda de un
"ajuste" efectivo entre las empresas y las sociedades en las que operan. La nociéon de "encajar"
reconoce la dependencia mutua de los negocios y la sociedad - un sector empresarial no puede
prosperar si la sociedad en la que opera esta enferma y un sector empresarial enferma le quita

inevitablemente valor a bienestar general (OECD, 2011)*.

Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT)

Para la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) la Responsabilidad social empresarial es
definida como la manera en que las empresas toman en consideracidn las repercusiones que
tienen sus actividades sobre la sociedad y en la que afirman los principios y valores por los que
se rigen, tanto en sus propios métodos y procesos internos como en su relaciéon con los demas
actores. La RSE es una iniciativa de cardcter voluntario y que solo depende de la empresa, y se

refiere a actividades que se considera rebasan el mero cumplimiento de la ley (OIT, 2010) *.

El Pacto Mundial de las Naciones Unidas

Pacto Mundial es una iniciativa internacional propuesta por Naciones Unidas en 1999. Las
organizaciones que se adhieren lo hacen de manera voluntaria y al hacerlo se comprometen a

ir implantando la responsabilidad social en la organizacién y a comunicar anualmente

% OECD. Corporate Social Responsibility. Frequently asked questions.
http://www.oecd.org/corporate/mne/corporateresponsibilityfrequentlyaskedquestions.htm
! |bidem

213 OIT y la responsabilidad social de la empresa(RSE).
http://www.ilo.org/empent/Publications/WCMS_142694/lang--es/index.htm
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(entidades empresariales) o de manera bianual (entidades no empresariales) esos avances a
través de un Informe de Progreso o memoria de sostenibilidad. Se comprometen asimismo a
promover la consecucién de los diez principios del Pacto Mundial mediante sus actividades y

operaciones.

Estos principios abarcan cuatro grandes areas, derechos humanos, normas laborales, medio

ambiente y anticorrupcién:

= Derechos Humanos:

1. Apoyar y respetar la proteccidn de los derechos humanos proclamados a nivel
internacional.

2. No ser complice de abusos de los derechos humanos.

= Normas Laborales:

3. Apoyar los principios de la libertad de asociacion y el reconocimiento de los
derechos a la negociacidn colectiva.

4. Eliminar todas las formas de trabajo forzoso y obligatorio.

5. Abolir cualquier forma de trabajo infantil.

6. Eliminar la discriminacidon en materia de de empleo y ocupacion.

=  Medio Ambiente:

7. Apoyar el enfoque preventivo frente a los retos medioambientales.
8. Promover una mayor responsabilidad ambiental.

9. Alentar el desarrollo y la difusion de tecnologias inocuas para el medio ambiente.

=  Anticorrupcidn:

10. Actuar contra todas las formas de corrupcién, incluyendo la extorsién y el soborno.
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Definiciones de organizaciones desde o para las empresas

World Business Council for Sustainble Development (WBCSD)

El World Business Council for Sustainable Development, un consejo formado por grandes
empresas, la define de la siguiente manera: "La Responsabilidad Social Corporativa es el
compromiso permanente que asumen las empresas para contribuir al desarrollo econémico a
la vez que mejora la calidad de vida de sus empleados y sus familias, asi como de la comunidad

y de la sociedad general”®.

1SO 26000

Para la ISO 26000 las empresas y organizaciones no operan en el vacio. La relacién que
mantienen con la sociedad y el medio ambiente en el que operan es un factor critico en su
habilidad para continuar operando de manera eficiente. Es por ello que las organizaciones y
sus grupos de interés son cada vez mas conscientes de la necesidad y los beneficios de un
comportamiento socialmente responsable. El objetivo de la responsabilidad social es

contribuir al desarrollo sostenible (ISO 26000, 2010).

AcoountAbility

AccountAbility es una organizacidon internacional que ofrece a las empresas y otras
organizaciones soluciones a sus principales retos de responsabilidad corporativa y desarrollo
sostenible. Este instituto utiliza la palabra anglosajona accountability y la define como el
reconocimiento, asuncion de responsabilidad y actitud transparente sobre los impactos de las
politicas, decisiones, acciones, productos y desempefio asociado a una organizacién. Esto
obliga a las organizaciones a implicar a los grupos de interés para identificar, comprender y
responder a los temas y preocupaciones referentes a la sostenibilidad. Asimismo, obliga a
informar, explicar y dar respuesta a los grupos de interés acerca de las decisiones, las acciones
y el desempefio. Incluye el modo en el que una organizacion gobierna, formula su estrategia y
gestiona su desempefio (Accountability, 2008)**

Boston College Center for Corporate Citizenship

_ Corporate Social Responsibility: Meeting changing expectations, p. 3.
http://www.wbcsd.org/work-program/business-role/previous-work/corporate-social-responsibility.aspx.
** AccountAbility. http://www.accountability.org/
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El Boston College Center for Corporate Citizenship define la ciudadania corporativa, que en la
literatura anglosajona puede considerarse sinénimo de la Responsabilidad social, como Ia
manera en que las empresas integran valores sociales bdsicos en sus prdacticas comerciales,
operaciones y politicas cotidianas. Las empresas deben ser mas conscientes del impacto de
sus negocios en la sociedad y el medio ambiente y comprender aquellos temas que preocupan
a sus grupos de interés. Segun este instituto las empresas son parte de un sistema que es
afectado y afecta otros sistemas de la sociedad (tales como comunidades vecinas,
organizaciones gubernamentales, otro tipo de organizaciones, el medio ambiente, etc.). Por
esta razén necesita trabajar con estos sistemas para alcanzar sus metas econdmicas de una
manera que también beneficie a la sociedad en su conjunto (Boston College Center for

Corporate Citizenship, 2015)%.
CSR Europe

CSR Europe es una red europea de empresas para la Responsabilidad social corporativa.
Fundada en 1995 por algunas de las empresas europeas lideres en respuesta al lamado hecho
por él en aquel momento presidente de la Comisidon Europea, Jacques Delors. Su objetivo
principal es apoyar a las empresas en la integracion de la responsabilidad social en su modelo

de negocio y su misién es traer al frente la agenda sobre la RSE.
Los principales temas trabajados por esta red europea son:

* Lainnovaciény el espiritu emprendedor

* La consolidacidn de capacidades y competencias

* Laigualdad de oportunidades y diversidad

* Laseguridady lasalud

» La proteccién del medio ambiente

= Laintegracion de la RSE

» La participacion y el compromiso con los grupos de interés
» Liderazgo y Gobernanza

= Comunicacién y transparencia

./ . 2
= Cooperacidn y alianzas entre empresas®

% Boston College Center for Corporate Citizenship. https://ccc.bc.edu/
*® EOL. Iniciativas Europeas en Responsabilidad Social y Sostenibilidad Empresarial.
http://www.eoi.es/wiki/index.php/Iniciativas_europeas_en_Responsabilidad_Social_y_Sostenibilidad_Empresarial
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Actualmente como respuesta a la presencia de temas urgente tales como el desempleo, el
cambio climdtico, cambios demograficos en Europa, el movimiento de la RSE ha desarrollado el
“Empresa 2020 Manifiesto para la accidn 2020”. Este movimiento impulsado por CSR Europe
incluye mas de 40 organizaciones sociales y mds de 10 mil empresas en toda Europa. El
Manifesté hace un llamado a las empresas y a los gobiernos para que trabajen juntos y tomen

accion de manera conjunta para abordar tres temas claves en los préximos 5 afios:

=  Empleo e inclusién
= Sostenibilidad en los proceso de produccidn, consumo y modus vivendi

= Presencia de la transparencia y respeto por los DD.HH. en el centro del negocio.”’

Global Reporting Initiative

El GRI, es en la actualidad la organizacion de referencia en el dmbito de la elaboracién de
informes de sostenibilidad, es una organizacion internacional independiente que ayuda a las
empresas, gobiernos y tercer sector a comprender y comunicar el impacto del negocio en
temas de sostenibilidad cruciales tales como el cambio climatico, derechos humanos,

corrupcioén, entre otros.

Su visién es un futuro donde la sostenibilidad sea parte integral del proceso de toma de
decisiones de toda organizacién. Su mision es empoderar a los tomadores de decisiones a
través de los estandares que disefia y la red multistakeholder, para tomar acciéon hacia un

mundo y una economia mas sostenible.

El GRI cree en:

e El poder de un proceso multistakeholder y de una red inclusiva.
e Latransparencia como catalizadora del cambio.
e Nuestros estdandares empoderan cada toma de decisiones.

e Para cambiar el mundo es necesario una perspectiva global.

2 csR Europe. http://www.csreurope.org/node/8
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= El interés publico deberia ser el impulso detras de cada decision tomada por la

empresa (GRI, 2015).%

Si en el ambito gubernamental y empresarial es tan complicado encontrar una Unica definicion

el terreno de lo académico no es mas facil.

Definiciones desde la Academia. La perspectiva de la Responsabilidad social estratégica

Como ya se ha comentado la Responsabilidad Social de las empresas ha sido estudiada tanto
desde el ambito empresarial como desde el académico y sus enfoques son variados. Incluso
dentro de la academia los enfoques que la definen son diversos. En la siguiente seccién se
revisara la literatura académica en torno a la responsabilidad social con caracter estratégico
pues el tipo de RSE que interesa por ser la que clama haber desarrollado la organizacién objeto

de este estudio.

A mediados de 1970 comenzaron a realizarse estudios de tipo empirico intentando hallar la
relacion que existe entre Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y desempefio socialmente
responsable” y la rentabilidad financiera de las empresas (Burke y Logsdon, 1996). Desde
entonces y hasta el dia de hoy no se ha logrado un consenso en los resultados los cuales no
han sido ni homogéneos ni tampoco esclarecedores. Por un lado hay quiénes han dado con
una correlacién negativa (Wright y Ferris, 1997), otros quiénes no han encontrado correlacion
alguna (Aupperle, Carroll y Hatfield, 1985; McWilliams y Siegel, 2001) y finalmente quienes han
dado con una correlacién positiva entre RSE y rentabilidad financiera (Waddock and Graves,

1997; Mahon and McGovan, 1998).

Arlow y Gannon (1982) observaron en algunas de estas investigaciones que los indices para
medir la RSE eran cuestionables y que mientras no existia dificultad para medir el éxito o
fracaso econdmico de una empresa medir la Responsabilidad de las empresas no era tan

sencillo.

Otra serie de autores han argumentado que el dilema fundamental esta en los problemas de
definicidn del constructo de RSE en si mismo y que ello, sumado a las dificultades de medicidn,

hace que los esfuerzos por encontrar asociaciones estadisticas entre Responsabilidad social

2 GRI: Empowering Sustainable Decisions Our five-year focus 2015-2020
https://www.globalreporting.org/information/news-and-press-center/Documents/GRI-Five-year-focus-2015.pdf
» Corporate Social Performance
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empresarial y ganancias sean complejos (Starik y Carroll, 1990). Los investigadores
generalmente han sido conscientes de la debilidad de estas medidas simples de RSE pero a la
vez reconocen la extrema dificultad de obtener datos sobre la gran cantidad de
comportamientos de RSE para un nimero importantes de empresas para asi poder llevar

adelante analisis estadisticos.

De acuerdo a Burke y Logsdon (1996) al parecer la falta de pruebas empiricas que midan de
forma clara y poderosa la relacidn entre desempeiio socialmente responsable y desempefio
financiero ha ocasionado que la responsabilidad social sea percibida por algunos directivos
como una evidencia de que la misma no es relevante para el desempefio corporativo e incluso
gue no es ética. Estd claro que sin un entendimiento claro de los beneficios estratégicos que
puede aportar a la empresa es probable que los altos directivos no estén dispuestos a realizar
inversiones en practicas de RSE que contribuirdn a un éxito a largo plazo de la empresa (Burke

y Logsdon, 1996).

Puesto que los primeros estudios hasta la fecha no han dado con una medida que permita de
forma clara e inequivoca dar con la naturaleza de la relacidon entre RSE y rentabilidad
financiera existen investigadores que insisten en descifrar la relacidon entre una y otra. Sobre
todo sigue existiendo un gran interés en descubrir cuales son aquellas condiciones que ayudan
a potenciar una relacidn positiva entre responsabilidad social y un buen rendimiento

financiero en la empresa.

Para superar aquellas medidas utilizadas en el pasado cada vez se van buscando métodos
cuantitativos y cualitativos mas sofisticados capaces de medir la RSE y relacionarla con la
rentabilidad empresarial. Tal como dicen Burke y Logsdon, (1996) el préximo paso en el debate
académico sobre la responsabilidad de las empresas se centrara en clarificar y cuantificar los
beneficios de la misma. Es por ello que los nuevos intentos apuntan ahora no ya en la
correlacién directa en RSE y ganancias a corto plazo sino en examinar los programas,

actividades y procesos que pueden crear beneficios estratégicos a largo plazo.

A finales de los 90 e inicios de la década del 2000 una serie de investigaciones han ligado la RSE
con la estrategia econdmica de la empresa y afirman que la diferencia entre una
responsabilidad social que influye positivamente en la rentabilidad financiera y crea valor a la

empresa es el disefio de la misma como una estrategia social vinculada a la estrategia
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econdmica. En la siguiente seccion se hace una revisién de la literatura académica que se ha

producido en los ultimos afos alrededor de este enfoque.

Asumir la responsabilidad social como estratégica para el negocio aporta a la comunidad
cientifica una oportunidad de medir los beneficios de la RSE en un contexto mds amplio que la
simple correlacion entre contribuciones filantrdpicas y rentabilidad (Burke y Logsdon, 1996). El
concepto de la Responsabilidad social de manera estratégica parte de estos esfuerzos por
demostrar que son varias las maneras en que las actividades de la RSE pueden estar
relacionadas con la estrategia de la empresa (Burke y Logsdon, 1996). Entre los autores que ya
han sefalado la pertinencia de asumir como estratégica la RSE dentro de la empresa estan
Burke y Logsdon (1996), Husted y Allen (2000 y 2001) McWilliams y Siegel (2001), entre otros.

En este estudio se pretender hacer una revisién de estos trabajos académicos que asumen

este planteamiento.

Diferentes aproximaciones a la RSE

Garriga y Melé (2004) dicen que el campo de la RSE estd compuesto por diferentes enfoques
gue llegan a ser contradictorios, complejos y pocos claros. Es por ello que la contribucién que
intentan realizar en su articulo es cartografiar las principales teorias y aproximaciones en torno

a la responsabilidad social de las empresas y lo hacen en cuatro grupos.

En el primer grupo estarian todos aquellos autores que entienden la responsabilidad social
desde un enfoque instrumental. Esto es, aquellas empresas que apuestan por un
comportamiento ético y responsable en la medida en que dicho comportamiento aporte
ventajas competitivas al negocio. En la medida en que se demuestre que no aporta valor se

dejara de lado.

El segundo enfoque lo conforman aquellas teorias que se centran en el poder de las
corporaciones en la sociedad y el uso responsable de este poder en la arena politica. El tercer
enfoque lo conforman aquellas teorias integrativas en la que la empresa se centra en la
satisfaccion de las demandas sociales de sus grupos de interés. El cuarto y ultimo enfoque esta
basado en las teorias que abordan la responsabilidad ética de las empresas frente a la

sociedad.
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De los cuatro enfoques mencionados interesa resaltar dos. El primero de ellos pertenece a las
teorias instrumentales pues ya dentro de este grupo se incluyen estudios que reconocen el
cardacter estratégico de la responsabilidad social en la medida en que sea beneficioso para el
negocio y contribuya a alcanzar objetivos econémicos y ganancias. En algunos de estos
estudios se reconoce también la importancia que tienen los diversos stakeholders
especialmente los primarios (Hillman y Keim, 2001) para alcanzar la misién de la empresa pero
la atencién de sus demandas y exigencias sélo es considerada si el hacerlo es beneficioso para
la empresa. En resumen los objetivos econdmicos privan sobre los sociales los cudles son

considerados sélo en la medida en que aportan beneficios a la empresa.

Los autores que apoyan esta vision de acuerdo a Garriga y Melé (2004) son Porter y Kramer
(2002), Hart (1995), Linz (1996), Prahalad y Hammond (2002), Hart y Christensen (2002) y
Prahalad (2003).

Ademas del anterior enfoque vale la pena mencionar una de las visiones que conforman las
teorias integrativas y es la de la gestion de las demandas de los grupos de interés de la
empresa. Estos son aquellos grupos que afectan o son afectados por la empresa (Freeman,
1984). La Teoria de gestion de los stakeholders hace un esfuerzo por integrar las demandas de

los grupos que tienen intereses en la empresa en la tarea de toma de decisiones.

De acuerdo a Garriga y Melé (2004) en tiempos recientes las corporaciones han recibido
presiones de un gran numero de grupos tales como organizaciones no gubernamentales,
activistas, comunidades, medios de comunicacién, administraciones publicas y otros grupos
institucionales. Estos grupos junto con otros exigen cada vez mas un comportamiento
responsable por parte de las empresas, por ello éstas estan buscando maneras de establecer
practicas que les permitan establecer espacios de didlogo con un amplio campo de

stakeholders.

El estudio realizado por Garriga y Melé es sumamente exhaustivo puesto que hace una
revision a fondo de todas las teorias mas recientes sobre responsabilidad social y de las
diferentes maneras en que se concibe la relacion entre la sociedad y la empresa. Sin embargo,
en esta revision de literatura se ha centrado en aquellos estudios que superan el enfoque

meramente instrumental y prestan importancia no sélo al cumplimiento de los objetivos
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econdémicos de la empresa sino que incluyen y dan peso también de forma estratégica las
diversas demandas de los stakeholders.

De esta manera ya no sélo se persiguen objetivos econédmicos sino también sociales y se
reconoce en la gestion de los mimos la posibilidad de crear valor a largo plazo. Para ello la
estrategia de RSE, entendida como estrategia social, debe estar directamente ligada con la
mision, vision y valores de la empresa e incorporada en la cadena de produccién/creacion de
servicios y en la cadena de valor asi como en la gestion de las relaciones con los diversos

grupos de la empresa.

Entendida de esta manera la RSE no es ni un imperativo moral al que la empresa debe apostar
cree o no valor ni tampoco como una oportunidad a corto plazo que genera reputaciéon o un
retorno puntual. Cuando la RSE es estratégica se concibe como parte esencial de la empresa y

su alcance es a largo plazo.

Algunos autores tales como Burke y Logsdon (1996), Husted y Allen (2000 and 2001),
McWilliams y Siegel (2000), entre otros, apuestan por esta visién y han argumentado en sus
investigaciones que un mayor output social y una creacién de valor para la empresa puede
obtenerse de un enfoque estratégico mas que por uno filantrépico o altruistico. Todos estos

autores han desarrollo marcos tedricos e incluso estudios empiricos para apoyar esta idea.

El primer grupo de autores trabajados son Burke y Logsdon (1996). Segun los mismos a pesar
de que éste ha sido un campo de estudio que ha tenido un desarrollo timido comparado con
otros propios de la gestidn en la década de los 80 ya habia autores que comenzaron a
interesarse por una visidn estratégica de la RSE. Estos precursores tenian la gestion como su
principal drea de estudio, sin embargo, también estaban interesados en ampliar la relacion
entre el directivo y el componente social de las empresas. Burke and Logsdon (1996) hacen
una especial mencién a Andrews (1980) quién identificé la relacion entre estrategias
corporativas y las contribuciones no econdmicas que la empresa intenta hacer a sus
accionistas, empelados, clientes y comunidades. El otro autor que mencionan es Ansoff (1983)
quien articulé la necesidad de las empresas por desarrollar estrategias sociales. Como
resultado, la evaluacién ambiental y el monitoreo de sistemas fue ganando importancia como

elementos que contenian informacion clave para la formulacién de la estrategia.
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Otros esfuerzos mencionados por Burke and Logsdon (1996) de integrar los conceptos de RSE y
la estrategia corporativa es el modelo de gestidon estratégica de los grupos de interés y la
inclusidon de las demandas sociales como aspectos estratégicos. El primer caso consiste en un
modelo que examina como la atencidon que presta la empresa a sus diversos stakeholders
puede tener consecuencias positivas para el desempefio financiero de la empresa (Freeman,
1984; Jones, 1995; Berman, Wicks, Kotha, y Jones, 1999). Estudios preliminares han concluido
gue una gestidn adecuada de los empleados y los clientes es especialmente importante para el

resultado financiero de la empresa (Berman, Wicks, Kotha, & Jones, 1999).

Ahora bien, de acuerdo Burke y Logsdon (1996) la RSE (politica, programa o proceso) es
estratégica cuando aporta beneficios a la empresa relacionados con el negocio, en especial
cuando apoya actividades centrales y contribuye a la efectividad de la empresa en logar su
misidén. Estos autores consideran que una reorientacion estratégica de la empresa en cuanto a
su filosofia de responsabilidad social puede apoyar los intereses financieros asi como los de sus
stakeholders. Cbmo reorientar la RSE hacia una perspectiva mas estratégica es la clave para
inspirar mas actividades de Responsabilidad social mientras se atienden los intereses de los
stakeholders de una manera mds completa. La idea subyacente es que para que la RSE sea
estratégica debe estar relacionada con la misidon de la empresa y por tanto con su plan

estratégico.

Burke y Logsdon (1996) identificaron cinco dimensiones de la RSE que permite servir a los
intereses econdmicos de la empresa asi como los intereses de sus stakeholders. Postularon
que aquellas actividades caracterizadas por una alta centralidad, especificidad, proactividad,
voluntariedad y visibilidad son mas propensas de generar valor a la empresa. En su
investigacion estos autores sugirieron condiciones especificas bajo las cudles Ia
Responsabilidad social puede ser una inversion estratégica que crea ventajas competitivas a

la empresa (Husted and Allen, 2000).

De entre todas estas dimensiones interesa resaltar la primera, la centralidad, la cual es una
medida de la cercania entre la politica o programa de RSE y la misidn y objetivos de la
empresa. Esta variable es un tema critico en la mayoria de definiciones de estrategia como
metas u objetivos pues provee direccidn y feedback a la empresa al revelarle si tales o cuales
acciones o decisiones son consistentes con su mision metas y objetivos de la empresa. Se

espera que aquellas acciones y programas que tengan una alta centralidad sean atendidos de
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forma prioritaria dentro de la organizacién para que ayuden a obtener futuros beneficios a la

empresa (Burke and Logsdon, 1996).

Husted y Allen (2000 y 2001) retoman las ideas de Burke y Logsdon (1996) y las contindan
desarrollando al incorporar el concepto de estrategia social que contribuye a la creacion de
valor para la empresa. En su estudio del 2000 intentan responder a la pregunta si es ético o no
utilizar la RSE y la ética como estrategia basandose para ello en la Escuela del Disefio y en la

vision basado en recursos®® (Barney, 1996).

De acuerdo a esta visidn la estrategia se refiere a los planes y acciones tomados para alcanzar
ventajas competitivas y un rendimiento superior. Los planes y acciones tomadas deben
también llevar a la creacidn de recurso Unicos y capacidades (Peteraf, 1993) que logren
apalancar las rutinas organizaciones (Nelson y Winter, 1982) y convertirse en una fuente de
ventajas competitivas. En contraste la RSE es definida como el plan de una empresa para
colocar recursos escasos para alcanzar objetivos sociales a largo plazo y crear ventajas
competitivas (Husted y Allen, 2000). Mucho del posterior desarrollo de estos autores tiene su

raiz en estas ideas.

De acuerdo a Hosmer (1987), citado por Husted y Allen (2000), el problema ético relacionado
con la ética y la responsabilidad social representa un conflicto entre el desempefio econdmico
de la organizacién (medido en réditos, gastos y ganancias) y su desempefio social (fijado en
forma de obligaciones hacia personas dentro y fuera de la organizacién). El objetivo de estos
autores, tal como ellos mismo lo plantean, es buscar el espacio de didlogo en el campo de la
ética de los negocios dénde los directivos puedan ir mas alla de sus intenciones y crear planes
que cumplan con sus objetivos de responsabilidad social y con el compromiso ético hacia sus

grupos de interés.

Para ser capaz de responder si es ético o no utilizar la ética y la responsabilidad social como
estrategia se centran en las intenciones y los planes trazados para cumplir con dichas
intenciones y asi ganar ventajas competitivas estratégicas gracias a la ética y la RSE. A pesar de
que éste estudio tiene un claro enfoque ético realizar un importante aporte al estudio de las

estrategias sociales al definir este concepto y al relacionarlo a la vision basada en recursos.

3 Resource-based view. (Barney, 1996)
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Otro importante aporte realizado por Husted y Allen (2000), muy cercano a la dimension
centralidad desarrollada por Burke y Logsdon (1996), es el reconocimiento de que una
empresa es capaz de crear mayor valor en aquellos proyectos que sean centrales a la misién
de la empresa que aquellos que no lo estan. Cuando una organizacién de este tipo desarrolla
un proyecto cercano a su mision tiene mayores probabilidades de poseer el conocimiento
necesario para solventar cualquier problema que pudiera surgir. Cuando la empresa no
desarrolla esta perspectiva estratégica y el proyecto no es central la empresa no tiene ni la

experticia ni el compromiso para afrontar los problemas.

Esta es la razon por la que Husted and Allen (2000) dicen que las compafiias deben pensar
cuidadosamente cudles son sus capacidades para asi elaborar estrategias que les permitirdn
realizar contribuciones Unicas. La ética y las estrategias sociales son estrategias de
diferenciacion (de acuerdo a la terminologia de Porter (1980) y por tanto requieren que cada

empresa se dé a la tarea de estudiar su situacién particular.

El Ultimo punto desarrollado por los autores es su idea de que la 1+D debe estar vinculada a la
responsabilidad social. De acuerdo a Husted y Allen (2000) aquellas empresas que persiguen
estrategias sociales directamente relacionadas con su oferta de productos y a su base de
clientes estdn buscando de manera activa la creacién de ventajas competitivas y valor
adicional para sus clientes. Es en estos casos cuando los autores consideran que la separacion

entre estrategias sociales y estrategias de negocios tiende a desaparecer.

En su siguiente investigacion Husted y Allen (2001) retoman algunas de las ideas desarrolladas
previamente y contindan desarrollando un marco teérico alrededor del concepto de estrategia

social corporativa.

Los autores comentan que la responsabilidad social y la estrategia del negocio han sido
percibidas tradicionalmente de manera separada, cada uno contribuyendo a los objetivos
sociales o econdmicos respectivamente de la empresa. Para estos autores la relacidn entre
RSE y desempeiio financiero no ocurre simplemente de manera fortuita al incorporar
programas de RSE a la empresa, sino que por el contrario debe ser disefiada como una
estrategia e incorporada entro de la estrategia de negocio de la empresa. Y es este elemento
de disefo el que marca la diferencia entre aquellas empresas en las que si existe una

relacién directa entre RSE y creacién de ventajas competitivas y aquellas en que no.

45



El rol de los agentes de cambio en el sensemaking de la Responsabilidad social empresarial
dentro de las organizaciones. El caso del Grupo DKV

En la investigacién de Husted y Allen (2001) se exploran aquellas condiciones que llevan a una
relacion positiva entre responsabilidad social empresarial y desempefio financiero al
desarrollar un modelo de estrategia social corporativa. Para poder investigar la relacién entre
RSE, estrategia de negocio y desempefio financiero desarrollaron un marco para formular la
estrategia social basandose en cuatro elementos: 1) la estructura de la industria, 2) los
recursos de la empresa, 3) la ideologia y valores corporativos y 4) los stakeholders o grupos de
interés. Comienzan por definir qué entienden por estrategia social corporativa y disefiando
tres estrategias sociales genéricas. Luego exploran la relacion entre cada uno de los
determinantes de la estrategia social con las estrategias genéricas y el impacto que esto

genera en la creacién de ventaja competitiva en la empresa.

En su investigacion Husted y Allen (2001) definen la estrategia como planes, inversiones y
acciones realizadas para alcanzar ventajas competitivas sostenibles asi como un desempeiio
financiero y social superior. La estrategia de negocio se refiere a los aspectos econémicos y la
estrategia social a los sociales. La estrategia corporativa estaria por tanto compuesta por los
objetivos econémicos (estrategia de negocio corporativa) y no-econdmicos (estrategia social

corporativa) de la empresa.

Estos autores asumen una aproximacion de la estrategia de acuerdo a la visidon basada en
valores que define la ventaja competitiva como la creacién de recursos y capacidades uUnicas
(Peteraf, 1993). En base a ello definen la estrategia social como el posicionamiento de la
empresa con respecto a los temas sociales para poder alcanzar objetivos sociales a largo

plazo y crear ventajas competitivas.

La siguiente investigacion comentada pertenece a McWilliams y Siegel (2000). De acuerdo a
estos autores la RSE debe ser tomada en serio como un asunto estratégico. Argumentan que
los estudios empiricos que hasta el momento han medido la relaciéon entre RSE y desempefio
econdmico padecen serias limitaciones tedricas. El principal punto es que estos estudios
suelen usar modelos que estan mal definidos puesto que omiten una variable que es crucial

para el desempefio financiero como es la Investigacién y el Desarrollo (1+D).

Explican que dejar fuera esta variable de la mayoria de los modelos econométricos es

especialmente problematico puesto que hay una extensa bibliografia académica que relaciona
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inversién en 1+D con mejoras en el desempefio financiero a largo plazo (Griliches, 1979). De
otro lado, cuando es incluida la I+D en estos modelos se demuestra que ésta es una manera de
invertir en capital “técnico”. Esto tipo de inversién en conocimiento lleva a la innovacion de
productos y procesos y es esta actividad de innovacion la que permite a la empresa potenciar

su productividad.

Lo que resulta innovador del estudio de McWilliams y Siegel (2000) es la relacion que
establecen entre 1+D y RSE y la hipdtesis que plantean. Esta ultima dice que ambas variables
estdn intrinsecamente relacionadas puesto que muchos aspectos de la responsabilidad social

crean un producto o potencian un proceso de innovacién, o ambos.

Basdndose en esta idea argumentan que la responsabilidad social promueve la diferenciaciéon
de productos asi como la diferenciacidn por marca. Algunas empresas producirdn bienes o
servicios con atributos o caracteristicas que muestran al consumidor que la empresa esta
comprometida con ciertos temas sociales. Otras empresas pueden intentar establecer una
imagen socialmente responsable. Ambos tipos de estrategia llevaran al consumidor a creer

que al consumir ese producto esta de manera directa o indirecta apoyando una causa.

En su estudio empirico los resultados que obtuvieron confirman que el desempefio social
corporativo y la investigaciéon y desarrollo estd altamente correlacionadas y que cuando la
variable [+D es incluida en la ecuacién econométrica el desempeio social muestra un efecto
neutral sobre el desempefio econdmico. Los autores comentan que estos resultados no
deberian sorprender puesto que la mayoria de las empresas que desarrollan proyectos de RSE
también estan desarrollando estrategias de diferenciacién que incluye inversién estratégica

complementaria en [+D.

Luego de revisar las cuatro investigaciones mencionadas se puede constatar como dentro de
un sector de la literatura académica la RSE es vista como un instrumento que puede ser
utilizado para crear valor adicional a la empresa. Sin embargo, los autores antes trabajados
afirman que estas ventajas no apareceran simplemente por incorporar de manera fortuita

programas, proyectos o acciones en la empresa o por financiar acciones filantrépicas.

Para que la RSE pueda ser entendida como una estrategia social capaz de generar ventajas

competitivas la misma debe ser cuidadosamente disefiada para que sea central a la misidn de
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la empresa, debe atender con el mismo caracter estratégico los objetivos sociales que los
financieros, debe hacer uso de los recursos, capacidades Unicas y competencias centrales que
posee para disefiar estrategias diferenciadoras, debe tomar en cuenta e incorporar las
demandas de sus grupos de interés, debe buscar sinergias entre la 1+D y el disefio de
programas y proyectos sociales y por ultimo, debe entender que los resultados no seran

inmediatos y que debera manejarse como una inversion a largo plazo.

Ademas de conseguir objetivos sociales la estrategia social debe crear ventajas competitivas al
desarrollar capacidades Unicas que tengan tienen un impacto positivo en la rentabilidad de Ia
empresa. El planteamiento de los anteriores autores ha sido el disefio de una estrategia social
enfocada a la creacidn de valor econémico para la empresa pero también a la creacion de valor
social para los stakeholders de la empresa. Ahora bien esta estrategia social requiere que las
empresas piensen con mucho cuidado sobre sus capacidades unicas y los recursos que
invertiran para que puedan actuar como estrategias diferenciadoras capaces de crear ventajas

competitivas en el sentido de Porter (1980).

2.2 La RSE y el sensemaking

En la literatura académica existen investigaciones tedricas y empiricas que han aplicado el
enfoque del sensemaking a la Responsabilidad social de las organizaciones. En la siguiente

seccion se hara un repaso de dichas investigaciones.

Tal cémo hemos visto a nivel organizacional el sensemaking es aquello que ocurre cuando las
personas ya no tienen la capacidad de entender la realidad en la que se encuentran porque un
nuevo elemento que genera incertidumbre ha sido introducido y es necesario volver a darle
sentido al entorno. Esta situacién puede darse cuando, por ejemplo, la RSE es introducida
dentro de una organizacién o cuando se ha cambiado el enfoque de la misma o se han

introducido nuevos elementos.

En este caso los empleados y otros grupos de interés de la empresa pueden no saber cémo
lidiar con este nuevo concepto y sentir incertidumbre porque poco saben al respecto y
desconocen el rol que pueda jugar y las consecuencias de la misma. Otra posibilidad es que se

sientan confusos antes el exceso de informacién y por tanto con una sensacidn de
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ambigliedad. La ambigiliedad lleva a una busqueda de significado, lo mismo que la incerteza

(Cramer et al., 2004).

Ante la posibilidad de cualquiera de estas situaciones mencionadas por Cramer et al. (2004)

Weick, en su trabajo de 1995, dice lo siguiente:

Las personas buscan crear sentido porque se encuentran confundidas antes muchas
interpretaciones diferentes. La ambigliedad tiene que ver con un tema que puede
tener varias interpretaciones al mismo tiempo. El problema con la ambigliedad no es
que el mundo sea entendido de manera imperfecta y que mayor informacion lo
remediara.>

En el caso de la ambigliedad lo que se da son varias posibles interpretaciones simultaneas. En
el caso de la incertidumbre lo que existe es una ausencia de informacién. Al respecto Weick

(1995) comenta:

“El punto que quiero resaltar sobre la incertidumbre es que el shock ocasionado por la
incapacidad de extrapolar las acciones actuales y de prever sus consecuencias produce
una necesidad de crear sentido”.

La creacidén de sentido es un proceso continuo que lleva a ubicar las experiencias presentes (las
claves) en un marco de referencia. Ese marco se encuentra determinado por experiencias
pasadas (Cramer et al., 2006). En el caso de la Responsabilidad social, es necesario construir
ese marco de referencia comun basado en los valores de la empresa y propio a todos los
miembros de la organizacién. Las personas logran desarrollar ese marco de referencia
colectivo compartiendo sentido los unos con los otros y la manera de hacerlo es a través de

acciones concretas.

Es por ello que el enfoque del sensemaking, que ha sido utilizado en otros campos de los
estudios organizacionales, puede aplicarse también a organizaciones que se enfrentan al reto
de introducir o modificar la RSE en sus organizaciones y darle un sentido que sea comprendido,

compartido y puesto en practica por todos los miembros de esa particular organizacién.

31 People engage in sensemaking because they are confused by too many interpretations... Ambiguity refers to an
ongoing stream that supports several different interpretations at the same time... The problem with ambiguity is
not that the real world is imperfectly understood and that more information will remedy that.
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A continuacidn se expone el trabajo tedrico y también empirico de una serie de autores que

han optado por el enfoque del sensemaking para el estudio de la Responsabilidad empresarial,

sobre todo en el caso de empresas que se enfrentan al reto de asimilarla internamente,

hacerla propia y ponerla en accion.

Dos de los principales autores que han estudiado la Responsabilidad social empresarial desde

el enfoque tedrico del sensemaking son Basu y Palazzo (2008). De acuerdo a estos autores la

investigacion sobre la RSE en la literatura académica se ha basado mas en el contenido de las

acciones de RSE realizadas por las empresas y menos en conocer por qué estas acciones se

llevan a cabo.

De acuerdo a los autores la investigacion sobre la RSE hasta el momento ha girado en torno a

tres ejes:

a)

c)

Enfoque de los stakeholders: centrado en dar respuesta a las expectativas de los
grandes grupos de interés externos o el interés por problemas sociales que atafien a la

humanidad;

Enfoque en el desempeiio: centrado en la relacidén entre las demandas realizadas por
el entorno externo a la empresa y las acciones concretas de responsabilidad social
realizadas por la empresa para cubrir esas demandas. En este caso el foco estd puesto
en medir la efectividad de tales acciones asi cdmo determinar cudles acciones son

necesarias para lograr el resultado deseado;

Enfoque motivacional: centrado en primer lugar en las razones externas por las que
una empresa decide comprometerse con la Responsabilidad social empresarial, tales
como: la reputacion corporativa, cumplimiento de normas legales, gestion del riesgo,
entre otras. Y en segundo lugar en las razones internas basadas en conceptos
filosoficos tales como: la teoria del contrato, la ética y las virtudes aristotélicas y la
ética del deber de Kant para trabajar en profundidad las obligaciones y responsabilidad

de la empresa.
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Estos tres enfoques tienen en comun analizar la Responsabilidad social empresarial prestando
atencioén a las acciones que son realizadas por parte de la empresa en vez de hacer un andlisis
mas en profundidad y buscar las causas que la han generado internamente tanto a nivel de

organizacidén como de los directivos.

Basu y Palazzo (2008), con miras precisamente a profundizar el estudio de la Responsabilidad
empresarial y entender el por qué las empresas deciden desarrollarla dentro de su
organizacidén, proponen un nuevo enfoque, un modelo tripartito basado en tres dimensiones.
Estas dimensiones fijan su atencién en aspectos tales como: a) los marcos mentales
desarrollados por los directivos cuando se enfrentan a la RSE y b) los procesos internos de
sensemaking a través de los cudles la Responsabilidad de las empresas es integrada dentro de
la organizacién y a través del cual se relaciona con sus grupos de interés y con el mundo mas

amplio.

Estudiar dichos mapas mentales puede ayudar a comprender el porqué de las decisiones que
los directivos toman en relacién a la Responsabilidad social asi como entender porqué
organizaciones diferentes sometidas a las mismas presiones externas reaccionan de manera
distinta. De la misma manera a partir de este modelo es posible conocer el enfoque de cada
empresa con respecto a la RSE para de esa manera identificar si su compromiso es auténtico o

no.
Este enfoque de andlisis de la responsabilidad social puede, seglin los autores, aportar una
base conceptual mds robusta que el simple estudio de los contenidos de las acciones de

responsabilidad de una empresa en un determinado contexto y durante un periodo de tiempo.

2.2.1 Dimensiones del modelo de sensemaking y de Responsabilidad
social empresarial de Basu y Palazzo

Las tres dimensiones del modelo de Basu y Palazzo son: (Ver Figura 1)

1) Ladimension cognitiva;

2) Ladimensidn linglisticay
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3) La dimension conativa.

Figura 1: RSE: Dimensiones del Proceso de sensemaking. Basu y Palazzo (2008)

Cognitiva Orientacion de la . Individualista
Lo gue la empresa piensa identidad . Relacional
- Colectivista
Legitimidad . Fragmatico
- Cognitivo
. Moral
Lingiiistica Justificacién . Legal
Lo que la empresa dice - Cientifico
. Econgmico
. Etico
Transparencia - Balanceado
. Parcial -
Caracter
Conativa Postura . Defensiva dela
Como las empresas tienden a . Tentativa RSE
comportarse . Ahierta
Consistencia - Estratégicamente

consistente

- Estratégicamente
inconsistente

- Internamente
consistente

- Internamente
inconsistente

Compromiso - Instrumental

- Normativa

1) Dimension cognitiva: lo que la empresa piensa

Esta dimension tiene que ver con la relacidn entre la empresa y sus grupos de interés asi como
sus impresiones con respecto al mundo en general. Abarca también la légica que yace tras la

decisién de involucrarse en diferentes acciones que pueden tener un impacto en estos grupos.

Dentro de esta dimensidn existen dos aspectos: la identidad y la legitimidad.

1.1)  Orientacion de la identidad:

De acuerdo a Brickson (2007) la orientacién de la identidad debe ser entendida como un
constructo de las percepciones que comparten los participantes sobre lo qué es su
organizacidn y como deriva en motivacidon y comportamiento. En la practica tiene que ver con
como la organizacion y los directivos se relacionan con sus grupos de interés y por qué lo

hacen de una manera particular y no de otra.
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Brickson (2007) describe tres tipos de orientacion de identidad: la individualista, la relacional y
la colectivista que tienen que ver con la percepcidn de la realidad basada en las ideas de la

independencia e interdependencia entre entidades.

Las organizaciones con una a) identidad orientada al individualismo enfatizan la libertad

individual y el interés propio. La entidad se ve de forma atomizada y separada de los demas.

Las organizaciones con una b) identidad orientada a las relaciones se ven a si mismas en

relaciones de partenariado con sus grupos de interés.

Las organizaciones con una c) identidad orientada al colectivismo se ven a si mismas como
miembros de grupos mas amplios que sus grupos de interés mas proximos y persiguiendo

objetivos de caracter mas global.

El que los directivos se vean a si mismos y a sus organizaciones orientadas al individualismo, a
las relaciones o al colectivismo marcara la manera en que se relacionan con sus grupos de
interés. La estructura de estas relaciones a su vez determinara la naturaleza de las acciones de

Responsabilidad social que se desarrollen en cada empresa.

1.2) Legitimidad:

El deseo de ser aceptadas por la sociedad, especialmente por los principales grupos de interés
de la organizacion, lleva a las empresas a querer cumplir con algun sistema de normas, valores
y creencias socialmente aceptadas (Suchman, 1995). Se pueden identificar tres enfoques: el

pragmatico, el cognitivo y el moral.

Las organizaciones que buscan una a) legitimidad pragmatica intentan convencer a sus grupos
de interés sobre la utilidad de sus decisiones, productos o procesos. Se da por supuesto en
este caso que las organizaciones son las que controlan su entorno controlando asi a la
legitimidad como un recurso. En el caso de la RSE una empresa que es cuestionada puede
responder con campafias publicitarias masivas o mostrar sus logros para demostrar que si

cumple con las expectativas y normas aceptadas (Parker, 2002).
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En el caso de la b) legitimidad cognitiva la organizacién alinea sus acciones para que sean
congruentes con las expectativas de la sociedad y la legitimidad se alcanza cuando existe una
adaptacion exitosa a dichas demandas externas. En este caso, contrariamente a la legitimidad
pragmatica, es el entorno quién controla a la organizacidn (Suchman, 1995). La adaptacién
puede provenir de presiones externas o debido a la incertidumbre, e incluye acciones tales
como imitar a actores que en el pasado se han enfrentado a una busqueda de legitimidad en

situaciones similares y han sido exitosos en su busqueda.

Por ultimo esta la c) legitimidad moral en la que Suchman (1995) nos dice que en entornos de
extrema incertidumbre debido a cambios sociales importantes las organizaciones deben luchar
para obtener legitimidad y que una manera de hacerlo es participando en la creacion de

normas de comportamiento con grupos de interés relevantes para la organizacion.

2) Lingiiistica: Lo que la empresa dice

Dentro de esta dimensidn existen dos aspectos: la justificacidn y la transparencia

2.1) Justificacion:

La manera en que las empresas justifican sus acciones a terceros puede reflejar cémo
interpretan sus relaciones son sus grupos de interés y cémo perciben sus responsabilidades
con la sociedad en un sentido mas amplio. Estudiar la naturaleza de las justificaciones puede
darnos pistas sobre porqué las empresas actian de la manera en que lo hacen y nos permitird
diferenciar a las empresa en funcién del modo en que se justifican. Yendo mas all3, la manera
en que las empresas se justifican podria incluso revelar informacién sobre el modo en que
valoran diferentes temas relevantes. Por ultimo, la justificacion también puede servir para
sefialarnos como una organizacion maneja o juega con el lenguaje a la hora de filtrar las
percepciones del mundo exterior, interpretar el conflicto y formular reacciones a demandas.

Ashforth y Gibbs (1990) han descrito tres tipos de juego del lenguaje: la justificacion legal, la

cientifica y la econdmica.

La a) justificacion legal es utilizada cuando la organizacion utiliza argumentos oficialmente

permitidos para justificar sus acciones ante posibles criticas de terceros (Spar y La Mure, 2003).
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En este caso utiliza su propio léxico de constructos tales como obligaciones, derechos,

sanciones, penalidades, cddigos de conducta, confidencialidad, acuerdos, entre otros.

En la b) justificacion cientifica la empresa se defiende de las criticas ante determinadas
conductas o impactos aludiendo a su experticia en el drea que es ademds avalada a través del

veredicto de “expertos neutrales”.

En la c) justificacion econdmica la organizacién resalta la contribucién tangible que ha
realizado a favor de sus grupos de interés en acciones tales como empleos creados, impuestos

pagados, donaciones realizadas, etc.

Ashforth y Gibbs (1990) han criticado las justificaciones anteriores por verlas como medidas

para evitar las criticas y no como una manera de fomentar el didlogo con los grupos de interés.

La d) justificacion ética por su parte es aquella en la que la organizacidon explica que las
acciones que realiza responden a intereses sociales mas amplios. Es decir, no actda para
mitigar las expectativas de sus grupos de interés sino para dar respuesta a objetivos

humanitarios globales.

2.2) Transparencia:

Este aspecto esta relacionado con la eleccidn que hace la organizacion a la hora de rendir
cuentas y reportar informacion a sus grupos de interés. La organizacion bien puede hacerlo de
manera a) balanceada, en la que incluye la informacidn positiva y negativa y se basa en
evidencia cientifica o bien hacerlo de manera b) parcial y solo mostrar su mejor cara ocultando

informacidn relevante pero no positiva de la organizacién.

Cuando la justificacion es parcial las organizaciones pueden optar por aumentar los buenos
resultados a través de métricas, estandares y mucha informacion poco especifica. Pueden
ademas no reportar sobre aquellos asuntos que aun no han sido registrados por los medios o
en los que el impacto o eficiencia es dudosa al menos que sean obligadas a ello (Esrock y
Leichty, 1998). En este tipo de reporte tampoco se tiene en cuenta la informacién relevante

para los grupos de interés.
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Por el contrario una organizacién puede decidir adoptar un modelo balanceado reportando
tanto sus logros como sus dilemas y retos e incluyendo informacién que puede ser perjudicial
para le empresa y que incluye a toda la cadena de valor. Generalmente este tipo de
organizaciones exponen su compromiso con sus grupos de interés a la validacién de terceros

independientes (Waddock, 2005).

3) Conativa: Como las empresas tienden a comportarse

Dentro de esta dimensidn existen tres aspectos: la postura, la consistencia y el compromiso.

3.1) Postura:

De acuerdo a Woods (1991) la postura tiene que ver con como la organizacion responde a las
demandas, expectativas o criticas de terceros. En la postura se revela el caracter de la

organizacién con respecto a su interaccién con otros.

En la literatura académica autores como Carroll (1979), Epstein (1987), Strand (1983), Wood
(1991), Spar y La Mure (2003), Mirivs (2000) y Werre (2003) han identificado tres tipos de

posturas: defensiva, tentativa y abierta.

En la postura a) defensiva la organizacidon no acepta retroalimentacion de otros. Parte de la
premisa de estar siempre en lo cierto con respecto a sus decisiones y se aleja de vias

alternativas de input. Esta postura le supone dificultades para adaptarse al entorno.

Una postura puede ser b) tentativa con respecto a otros cuando la organizacion carece de
experiencia frente a un determinado tema o carece de las herramientas apropiadas para
encontrar una solucién. Esto genera incertidumbre con respecto a las consecuencias de sus
decisiones. Para los autores Asforth y Gibbs (1990) esta postura podria causar la impresion de
que la organizacion no esta atenta a las quejas de sus grupos de interés y que sus acciones

sean consideradas un lavado de imagen lo que llevaria a mayor indignacion entre sus criticos.

La postura c) abierta se da en aquellas organizaciones predispuestas a escuchar y responder a
las diferentes alternativas ofrecidas por terceros. Una postura abierta permite a la

organizacion ofrecer no sélo sus soluciones sino también a mostrar su percepcion con respecto

56



El rol de los agentes de cambio en el sensemaking de la Responsabilidad social empresarial
dentro de las organizaciones. El caso del Grupo DKV
a un tema determinado y estar dispuesta al didlogo y a la discusién para abordar el cambio

necesario.

3.2) Consistencia:

Porter y Kramer (2002) son criticos con respecto a las practicas contempordneas de la
Responsabilidad social empresarial. Definen a la mayoria como difusas y pocas veces
estratégicas. Dentro de su visién de lo que debe ser coherente estratégicamente hablando
estd la nociéon de consistencia como una disciplina de comportamiento, conativo, de las

practicas de la RSE.

Con respecto a la consistencia las iniciativas de responsables de las organizaciones pueden ser
de dos tipos: por un lado la consistencia entre la estrategia general de la organizacion y las
actividades de RSE. Por el otro lado las diferentes actividades de RSE que una organizacion

puede desarrollar a lo largo del tiempo.

En el primer caso una empresa puede ser a.l) consistente estratégicamente cuando de
manera proactiva los directivos deciden incorporar la RSE en las conversaciones y procesos
estratégicos y ser a.2) estratégicamente inconsistente cuando no hay ninguna planificacién y
la organizacion simplemente reacciona antes las demandas de sus grupos de interés internos o

externos.

La b.1) consistencia interna a su vez implica de nuevo el deseo por parte de los directivos de
contar la totalidad de las acciones de RSE como un todo enfocado a lograr determinados
objetivos de la empresa. Por el contrario la b.2) inconsistencia interna tiene que ver con la
tendencia a tratar cada actividad de RSE de forma arbitraria, sin un marco de referencia que le

dé un lugar y una razoén de existir.

Ambas subdimensiones de la consistencia pueden ser Gtiles para determinar la naturaleza del
impacto de la RSE. Por ejemplo, si una empresa tiene consistencia estratégica e interna
elevada se puede predecir que gozara de una alta credibilidad y efectividad. Por el contrario se

podra predecir un impacto bajo si su consistencia estratégica e interna son bajas.
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3.3) Compromiso

Segun Schein (1992) y Johnson y Scholes (1993) el compromiso de la organizacién con respecto
a una actividad es visto como crucial para que esa accién sea incorporada en la cultura
organizativa. Por ello es considerado muy importante que los directivos incorporen actividades
vinculadas a la Responsabilidad empresarial en las rutinas diarias de la empresa, construyendo
asi las habilidades y los marcos mentales necesarios para que la RSE se incorpore de manera

exitosa.

Wiener (1982) distingue entre el compromiso instrumental y el normativo.

En el caso del a) compromiso instrumental las razones para comprometerse con el proyecto
de la RSE son incentivos externos y por ello es mas probable que la Responsabilidad

empresarial esté menos integrada y que no llegue a formar parte de las practicas del dia a dia.

En el caso b) normativo el compromiso proviene de consideraciones morales e internas y
segln autores como Weaver et al. (1999) este tipo de compromiso parece esencial para la

integracidn de los procesos socialmente responsables en las practicas diarias de la empresa.

El modelo desarrollado por Basu y Palazzo (2008), basado en diferentes dimensiones de los
procesos de RSE, busca ser descriptivo del sensemaking de una organizacion y ayudarnos a
entender el caracter de la misma. Dicho modelo puede ayudar a identificar aquellas empresas
realmente comprometidas con la Responsabilidad social y que la han incorporado en su
estrategia de las que no. Esto, como han intentado demostrar los citados autores, puede ser
mas util que simplemente evaluar el inventario de sus actividades. Las cuales ademas, tal como
hemos visto, pueden ser manipuladas por la empresa. En la Tabla 1 se ha resumido cada una

de las dimensiones, sus elementos y los autores que han contribuido con su desarrollo.

Asi mismo, el tener en cuenta todas las posibles dimensiones del sensemaking de una
organizacidon puede aportar una base real para inferir la Responsabilidad social empresarial
que es auténtica de la que no lo es. Por ultimo comprender lo que una empresa piensa, dice y
tiende a hacer en relacidn a otros, es decir, su proceso de sensemaking, puede contribuir a

fortalecer el andlisis de la RSE.
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Tabla 1. Tabla resumen Modelo tripartito Basu y Palazzo (elaboracidn propia)

Dimension Aspectos Categorias Autores que lo apoyan
Cognitiva: Orientacion de la | Individualista
Lo que la empresa |identidad Relacional Brickson (2007)
piensa Colectivista
Legitimidad Pragmatica Suchman (1995)
Parker (2002)
Cognitiva Suchman (1995)
Moral Suchman (1995)
Lingtiistica: Justificacién Legal Ashforth y Gibbs (1990)
Lo que la empresa Spary La Mure, (2003).
dice Cientifica Ashforth y Gibbs (1990)
Econdmica Ashforth y Gibbs (1990)
Etica Ashforth y Gibbs (1990)
Transparencia Balanceada Ashforth y Gibbs (1990)
Parcial Ashforth y Gibbs (1990)
Esrock y Leichty (1998)
Conativa: Postura Defensiva Carroll (1979), Epstein (1987),
Cdémo las empresas Tentativa Strand (1983), Wood (1991),
tienden a Abierta Spar y La Mure (2003),
comportarse Mirivs (2000), Werre (2003),

Ashforth y Gibbs (1990)

Consistencia

Consistente Estratégicamente
Inconsistente Estratégicamente

Consistente internamente
Inconsistente internamente

Porter y Kramer (2002)

Compromiso

Instrumental

Normativa

Schein (1992)

Johnson and Scholes (1993)
Wiener (1982)

Weaver et al. (1999)

Por ultimo, el enfoque de Basu y Palazzo se inscribe en la teoria constructivista de Berger y
Luckman (1967) y en la teoria del Enactment de Weick (1995). Estos enfoques describen a la

organizacidn actuando en un entorno “percibido” y no real y actuando como organizaciones

“autopercibidas” y no reales.

En linea con Basu y Palazzao (2008) el sensemaking, de acuerdo a Rings y Rands (1989), es un
proceso en el que los individuos desarrollan mapas cognitivos de su entorno. Bajo este
enfoque la Responsabilidad social empresarial es vista, no como resultado de demandas

externas provenientes de los grupos de interés, sino como el resultado de procesos lingiiisticos

y cognitivos sucedidos dentro de la organizacion.
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Basu y Pallazo (2008) en su investigacién desarrollaron un marco tedrico para intentar explicar
las diferentes maneras en que una empresa puede dar sentido a la Responsabilidad social y
realizaron una revisién exhaustiva de todos los autores que apoyan cada una de las
mencionadas visiones. En la siguiente seccion la revision se realizard sobre aquellas
investigaciones empiricas que aplican el enfoque del sensemaking a la Responsabilidad social

empresarial.

2.3 Estudios empiricos de RSE y sensemaking

En el 2006 la revista Business Ethics: An European Review*> publicé un monografico dedicado al
estudio de la responsabilidad de las empresas desde una perspectiva de creacion de sentido y

significado y a partir de la visidon del sensemaking de Karl Weick.

Los editores de este numero, Nijhof y Jeurinssen (2006), consideran que la Responsabilidad
social ganaria considerablemente si se estudiase desde la perspectiva del sensemaking pues le
dotaria de mayor profundidad y prestaria atencidn a aspectos que en la literatura tradicional

de la RSE se pasan por alto, como por ejemplo, los valores sobre los que ésta se sustenta.

Asi mismo consideran que el estudio de la RSE desde la perspectiva del sensemaking puede
resultar muy prometedor para el desarrollo de la teoria de la responsabilidad social
empresarial, en especial ayudaria a un mejor entendimiento de la naturaleza social y

comunicativa de la RSE.

De acuerdo a los citados editores aproximarse a la responsabilidad de las empresas desde esta
perspectiva implica centrarse en los procesos dinamicos y sociales que subyacen al desarrollo
de la RSE en las organizaciones. A la vez permite el estudio de los valores y las normas que
rigen a las organizaciones para entender el porqué del comportamiento irresponsable de las
mismas puesto que la RSE siempre tiene un elemento normativo: tiene que ver con las
decisiones que tomamos sobre aquello que consideramos valioso. Comentan asi mismo que
este tipo de estudio suele ser generalmente mas cualitativo y basado en preguntas del tipo

“por qué” y “como”.

32 Business Ethics: A European Review. Volume 15. Number 4. October 2006.
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Ademas de los articulos citados en el Business Ethics: An European Review también se analizan
otros articulos que estudian la Responsabilidad empresarial desde esta vision. Una vez
realizada toda la revision de la literatura empirica sobre la RSE se ha visto que es posible
agrupar dichos estudios segln si centran su atencion en los grupos de interés internos, es decir
los empleados, o si por el contrario deciden trabajar la relacién entre la organizacién y los

grupos de interés externos claves para la misma.

Es asi como tenemos autores que vinculan el enfoque del sensemaking con los empleados, y
en especifico con los change agents o agentes de cambio que son aquellas personas
responsables de introducir el concepto de RSE y de adaptarlo al lenguaje y cultura propia de la
organizacion para que sea comprendido por todos los involucrados (Cramer, Jonker y Van der

Heijden, 2004).

Dentro de esta categoria tenemos los estudios de Cramer, Jonker y van der Heijden (2004);
Cramer, van der Heijden y Jonker (2006) y Van der Heijden, Driessen y Cramer (2010). También
tenemos a Humphreys y Brown (2007), a Lindgreen et al. (2011) y Angus-Leppan, Metcalf and
Benn (2010).

Un segundo grupo de investigaciones estudian la RSE en los grupos de interés externos de la
compaiiia a partir del sensemaking. En este grupo tenemos a Morsing y Schultz (2006) y a
Pater y Van Lierop (2006) que aplican el sensemaking a la comunicacién y a la gestion de la RSE

a grupos de interés externos.

Por ultimos tenemos a Schouten y Remmé (2006) que con el caso de estudio de Shell se

centran tanto en la gestién de los grupos de interés internos como de los externos.

Para efectos de esta investigacidon se analizan en profundidad cada uno de estos estudios para
identificar aspectos relevantes para el posterior analisis del rol de los agentes de cambios en la

creacion de sentido y significado en una organizacién.

Cramer, Jonker y Van der Heijden (2004) proporcionan una primera incursion en el proceso de
sensemaking de la responsabilidad social de la empresa y se basan en el estudio de 18
empresas holandesas que forman parte del programa Duth National Initiative for Sustainable

Development (NIDO). Todos los representantes de las empresas, considerados en el estudio
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como los agentes de cambio, tenian la misidn de implicarse en la puesta en practica de la RSE
en sus organizaciones. A su vez el objetivo del articulo es estudiar cdmo en este proceso
creaban sentido en torno a la RSE cuando intentaban ponerle en practica e imbricarla en sus
organizaciones. El estudio demuestra que los agentes de cambio crean sentido de la RSE a
través de artefactos linglisticos, es decir, palabras y conceptos, y de proyectos practicos
relacionados con la cultura de la organizacién. La hipdtesis central es que si no se crea un
significado de Responsabilidad social a medida de la organizacidon y se pone en practica a
través de acciones Utiles para los involucrados la RSE no tendra sentido para estas personas.
Los resultados del estudio hacen ver que la creacidn de sentido en cada empresa es diferente y

depende de la cultura de la organizacién.

Los agentes de cambios interpretan la RSE segln su propio lente, es decir, a partir de su propia
personalidad, objetivos, funcion dentro de la empresa, circulo de influencia y recursos
disponibles. Asi mismo para estos agentes el uso del lenguaje era primordial para el
cumplimiento de su objetivo y para ello usaban un lenguaje mas general u otro mas especifico
dependiendo del grupo al que quisiesen involucrar. En el caso de los altos directivos fue mas
facil involucrarlos pues este grupo tiene una vision mas panoramica de la organizacién. Por el
contrario los directivos intermedios y los empleados en puestas mas bajos en la jerarquia
necesitan que la responsabilidad empresarial les fuese explicada de una manera que se
relacionase con su trabajo diario. En algunas empresas fue util relacionar la RSE con acciones o
procesos que ya estaban teniendo lugar en la empresa. De esa manera, era bastante mas facil
relacionar el nuevo concepto con las acciones en curso y el significado de la RSE variaba
dependiendo del contexto de la compaiia y de las intenciones personales del agente de

cambio.

En general, el proceso podria ser descrito como desordenado, altamente individualizado y
hecho a medida. En lugar de ser lineal y estratégico el proceso se desarrollaba de manera
emergente y por ensayo y error. Las personas construian sentido a través de de la accién. La
nocién de la accién en si misma tiene tres caras basadas en una combinacién dinamica y
cambiante de lenguaje, pensamientos y actividades (fisicas). Es dentro de este proceso de

accion que la gente crea gradualmente significado.

En la construcciéon de sentido los agentes de cambio juegan un papel importante - aunque no

siempre dominante. El agente de cambio puede ser considerado como aquel que fija la
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agenda, el que crea el lenguaje adecuado y el moderador. Las acciones emprendidas por los
agentes de cambio sdlo tienen impacto a nivel de sensemaking en la medida en que se den a
un nivel individual. Es a través de la construccién de las capacidades y capabilidades en es este
nivel individual que la organizacién como un todo comprende el significado colectivo y las

implicaciones de la RSE.

En todas las organizaciones, de las 18 empresas tomadas como muestra, la Responsabilidad
social empresarial se encontraba aun en su fase inicial y era necesario mas tiempo para que
fuese considerado un proceso maduro imbricado en la cultura de la empresa. El significado
variaba segun el contexto situacional en la empresa vy las intenciones personales de los agentes

de cambio.

Algunas de las conclusiones del estudio son:

e Dar sentido al significado especifico de la RSE en una organizacién es un proceso que

toma tiempo.

e Enuninicio la RSE puede ser interpretada de maneras muy variadas y no es hasta que
se asocia a acciones concretas la organizacion que ésta puede desarrollar

gradualmente una visién focalizada de la RSE compartida por todo sus miembros.

e (Cada organizacién utiliza un vocabulario especifico y comprendido de manera
colectiva. Es asi como los agentes de cambio estan dispuestos a utilizar vocabulario
especifico de la empresa para traducir un concepto multiconceptual como la RSE en un

lenguaje muy concreto.

e Cuando nuevas palaras y nociones entran en el vocabulario de la empresa algunas
palabras pueden comenzar a gradualmente modificar la conducta de las personas pero
no todas ellas. En algunas ocasiones las nuevas palabras se usan de manera superficial
y no tienen mas funcién que reemplazar las ya existentes. Es una manera de actualizar
la jerga de la organizacidon. Este fendmeno puede llamarse “greenwashing” o

“hijacking”.
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Los agentes de cambios dejaron claro que era de crucial importancia usar las palabras
adecuadas segln el contexto en el que se hallaban y que esta era la Unica manera de

lograr apoyo interno.

El lenguaje puede utilizarse de manera deliberada y explicita como un “instrumento”
para promover y fomentar el cambio necesario para que dentro de la organizacion se
desarrolle un significado de RSE adecuada al contexto. Los CEOs de las empresas y los
agentes de cambio pueden utilizar un lenguaje diferente de forma deliberada para
demostrar en persona los cambios que promueven. Es asi como de arriba a abajo se
impone una nueva vision y se obliga al resto de la empresa a tenerla también en

cuenta.

Existe la creencia a nivel de management de que los cambios organizativos se alcanzan
a través del proceso racional de adoptar una misién, vision y estrategia muy claras. Sin
embargo, el proceso de sensemaking parece ser mas bien confuso y utiliza para si una
variedad de “instrumentos” tales como conceptos, palabras, nociones y acciones que
se configuran en un concepto que cumple las necesidades de las personas

involucradas. Este proceso suele ser llamado “equifinalidad”*>.

Quedod claro en el estudio que la personalidad del agente de cambio- su posicion en la
organizacidn, ambito de influencia, percepciones, etc.- es un factor determinante en el
proceso de iniciar y dar forma a la RSE. Esto demuestra que la Responsabilidad
empresarial puede nacer en cualquier nivel de la organizacién y a partir de cualquier
sujeto o tema. Con ello queda demostrado que no es importante ni la manera cémo
empieza ni el tema en cuestion lo que determina un inicio exitoso ni tampoco su

progreso posterior.

En cuanto a las reflexiones tedricas derivadas del articulo los autores Cramer et al. (2004) nos

dicen que para crear sentido y significado en torno a la RSE se requiere tomar decisiones a

tres niveles:

33 «

equifinality”. Pp. 219. Cramer, Jonker y Van der Heijden (2004)
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a) Principios: ¢Cémo puede una empresa encontrar un balance adecuado entre los
pilares de la triple cuenta de resultados: beneficios, planetas y personas®? ¢éY qué

principios normativos/éticos pueden aplicarse para sopesar un pilar contra el otro?

b) Procesos: ¢Qué procesos internos o externos deben ponerse en marcha para
implementar la RSE? Y équé nivel de influencia (potencial) tienen los grupos de interés
en las politicas de RSE de la empresa? ¢Qué expectativas y deseos debe la empresa

considerar de estos actores?

c) Resultados: ¢Qué resultados concretos, expresados en indicadores cualitativos y
cuantitativos obtienen las empresas con respecto a la RSE? Y ¢Qué beneficios

econdmicos ofrece a la empresa y a la sociedad a largo plazo?

Tomar decisiones en estos niveles no es una labor facil, tal como lo demostraron las empresas
que participaron en el estudio. Sin embargo, el estudio demostré que a medida que el proceso
de sensemaking se producia una serie de normas y valores se producian también
simultdneamente. Estos de manera implicita guiaban el proceso de ensayo y error en la
construcciéon de sentido en un contexto determinado. Esto implica que el proceso de
construccion de sentido siempre sera especifico al contexto en el que se realiza, es decir,

propio a la empresa u organizacidn en la que se lleva a cabo.

El siguiente articulo analizado es el de Cramer, van der Heijden y Jonker (2006) el cual se
centra en el proceso particular de sensemaking de 18 empresas seleccionadas y como éstas
dan sentido a la RSE durante el proceso de implementacién de la misma. El andlisis que se
presenta es el resultado del proyecto de investigacion: “Balance entre pensar y hacer” del
programa “Responsabilidad social corporativa” del Ministerio de Asuntos Econdmicos de
Holanda y el estudio se realizd nuevamente en las mismas empresas holandesas seleccionadas
para el estudio del 2004 del programa Duth National Initiative for Sustainable Development
(NIDO). El programa NIDO es una fundacion independiente que relne empresas, gobiernos,
organizaciones sociales e institutos de conocimiento con el fin de incrementar el conocimiento

y la puesta en practica del Desarrollo sostenible.

34 Profit, Planet and People.
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Los autores consideran que hasta la fecha la implicacién practica de la RSE en las empresas se
basaba principalmente en las guias estandarizadas y en planes de accién. Sin embargo,
recientemente ha habido un nuevo interés en prestar mds atencion a la manera en que las
organizaciones integran la RSE en su estructura organizativa y la reflejan en sus propias normas
y valores. Este nuevo enfoque busca nuevas formas de organizar la Responsabilidad social
empresarial, ya no a través de enfoques genéricos sino en funcién del contexto especifico en el

gue se encuentra la organizacion.

Con lo anterior en mente los autores se fijan tres objetivos para su estudio. En primer lugar
comenzar y apoyar el proceso de transformacion dentro de cada empresa para que estas
encontrasen el balance entre “beneficios”, “planeta” y “personas”. El segundo objetivo es
proveer a las empresas de conceptos y de instrumentos para ayudarlas en la implementacion
de la RSE en sus propias organizaciones y por ultimo, aumentar y afianzar el conocimiento de

la RSE en la sociedad holandesa.

La investigacion fue disefiada de acuerdo a una metodologia exploratoria cualitativa divida en
dos fases. Las 18 empresas fueron estudiadas desde el enfoque del constructivismo social en el
cual las personas construyen su mundo cada dia en base a las (inter)acciones socio-simbdlicas
gue mantienen. El constructivismo es usado en este estudio como paradigma y como enfoque

metodoldgico.

La primera fase consistia en un analisis histdrico sistematico del programa NIDO asi como de
los reportes anuales y documentos de las politicas de todas las empresas involucradas. La
segunda frase consistié en una ronda de entrevistas semi-estrucutaradas a los 18 participantes
del programa (un representante por cada empresa). Los entrevistados generalmente eran los
agentes de cambio que habian impulsado el proceso de RSE en sus organizaciones. El
protocolo realizado para guiar las entrevistas estaba focalizado en la evaluacidn de la RSE en la
organizacidon en un periodo determinado de tiempo y teniendo en cuenta cinco aspectos
claves:

a) el uso del lenguaje;

b) los temas propuestos por las personas;

c) el sistema en si mismo;

d) las actividades llevadas a cabo y

e) los detonantes del cambio
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La informacién hecha publica por las empresas en sus documentos (el analisis histérico) nos
lleva al significado dado a la RSE. Por su lado las entrevistas iban tras la pregunta sobre si el
proceso de sensemaking se habia desarrollado y en caso de ser positiva la respuesta donde
comenzé el proceso, qué sucedidé y por qué. Las entrevistas fueron hechas generalmente a los

agentes de cambio dentro de la organizacion.

A partir de los resultados obtenidos en la investigacién los autores derivan que cuando una
empresa adopta un enfoque serio hacia la Responsabilidad social empresarial usualmente
desigha un agente interno para coordinar estas actividades. Estos agentes de cambio
funcionan como iniciadores y catalizadores, actiian a partir de su propia vision y utilizan
diferentes medios como el lenguaje y pequenas actividades con el fin de conectar el
significado con la accién. En este caso, los agentes de cambio eran por lo general las personas
gue ya estaban involucradas en la puesta en practica de la responsabilidad empresarial de sus
empresas y su interés en participar en el programa NIDO era el de adquirir mayor
conocimiento sobre el contenido y forma de la RSE. Con la informacion obtenida a través del
programa estos agentes se sentian lo suficientemente cémodos para adaptar el concepto de la
RSE en un lenguaje que fuese comprendido por las personas de su organizaciéon. Con este
proceso se comienza a dar forma a un concepto especialmente difuso. Asi mismo, en esta
primera etapa los agentes toman conciencia de la necesidad de ampliar el apoyo interno y
también el externo si bien este paso requiere tener muy claro de manera colectiva qué

significa la RSE.

Cramer et al. (2006) mencionan que para Weick existen dos razones para la busqueda de
sentido: la incertidumbre y la ambigliedad. En el caso de este estudio los agentes de cambio
buscaron participar en el programa para encontrar el significado de la RSE en primer lugar a
causa de la incerteza. Sin embargo, a medida que trasladaban el concepto general de la RSE a
la particularidad de sus organizaciones surgio la ambigliedad ante la cantidad de expectativas y
de posibilidades de encontrar balance entre la nocién de la triple cuenta de resultado:

ganancias, planeta y personas.

El andlisis realizado por los autores mostré que el enfoque de Responsabilidad social
empresarial adoptado por cada empresa variaba enormemente. Sin embargo, era posible
identificar un patrdén general en el proceso de sensemaking. Dicho proceso de implementacion

de la responsabilidad empresarial comenzaba con una sensibilidad difusa con respecto a esta
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nocién y a partir de aqui comenzaba a aparecer un proceso de valoracién de la importancia de

la RSE para la organizacion.

A pesar de que todos los agentes de cambio de las 18 organizaciones perseguian el mismo
objetivo, se diferenciaban en la manera en que daban forma a la RSE en sus empresas. A partir
del estudio realizado surgié que los agentes de cambios podian crear sentido de la RSE en sus

organizaciones a través de cinco enfoques diferentes:

1. Sensemaking pragmatico: los agentes de cambio se centran en traducir los principios

de la RSE en objetivos claros y tangibles;

2. Sensemaking externo: Estas empresas por lo general se concentran principalmente en
la percepcion publica y la comunicacidon externa de los resultados obtenidos en el
ambito de la RSE. La busqueda de apoyo externo y la introduccion de la RSE es un
elemento clave en la consecucion de una licencia para operar. En este caso los agentes

de cambio suelen ser los Directores de Relaciones Publicas y Comunicacién.

3. Sensemaking de procedimientos: Las empresas que se organizan de un modo
sistematico buscan la aplicacion de los valores de la RSE en los sistemas de calidad y

gestidn estratégica. Estos sistemas ya suelen formar parte de la empresa.

4. Sensemaking orientado a politicas: El foco esta puesto en integrar la RSE en la politica
de empresa. La RSE es vista como un concepto estratégico a nivel corporativo que esta

integrado en la estrategia de la empresa.

5. Sensemaking orientada a valores: Estas empresas desarrollan su propia interpretacion
de la RSE sobre la base de valores y creencias firmemente arraigadas. Asi mismo
toman en cuenta el estilo especifico de trabajo y los principios basicos que estan

integrados dentro de ésta.

Estos diferentes enfoques demuestran que la forma en que una empresa da sentido a la RSE

depende en gran medida de los valores especificos de la misma, que la aplicacion de la RSE

no es especifica del sector y que es el caracter cultural de la organizacién la que determina el
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sentido. Hay que tener en cuenta que la anterior lista no es exhaustiva puesto que se basa sélo

en el estudio realizado.

A partir del estudio los autores concluyen que los agentes de cambio juegan un rol de
coordinador y con frecuencia también de guia en el proceso de sensemaking de la RSE. Para
movilizar y captar el interés de las personas dentro de las empresas estos agentes organizan
actividades y adaptan su lenguaje para estar al mismo nivel que sus colegas. El papel de los
agentes de cambio es especialmente importante en las primeras fases del sensemaking de la
RSE. Se observé también en la investigacion que la definicién que dan a la responsabilidad
empresarial deriva de sus propias normas y valores y que su enfoque puede ser clasificado, tal
como vimos anteriormente, en pragmatico, externo, basado en procedimiento, orientados a

politicas y orientada a valores.

Cada empresa utiliza un vocabulario, claramente definido que cualquiera dentro de las
organizaciones puede entender. Con el fin de captar el interés de sus colegas los agentes de
cambio deben tomar los conceptos generales de la RSE y adaptarlos a un lenguaje que estd
alineado a la situacién de la empresa y que pueden ser comprendidos por todos por igual. Es
asi como “las palabras se convierten en instrumentos esenciales a través de las cuales el

»3 Al mismo tiempo debe llamarles a participar en

sentido es construido y transferido.
actividades que ayudan a desarrollar una RSE a medida de acuerdo con el caracter cultural de
la organizacién. Es a partir de aqui que la empresa desarrolla una RSE propia con valor

emocional, funcional o practico.

A nivel de resumen las ideas principales obtenidas del estudio de Cramer et al. (2006) son las

siguientes:

a) Que el compartir significado se realizd6 a través de acciones y de interacciones

sociales.

b) Que el proceso de sensemaking es un proceso continuo orientado a dar significado y

un marco comun a un evento (la RSE) la cual es ambigua e incierta.

35 pp. 388. “Words are the essential “instruments” through which meaning is constructed and transferred” (Cramer

et al., 2006).
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c¢) Que los agentes de cambio son los iniciadores y los catalizadores y actian como
brokers responsables de traducir la nocion de RSE en un lenguaje facilmente

entendido por todos los miembros de la organizacion.

d) Que las interacciones sociales y relaciones son importantes y que los agentes de
cambios generalmente buscan colaboradores dentro y fuera de la organizacién y

organizan actividades que pueden estar asociados a la RSE.

En el 2010 Van Der Heijden, Driessen y Cramer (2010) se centran en el analisis de los procesos
organizativos de implementar y poner en préctica la RSE en las 18 empresas holandesas del
proyecto NIDO. En su estudio caracterizan el proceso de sensemaking de la RSE como una
etapa de tres ciclos en la que los agentes de cambio tienen un rol esencial. Asi mismo
identifican dos estrategias de comunicacidn e imbricacion de la RSE dentro de la organizacion,
la estrategia pragmadtica y la estrategia sistémica. Cada estrategia depende los valores y de la

manera de trabajar de cada empresa.

Los autores son conscientes que cuando la responsabilidad social es nueva para una
organizacion puede generar en la misma incertidumbre y ambigliedad y que es el rol de los
agentes de cambio ayudar a traducir el concepto general de RSE y convertirlo en un
significado particular y uUnico para cada organizacion. Para lograr este objetivo deben
desarrollar actividades, comunicar e involucrar a las personas interesadas en el proceso. Como
iniciadores y catalistas los agentes de cambio por lo general buscan el apoyo de colaboradores

dentro y fuera de las organizaciones y organizan actividades que se pueden asociar con la RSE.

Para Cramer et al. (2004 y 2006) y Van der Heijden et al. (2010) los agentes de cambio tiene la
responsabilidad de introducir y guiar el lenguaje de la RSE y la puesta en practica de la misma a
través de diversas acciones y dentro del contexto especifico en el que operan. El papel de
dichos agentes es entonces implementar la RSE trasladando sus propios puntos de vistas e
intenciones al lenguaje y acciones propios de la empresa y llevar asi a la empresa a cambiar
sus valores a través de un lenguaje compartido y por medio de acciones e interacciones
sociales. Tenemos asi que la implementacion de la RSE en una organizacidn es Unica, pues esta
determinado por la visidn, personalidad, funciones y circulos de influencia de cada agente de

cambio.
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Humphrey y Brown (2007) exploran en un solo caso de estudio cémo los empleados de una
institucion financiera se enfrentan por primera vez con temas de Responsabilidad social
empresarial introducidos recientemente en su organizacidn. Su estudio tiene como fin explicar
como los miembros de esta institucién intentan encontrar recursos discursivos que les ayuden

a dar sentido de ellos mismos y de la nueva nocién desconocida para ellos hasta el momento.

Para el cumplimiento de su propdsito construyen tres relatos especificos: "la economia y la
conveniencia"; "idealismo y altruismo" y "la ignorancia y cinismo". Las conclusiones del estudio
es que los miembros de la organizacién encontraron dificultades para integrar el caso
normativo de la RSE con la identidad narrativa real de la organizacién centrada principalmente

en los imperativos econdmicos.

En el estudio de Humphrey y Brown (2007) no se utiliza especificamente el término “agentes
de cambio” pero si se habla de la creaciéon de un “Community Committee” o Comité
comunitario conformada por personas que simpatizan con la RSE y que provienen de todos los
departamentos. El objetivo de este comité era ayudar a comunicar e imbricar la RSE dentro de

la organizacion que es precisamente la labor de los agentes de cambio.

Por ultimo Lindgreen et al. (2011) realizaron casos de estudios cualitativos en varias empresas
alemanas pertenecientes a la misma red pero con diferentes niveles de integracién de su RSE.
Argumentan que la integracion de la responsabilidad social empresarial requiere un cambio
cultural en la empresa que sélo puede ser realizada por los altos directivos y otros agentes de
cambio®® como son las personas con alto potencial®’, jévenes que han sido seleccionados para
convertirse en futuros altos directivos en poco tiempo, pues estos son los que tienen la
capacidad de incorporar los principios de la RSE en toda la organizacion. Para esto autores los
agentes de cambio utilizan su visidén y sus valores para influenciar la naturaleza de la RSE
dentro de sus organizaciones. Sin embargo, el estudio llega a la conclusién de que si bien las
personas con alto potencial serian los agentes ideales para integrar la RSE en sus
organizaciones la realidad es que la empresa espera que centren su desempefio en el éxito
econdmico y nos les deja el espacio suficiente para trabajar en pro de la integracién de la RSE

en su organizacion.

36 En la literatura académica se utiliza el término change agents.
37 En el texto original aparecen como high potentials
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Una de las razones por lo que las personas con alto potencial son considerados como agentes
de cambio es el hecho de ser jévenes y por ello comparten valores con la RSE de una manera
en que no lo hacen los directivos senior. Ademas de ello los autores consideran que poseen
ciertos atributos que los hacen buenos agentes de cambio como son competencias personales
y de negocio muy potentes, tales como confianza en si mismo, ambicién, claridad de objetivos,
dedicacién y motivacién, comunicacion y habilidades sociales, liderazgo, capacidad de trabajar
en equipo, capacidad analitica y de resolucion de problemas, creatividad y flexibilidad,
habilidad de organizar y gestionar, independencia y autonomia y priorizacién de los objeticos e
innovacién. Es asi como para operar realmente como agentes de cambios, las personas con
alto potencial, necesitan de las anteriores competencias sociales y personales pues son éstas

las que determinan los principios morales y éticos de una persona (Kellerman, 2006).

Segln Lindgreen et al. (2011) las competencias personales son: auto conciencia, motivacion,
sinceridad, pasién y conviccién por la RSE. Estas competencias son las que permiten el usar los
recursos disponibles de manera creativa para superar las barreras. En el caso de las
competencias sociales las mismas son: conciencia social, capacidad de escucha,
reconocimiento de diferentes perspectivas, y apertura a los dilemas. Es asi como las personas
con alto potencial con competencias sociales tienen la capacidad de reconocer la importancia
de las relaciones con los diferentes stakeholders de la compafiila y de entablar una

comunicacion adecuada con cada uno para la obtencién de objetivos.

Un ultimo estudio empirico, por Angus-Leppan, Metcalf and Benn (2010), no trabaja
directamente los change agents pero en cambio centra su atencion en los tipos de liderazgos
inter-empresa que pueden desarrollar los directivos responsables de introducir Ia
responsabilidad social empresarial en sus empresas. Los autores examinan el marco de la
responsabilidad empresarial explicita e implicita y sus implicaciones para el liderazgo en una

institucidn financiera australiana.

Realizan entrevistas en profundidad a los directivos responsables de introducir y desarrollar la
RSE en su organizacion. A través del sensemaking se realizo el intento de identificar el tipo de
liderazgo adoptado por cada lider y el tipo de modelo de Responsabilidad social al que iba

asociado.
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La investigacion cualitativa realizada arrojé como resultado que el modelo de RSE explicito esta
mas vinculado a un liderazgo de tipo autoritario mientras que el modelo de RSE implicito esta
mas vinculado a un estilo de liderazgo emergente y auténtico. Sin embargo, el estudio también
identificd la existencia de conflicto en los tipos de responsabilidad social empresarial y en los
tipos de liderazgo y resaltaron la dificultad de categorizar conceptos tan complejos como la
Responsabilidad social empresarial de acuerdo a un marco siguiendo especifico. Los datos
obtenidos en este estudio sugieren que los estilos de liderazgo necesarios para implementar
de manera satisfactoria programas de RSE explicita e implicita en una organizacién estan en

conflicto.

A manera de resumen en cada uno de estos estudios el enfoque de RSE de cada organizacién
tiende a ser unico, creado a medida a partir de la cultura organizativa de la empresa. Cada
investigacion hizo uso de diferentes narrativas para explicar y traducir la informacién en un
marco comprensible que pudiese ser interpretado e incorporado en el dia a dia de cada
empleado. Asi mismo el lenguaje es identificado como vehiculo esencial para dar sentido a la
RSE y en todos los estudios los agentes de cambios han sido identificados como actores
cruciales en el enfoque de sensemaking, ya que son estos los responsables de interpretar la

informacidn y de ajustarla a la cultura organizacional.

2.3.1 Estudios empiricos centrados en los grupos de interés externos

Morsing y Schultz (2006) aplican la nocidén del sensemaking a la comunicacidon de la
Responsabilidad social empresarial a grupos de interés externos. Es decir, su foco se centra en

estos ultimos.

En especifico estudian la RSE como una actividad de comunicacién y se fijan especialmente en
la comunicacién entre la empresa y los directivos de ésta y los grupos de interés externos.
Dicen que si bien la comunicacion de la Responsabilidad y la ética empresarial suelen tener
efectos positivos para la empresa algunas investigaciones (Ashforth y Gibbs, 1990 y Vallentin,
2000) han demostrado que mientras mas expone una empresa sus ambiciones mas propensas
son de atraer criticas. Es por ello que los autores alertan que es importante tener en cuenta en
todo momento las expectativas de los grupos de interés de forma frecuente. Asi mismo dicen
si bien en un primer momento las empresas que atraian mas atencion negativa eran aquellas
que producian alcohol, tabaco, armas pornografia, etc. hoy dia han surgido otros aspectos

tales como el trabajo infantil, talleres de trabajo forzado, uso de transgénicos o de hormonas,
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impedimento a crear sindicatos. Estos ademdas son temas que afectan a casi todas las
empresas de forma transversal independientemente de su actividad. Es por ello que han
aumentado los sistemas de rankings y de vigilancia que ya no sdlo se fijan en las compaiiias
sino también en las acciones y decisiones de grupos relacionados a la organizacién como son
los proveedores, clientes, politicos, etc. Es asi como las empresas hoy dia necesitan prestar
mucha mas atencion a las expectativas de sus grupos de interés de lo que lo hacian en el

pasado.

Los autores consideran que la teoria del sensemaking es el método idéneo para una adecuada
comprension del proceso de comunicacién pues permite a los directivos comprender el
entorno interno y externo de la organizacion. Morsing y Schultz (2006) parten de la
perspectiva de sensemaking de Goia y Chittipeddi (1991)*® pero a diferencia de estos que
colocan el foco internamente los autores creen que involucrar mediante el didlogo a los
stakeholders externos en los esfuerzos de RSE de la empresa hara que empleados y directivos
participen del proceso de sensemaking y sense giving y que los stakeholders externos también
estaran interesados en la aplicacion de la RSE. Los autores identifican tres estrategias de

comunicacion:

a) estrategia de informacion (comunicacién en un solo sentido);

b) estrategia de compromiso con los grupos de interés (comunicacion asimétrica en dos

sentidos) y

c) estrategia de implicacion con los grupos de interés (comunicacion simétrica en ambos

sentidos).

Concluyen que es la tercera via la que mejor ayuda en el logro de los objetivos de la RSE y lo

ejemplifican con algunos casos en compainiias en tres paises escandinavos.

38 . . . s ; .
Articulo revisado en la seccion 2.1 Teoria del Sensemaking.
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2.3.2 Estudios empiricos centrados en los grupos de interés internos y

externos

El estudio de Schouten y Remmé (2006) tiene como objetivo de su investigacion explorar
algunas situaciones empresariales problematicas desde el enfoque del sensemaking vy utilizan
a la empresa Shell como su caso de estudio. Prestan especial importancia al didlogo con grupos
de interés y lo centran en dos niveles, didlogo con los grupos de interés internacionales y el
didlogo con los grupos de interés locales, donde entran, entre otros actores, los empleados.

Por lo que en el caso de esta investigacion se aplica en enfoque del sensemaking por igual a

grupos externos e internos.

En la tabla n2 2 hemos resumido los estudios de acuerdo a si se enfocan en los grupos de

interés internos, externos o ambos.

Tabla 2. Enfoque de sensemaking segun grupos de interés internos o externos (elaboracion

propia)
Autor/autores Aio de Enfoque en grupos | Enfoque en grupos Enfoque en grupos
publicacion | de interés internos | de interés externos | de interés internos
y externos
Cramer, J., J. Jonker, y A. van 2004 X
der Heijden
Cramer, J., A. van der Heijden 2006 X
y J. Jonker
Morsing M. y M. Schultz 2006 X
Schouten y Remmé 2006 X
Humphreys y Brown 2007 X
Van der Heijden, Driessen y 2010 X
Cramer
Lindgreen et al. 2011 X

Si bien se reconoce el aporte realizado por todos los estudios antes mencionados dado el
objetivo general de esta investigacion se trabajara especialmente con las ideas y conceptos

elaborados en las investigaciones centradas en los grupos de interés internos y en los agentes

de cambio.
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2.4 El rol de los agentes de cambio en el proceso de sensemaking

Algunos de los articulos trabajados en el apartado anterior abordan el rol de los agentes de
cambio como actores responsables de dar sentido al concepto de la RSE y de transmitirlo a
toda la red de empleados. En la tabla n2 3 se ha resumido algunas de las principales ideas con

respecto a estos actores.
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Tabla n® 3. Resumen de los agentes de cambio (elaboracidon propia)

Autor/autores

Definicion Agentes de cambio

Cramer, J., J. Jonker, y A. van
der Heijden (2004)

- Los agentes de cambio crean sentido de la RSE a través de artefactos lingtiisticos tales como palabras y conceptos, y de proyectos practicos relacionados
con la cultura de la organizacién.

- Interpretan la RSE segln su propio lente. Desde su propia personalidad, objetivos, funcidon dentro de la empresa, circulo de influencia y recursos
disponibles.

- Primordial el uso del lenguaje y lo ajustaban de acuerdo al publico con el que trataban. Haciéndolo mas general o especifico segun el contexto.

- En algunas empresas fue util relacionar la RSE con acciones o procesos que ya estaban teniendo lugar en la empresa.

Cramer, J.,, A. van der

Heijden y J. Jonker(2006)

- Los agentes de cambio son los responsables de traducir la nocién de RSE en un lenguaje comprensible para todos los miembros de la organizacion.
- El compartir significado se realizo a través de acciones y de interacciones sociales.
- La implementacion de la RSE en una organizacion es Unica, pues esta determinado por la vision, personalidad, funciones y circulos de influencia de cada
agente de cambio.
- Los agentes de cambio buscaron participar en el programa para encontrar el significado de la RSE en primer lugar a causa de la incerteza y luego a causa
de la ambigliedad surgida en torno a las expectativas.
- Los agentes de cambio pueden crear sentido de la RSE en sus organizaciones a través de 5 estrategias:

1. Sensemaking pragmatico

2. Sensemaking externo

3. Sensemaking de procedimientos

4. Sensemaking orientado a politicas

5. Sensemaking orientada a valores
- La manera en que una empresa da sentido a la RSE depende en gran medida de los valores especificos de la misma, que la aplicacién de la RSE no es
especifica del sector y que es el cardcter cultural de la organizacion la que determina el sentido.

Van der Heijden, Driessen y
Cramer (2010)

- Los agentes de cambio son los responsables de introducir y comunicar la RSE dentro de una organizacion a través del lenguaje y la accion.

- Se identifican dos estrategias de comunicacidn e imbricacién de la RSE dentro de la organizacion, la estrategia pragmatica y la estrategia sistémica. Cada
estrategia depende los valores y de la manera de trabajar de cada empresa.

- Como iniciadores y catalistas los agentes de cambio por lo general buscan el apoyo de colaboradores dentro y fuera de las organizaciones y organizan
actividades que se pueden asociar con la RSE.

Humphreys y Brown(2007)

- Caso de estudio Unico en que los miembros de una institucién financiera crean una serie de relatos para palear la incertidumbre y ambigliedad de la
introduccion de la RSE.

- Se identifican tres relatos: "la economia y la conveniencia"; "idealismo y altruismo" y "la ignorancia y cinismo".

- El caso normativo de la RSE choca con el relato real de la organizacion basado en la maximizacién financiera.

- Se crea un comité interno de personas simpatizantes con la RSE para su comunicacion y puesta en practica.

Lindgreen et al. (2011)

Las personas con la capacidad de incorporar el concepto de RSE dentro de las empresas son los altos directivos y los agentes de cambio denominados
como de “alto potencial”.
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Podemos concluir que los agentes de cambio son aquellos empleados que facilitan el
intercambio de informacién entre el resto de miembros de la organizacion con en el fin de
compartir experiencias y, por tanto, crear un significado que en este caso es la responsabilidad

social empresarial.

En cada empresa estudiada a través de las diferentes investigaciones empiricas la narrativa y el
lenguaje eran un vehiculo esencial para dar sentido a la RSE y en cada una de ellas la narrativa y el

lenguaje utilizados variaban ajustandose al contexto y particularidades de cada organizacién.

Es asi como se argumenta en esta investigacion que la verdadera imbricacién de los empleados en
el proyecto de la RSE se da unicamente cuando los agentes de cambio, definidos por Rowley
(1997) como actores con alta centralidad, lideran el proceso, traducen la informacidn dada por los

altos directivos y le dan significado y sentido a la misma para todos los actores involucrados.

No es hasta que este nuevo conocimiento relacionado con la RSE es internalizado por personas
proactivas, llamados en teoria de redes como “nodos”, y transmitida a través de canales formales
e informales a toda la red que este nuevo sentido es creado y arraigado dentro de la cultura de la

organizacion.

Son los agentes de cambio que transmiten la informacidn sobre la RSE y sobre la aplicabilidad de
la misma a través de valores y acciones concretas los que hace posible que los empleados

registren esta nueva informacién y le den sentido.

Es asi como en las organizaciones con alta centralidad, es decir, aquellas donde la informacién
fluye con facilidad a través de la red de empleados, la creacion de sentido entorno a la
Responsabilidad social se da de manera sencilla pues ésta es incorporada con facilidad dentro del

marco de los empleados.

En el siguiente apartado se abordard la relacion entre RSE y teoria de redes y se trabajara mas a

fondo el anterior argumento.
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3 CAPITULO —REVISION DE LA LITERATURA. REDES SOCIALES Y RSE

En este capitulo se realiza una revisidn de la literatura académica que aborda el tema de las redes
sociales y sus principales componentes y en un segundo momento se identifican investigaciones
que lo vinculen a la Responsabilidad social empresarial y a los agentes de cambio. Posteriormente
se explica de qué manera estos diferentes conceptos han sido relacionados y trabajados de
manera conjunta en la literatura académica y cudl es el aporte al que aspira la presente

investigacion.

El estudio se estructura en los siguientes puntos:

3.1 Las redes sociales aplicado a la creacidn de sentido de la RSE. Introduccidn

3.2 Las redes sociales y la metodologia de analisis de redes

3.3 Las Redes sociales en el estudio de la RSE

3.4 Componentes de las redes sociales: densidad y centralidad

3.5 Aporte de la investigacion

3.1 Las redes sociales aplicado a la creacién de sentido de la RSE.
Introduccion

Para que sea posible crear significado, entendido como un marco compartido, es necesario que
existan personas que interactuien entre ellas. De acuerdo a la teoria del sensemaking, para que se
pueda dar sentido y significancia a algo es necesario que haya comunicacidn y que el significado
dado se traslade a acciones concretas. Es decir, la creacidén de sentido requiere que las personas
involucradas interactien entre ellas utilizando el lenguaje y también por medio de acciones

compartidas (Weick, 1995). Estas nociones tedricas establecen las bases para el desarrollo de un
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marco en el que las redes sociales y los agentes de cambio juegan un papel importante en la
determinacion del significado en relacién con la RSE en las organizaciones (Cramer, Van Der

Heijden y Jonker, 2006).

Cuando una organizacién decide comprometerse con la RSE es importante que todas las partes
interesadas, pero especialmente los empleados, comprendan cabalmente el significado y el
sentido dado a este constructo. Para lograr este objetivo las organizaciones suelen utilizar
diversas herramientas de comunicacion interna tales como la intranet, blogs, web, boletines y
otros canales para comunicar qué es la RSE para la empresa y dar a conocer su politica, programas
y los valores asociados a ella. Esta via formal es comunmente utilizada por las empresas para

comunicar el enfoque particular que dan a la RSE y su traduccién en acciones palpables.

Adicionalmente el proceso de imbricacion de la RSE a los empleados de cualquier organizacién ha
sido considerada tradicionalmente como una actividad de arriba hacia abajo, por lo que la mayor
parte de la literatura académica ha puesto el énfasis en el papel que desempeiian los lideres de la
empresa y la variedad de mecanismos que disponen para transmitir sus propias creencias y lo que
ellos consideran es mejor para la organizaciéon. Por ejemplo tenemos a Schein (1985) que
demuestra el papel crucial que desempeiian los lideres en la aplicacidon con éxito de los principios
de la cultura para logar los objetivos de sus organizaciones y cumplir su cometido. Argandofia
(2003) por su parte comenta que el papel de los directivos de una organizacién es disefiar e
implementar estrategias que permitan a los miembros de la organizacidon (empleados, directivos,
accionistas e incluso clientes y proveedores) desarrollar las habilidades operacionales que
conocen y saben hacer y que permitira el desarrollo de las competencias adecuadas para que la
organizacion alcance su mision. Sin embargo, tal como comentan Eisenhardt y Sull (2001) los
directivos no pueden pretender gestionar todos los detalles de las iniciativas de cambio e
implementaciéon de la RSE por lo que terminan por establecer reglas simples a partir de las cuales
otros actores, generalmente los mandos-medios, han de interpretar lo que se debe hacer. En esta
investigacion se establece que ademas de los mandos medios la creacidn de sentido en torno a la
RSE también puede ser generada por vias informales a través de los agentes de cambios dispersos

dentro de la red social de la organizacién.
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Las narrativas formales, aquellas que vienen de arriba abajo y por los canales institucionales de la
organizacién, son una manera de comunicar la implementacidn de politicas y practicas en materia
de Responsabilidad social. No obstante ello, por si solo, no garantiza que la responsabilidad
empresarial sea entendida adecuadamente por las partes interesadas internas. No es hasta que
este nuevo conocimiento es comprendido e internalizado por personas proactivas, con capacidad
de liderazgo y de comunicacion, con capacidad de adecuar el discurso al publico en cuestion y de
traducirlo en actividades concretas, es decir, los agentes de cambio, que el conocimiento es
realmente comprendido en todo su significado y capaz de aplicarse a través de la accion. En esta
investigacion se incorpora un nuevo elemento y es que los canales formales de arriba hacia abajo
no son suficiente para la creacion de sentido en torno a la RSE y es necesario la participacién de
los agentes de cambio para transmitir este nuevo conocimiento a través de los canales informales

de la red social de la organizacidn de la que todos forman parte.

Las relaciones informales dentro de la organizacion

Las diferentes investigaciones realizadas por Cross, Parker, Prusak y Borgatti (2001) en esta area
han arrojado como resultado que las relaciones humanas son criticas a la hora de obtener
informacidn, resolver problemas y aprender cdmo hacer el propio trabajo. Asi mismo extraen de
su investigacién, realizada a numerosos directivos de diferentes empresas pertenecientes al
Fortune 500 y empresas gubernamentales, que estos recibian la informacién que necesitaban
para llevar a cabo su trabajo de otras personas con mucha mayor frecuencia que de fuentes
formales tales como los canales institucionales de comunicacidn: webs, bases de datos, intranet,
manuales, boletines entre otros y que sélo recurrian a estas fuentes cuando habian fallado en su
intento de obtener el conocimiento necesario de otros compafieros o cuando algun compafiero

les habia remitido a ellas (Cross, Parker, Prusak y Borgatti, 2001).

Es asi como de acuerdo el estudio de (Cross, Parker, Prusak y Borgatti, 2001) las redes informales
de relaciones sociales entre los empleados explican con mayor precision cémo el trabajo se realiza
realmente en una organizacion en contraposicion con las lineas de reporte formales del
organigrama de la empresa que sélo lo reflejan parcialmente. Ademas de lo anterior se suma el
hecho que los lideres de la compafia rara vez tienen un conocimiento profundo de esas

relaciones informales o incluso de la totalidad de la organizacion, un problema que esta creciendo
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con la reestructuracién de la organizacién, el trabajo virtual, y la globalizacidn. A medida que las
personas suben en la organizacién pierden contacto con las interacciones del dia a dia que son las
gue generan las estructuras informales de la organizacién y por ello a los directivos les es mas

dificil tener una comprensidn de los patrones reales de relaciones.

Las relaciones informales entre empleados suelen reflejar la manera en que el trabajo se realiza
realmente en una organizacion mucho mas que las relaciones establecidas por las posiciones
dentro de la estructura formal. Es asi como un organigrama es una vision parcial de la empresa
qgue no suele reflejar la manera en que el trabajo se realiza realmente en la organizacién ni quién
ejerce el liderazgo. Sin embargo, estas relaciones informales con frecuencia son invisibles o solo
parcialmente comprendidas por los directivos. Siendo asi estos suelen prestar poca atencion y
apoyo a estas redes informales mayoritariamente invisibles pero claves (Cross, Parker, Prusak y

Borgatti, 2001).

Segln un posterior estudio de Cross, Borgatti y Parker (2002) las redes informales con frecuencia
promueven la flexibilidad organizacional, la innovacién y la eficiencia asi como productos o
servicios de calidad gracias a que permiten juntar a los expertos de una materia en pos de
objetivos. Es por ello que es crucial para las organizaciones que desean competir en
conocimiento, ser innovadoras y adaptarse el apoyar la colaboracién y el trabajo que se genera

en estas redes informales.

El andlisis de redes sociales es la metodologia que se utiliza para identificar estas redes informales
de empleados que tienen la capacidad de gestionar el conocimiento y de crear sentido dentro de
las organizaciones. Es asi como el analisis de redes es un metodologia que puede aplicarse al
concepto de liderazgo formal — informal en las organizaciones, el contraste entre el organigrama
de relaciones formales de la organizacién y la red informal de comunicacion del conocimiento
entre empleados. En la siguiente seccién se explica en detalle qué son las redes sociales, cudles

son sus componentes, cdmo pueden identificarse y como pueden ser analizadas.

3.2 Las redes sociales y la metodologia de analisis de redes

Una red social consiste en un conjunto o conjuntos de actores finitos y la relacién o las relaciones

entre ellos. El concepto de red social se refiere tanto al conjunto de actores como a las relaciones
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entre los mismos. Esta metodologia hace especial hincapié en el hecho de que, mas allad de lo que
se representa en los organigramas, cada actor perteneciente a una organizacion tiene vinculos

con otros individuos, cada uno de los cuales a su vez estd ligado a otros (Cross et al., 2002).

Los académicos de las redes sociales definen el entorno de una organizacién como un conjunto de
actores sociales (Rowley, 1997) y a la vez también examinan los datos relacionales (Wasserman y
Faust, 1994) de estos actores. Los datos relacionales son los vinculos que unen a un actor con
otro y no pueden ser clasificados como propiedades de los actores individuales, ya que existen
s6lo como parte de un grupo de actores. En otras palabras, los datos relacionales son
propiedades del sistema de actores (Wellman y Berkowitz, 1988) pero no de ninguno en

particular.

Los investigadores estan haciendo uso cada vez con mayor frecuencia del enfoque de redes
sociales para ampliar su comprensién de muchos fendmenos sociales y de comportamiento

(Rowley, 1997).

"En lugar de analizar los comportamientos individuales y las actitudes y creencias el
andlisis de redes sociales centra su atencién en cémo estas interacciones constituyen un
marco o estructura que puede ser estudiada y analizada en si misma" (Galaskiewicz y
Wasserman, 1994)39.

Granovetter (1985) afirma que los actores sociales estan integrados en un sistema relacional y hay
que concebir este contexto relacional para entender sus comportamientos. El enfoque principal
del andlisis de redes sociales es el de examinar la interdependencia de los actores y cdmo sus
posiciones en las redes influyen en sus oportunidades, restricciones y comportamientos

(Wasserman y Galaskiewicx, 1994).

Es asi como el anadlisis de las redes sociales es una metodologia que permite de manera
sistematica precisamente evaluar esas relaciones informales en profundidad para dar con la
estructura “oculta” dentro de la estructura formal del grupo, departamento, o de toda la

organizacion. Este método permite realizar una radiografia de la manera en que la informacidn

3 “Instead of analyzing individual behaviors, attitudes and beliefs, social network analysis focuses its attention on how

these interactions constitute a framework or structure that can be studied and analyzed in its own rights” (Galaskiewicz
and Wasserman, 1994).
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fluye dentro de esas redes sociales informales (Cross et al., 2001). Su representacion grafica
recibe el nombre de sociograma® y para obtener la informacién necesaria se suele recurrir a
encuestas en las que se les pide que a los miembros del grupo que caractericen la relacién que

tienen entre ellos (Cross, Borgatti y Parker, 2002).

En dichas encuestas lo primero es identificar una red social donde existe colaboracién y se
comparte informacién o conocimiento y donde estas acciones tienen un impacto significativo en
la organizacién. Generalmente estos grupos no aparecen en el organigrama aun asi su capacidad
de colaboracién es critica para el éxito de la empresa. Es por ello que a la hora de elaborar la
encuesta para identificar la red social es importante traspasar los limites de las jerarquias o de las
funciones. En muchas ocasiones puede suceder que estos grupos no sean apoyados 0 no sean

reconocidos a pesar de que encierran capabilidades claves que pueden contribuir a la innovacion.

De acuerdo a la investigacion de Cross et al. (2001) al aplicar la metodologia de analisis de redes
sociales se detecta un gran constaste entre la estructura formal y la informal en una organizacién
por lo que es importante para las organizaciones prestar atencién a la manera en que se
desarrollan las redes estratégicas de empleados y entender el conocimiento colectivo que

generan y como éste es compartido.

El analisis de redes sociales puede ser utilizado como una herramienta de diagndstico para
aquellos directivos interesados en promover la colaboracion y el traspaso de conocimiento en sus
organizaciones puesto que les ofrece una instantdnea de cdmo el trabajo es realizado dentro de la
organizacion. De esta manera es posible hacer visibles estas interaccione y hacer un diagndstico
de ddonde la informacién fluye o no y asi introducir posibles medidas y soluciones (Cross, Borgatti

y Parker, 2002).

Esta metodologia de andlisis también permite identificar quiénes son los actores especialmente
centrales dentro de la red, aquellos individuos que promueven el flujo de la informacién y que
son clave para la creacion de conocimiento en la organizacion. Es crucial para los directivos tener
identificados quiénes son estas personas pues en caso de dejar la organizacion se llevarian no sélo

lo que saben sino que afectarian la conectividad de toda la red. Asi mismo el anadlisis de red

“ La técnica del sociograma fue disefiada por el psicélogo social J. L. Moreno en la década de 1930.
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permite identificar quiénes son aquellos que se encuentran en la periferia dentro de la red de
relaciones para asi mejorar su conectividad pues en algunas ocasiones puede darse el caso de
recursos que no estan siendo aprovechados por la organizacion. En otros casos puede ser que la
persona no es la correcta para ese cargo. También permite identificar aquellos empleados que
actian como cuellos de botellas que por estar sobrecargados de trabajo u otra razén, limitan el

flujo de informacion.

Es asi como el andlisis de redes hace visible interacciones que son clave para el buen
funcionamiento de la organizacién y da a los directivos la oportunidad de reconocer a estas

personas y los roles que juegan.

Como parte del andlisis de redes sociales (Coss, Borgatti y Parker, 2002) desarrollan cuatro
dimensiones o caracteristicas relacionales que deben estar presentes para que la adquisicién de
informacidn, la resolucion de problemas y el aprendizaje se haga de manera efectiva dentro de la

organizacion:

a) Conocimiento: saber lo que otra persona sabe dentro de la organizacién y por tanto cuando

poder dirigirse a ella;

b) Acceso: poder acceder a la persona que posee el conocimiento en un tiempo de espacio Uutil;

¢) Compromiso: la persona muestra disposicidon a implicarse en la resolucién del problema y no

Unicamente a volcar la informacion que posee;

d) Seguridad: las relaciones percibidas como seguras promueven el aprendizaje y la creatividad,

sin embargo, construir relaciones seguras basadas en la confianza toma tiempo.

Al analizar las redes a partir de estas cuatro dimensiones de relaciones se es capaz de obtener de
manera mas certera donde se generan los posibles problemas de flujo de informacidn y creacién
de conocimiento y cédmo solucionarlo. Para cada una de estas situaciones existen segun los
autores soluciones y herramientas diferentes que permiten mejorar la capacidad de una

organizacidn de crear y compartir conocimiento.
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3.3 Las Redes sociales en el estudio de la Responsabilidad social
empresarial

Recientemente se han publicado varios estudios que vinculan el enfoque de redes sociales y con
la Responsabilidad social de las empresas y la teoria de los stakeholders (Rowley, 1997; Neville y
Menguc, 2006; Santana et al, 2009; Vurro et al, 2009; Beckman, Colwell y Cunningham, 2009 y
McShane and Cunningham, 2012). Pero hasta ahora ninguno de estos autores ha relacionado el
enfoque de redes sociales, la Responsabilidad social de las empresas y el enfoque de

sensemaking.

En el enfoque de red, los datos relacionales son datos que surgen de los vinculos directos o
indirectos de la estructura de relaciones. En el caso de este estudio, las relaciones entre los
empleados de una organizacién determinada. Rowley (1997) estudia la relacién entre las
empresas y sus grupos de interés a partir de la teoria de redes. Es asi como este enfoque implica
un cambio en la manera de entender el comportamiento de los grupos de interés puesto que los
grupos de una empresa tendrdn relaciones directas e indirectas entre ellos, y la existencia de
estas relaciones entre los grupos de interés puede afectar el comportamiento y la existencia de
esos grupos y de la propia empresa (Rowley, 1997). Desde este enfoque la empresa ya no es vista

de manera central sino mas bien formando parte de una red mas compleja.

Como ya se comenté el enfoque de red entiende el entorno de la empresa como un conjunto de
nodos que son las "partes interesadas", que estdn unidas por un conjunto de lazos que son las
"relaciones" (Rowley, 1997). Sin el estudio de estos datos relacionales el andlisis de
comportamiento de la empresa no estda completo. Los investigadores en esta drea consideran
qgue es necesario tener en cuenta los datos estructurales y relacionales. Esto significa que el
comportamiento de los grupos de interés debe ser considerado a la luz de los vinculos directos y
también de los indirectos y que la interdependencia estructural que resulta de la interaccidn
afecta el comportamiento tanto de la empresa como de los grupos de interés (Rowley, 1997). Es
necesario, pues, tener en cuenta la integracion de la empresa con su entorno cuando se analiza su
comportamiento hacia los grupos de interés. De hecho, la manera en que un grupo de interés se
relaciona con la empresa -y si decide o no impactarla- depende del entorno que les rodea y de la
estructura de las relaciones. Un claro ejemplo es aquel grupo de interés que intenta convencer a

otro grupo mas poderoso para que se una en su reclamo contra la empresa (como en el caso de
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un grupo de protesta que intenta persuadir a los consumidores para que realicen un boicot contra
los productos o servicios de una particular empresa) (Frooman, 1999). Este cambio en la manera
de comprender el entorno de los grupos de interés y su relacidon con la empresa implica un nuevo
enfoque en la investigacién de las partes interesadas, lo que llevaria a las teorias ya existentes a

ser reformuladas para considerar los datos relacionales.

La investigacién de Rowley (1997), sin embargo, pone su enfoque en los grupos de interés
externos y a la relaciéon que mantiene con la empresa y su capacidad de impactarla. Por su parte
McShane and Cunningham (2012) han estudiado como los empleados de determinadas empresas
son capaces de distinguir entre programas de Responsabilidad social empresarial auténticos y no
auténticos y para ello se basan en la premisa de que los grupos de interés externos suelen estar
conectados de una forma mas débil los unos a los otros y la informacién que tiene sobre la
Responsabilidad social empresarial de una empresa es limitada. Sin embargo, en el caso de los
empleados al estar inmersos en una red social interna mucho mas densa (Rowley, 1997) su

conocimiento de las iniciativas de una compafiia son mayores.

3.4 Componentes de las redes sociales: densidad y centralidad

Para efectos de esta tesis doctoral se sigue el articulo conceptual de Rowley (1997) con miras a
avanzar en la comprension de cdmo es comunicada e imbricada la Responsabilidad social
empresarial a través de las redes sociales en cualquier organizacién. Rowley (1997) utiliza dos
conceptos de redes: la densidad y la centralidad para explicar el comportamiento de la empresa.
El autor afirma que las redes sociales de alta densidad, definidas asi por Rowley (1997), facilitan la
difusion de informacién desde la alta direccion hacia todos los empleados y esta informacion

transferida puede producir cambios de conducta y nuevo significados.

La densidad es una caracteristica de toda la red que mide el nimero relativo de vinculos de la
red que enlaza unos actores con otros y se calcula como el ratio del nimero de relaciones que
existen en la red en comparacion con el nimero total de posibles vinculos si cada miembro de la
red estuviese ligado con el resto de miembros. Una red completa es aquella en la que se dan

todas las relaciones posibles (Rowley, 1997).
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El segundo concepto introducido por Rowley (1997) es la centralidad. Centralidad se refiere a la
posicion de un actor en la red en relaciéon con los demas. En este estudio se aplican ambos
conceptos de centralidad y densidad de la red para entender cémo pueden influir en la formacién
de sensemaking dentro de las empresas y los empleados. Este es precisamente el campo en el
gue se cree que se puede hacer una mayor contribucion puesto que hasta ahora ningun estudio
ha relacionado la estructura de la red social y las posiciones de los diferentes nodos dentro de ella
como determinantes de la creacién de sentido y sensemaking en las organizaciones con respecto

a la Responsabilidad social de las organizaciones.

Densidad de las redes sociales

De acuerdo a Rowley (1997) es una caracteristicas de las redes sociales que a medida que la
densidad aumenta (y el nimero de vinculos entre los miembros de la red crece), la comunicacién
a través de la red se vuelve mas eficiente. El tener muchos lazos facilita el intercambio de
informacidn entre todas las regiones de la estructura de la red. Por el contrario en redes
escasamente conectadas algunos sectores de la red pueden permanecer aislados o segregados, lo

que restringe la comunicacion entre los grupos de actores.

La densidad, segin Rowley (1997), también facilita la difusiéon voluntaria de normas, valores e
informacidn de la organizacidn. Para que realmente logren ser integrados en el comportamiento
de los actores de la organizacién es necesario que los valores formen un todo coherente con la
estructura de la compaiiia, su sistema, sus rituales, su estilo, sus simbolos, etc. Esta necesidad de
integracién deriva de la necesidad humana de procurar que nuestro entorno sea tan prudente y
ordenado como nos sea posible. Con el fin de crear significado en torno a la Responsabilidad
social de las empresas el primer paso es definir qué entendemos por ella. Esto significa que es
necesario comunicar a todos los miembros de la comunidad un discurso compartido vinculado a la

cultura organizacional y a sus valores.

De Wit et al. (2006) sostienen que las redes informales de empleados son fundamentales a la hora
de incorporar cierta idea en la organizacion para lograr un cambio duradero. Ademas sostiene que
el enfoque de redes puede desempefiar un rol complementario frente a enfoques mas formales.

En este caso el lenguaje y la narrativa apropiada son cruciales para hacer que el mensaje y el
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significado lleguen y asi obtener el cambio deseado en las actitudes y el comportamiento de los
empleados. Siendo asi los agentes de cambio asumen una cantidad importante de

responsabilidad en el proceso de crear sentido de la RSE en las organizaciones.

Como ya vimos en el anterior capitulo una interpretacién alineada de la RSE con la estrategia
social y econdmica de la empresa (Husted y Allen, 2000) puede mejorar el desempefio de la
organizacidn pues promueve una respuesta colectiva por parte de todos los empleados. Por el
contrario, diferentes interpretaciones en torno a la responsabilidad empresarial pueden causar
confusion y conflicto entre empleados y en Ultima instancia provocar escepticismo acerca de la

implantacién de ésta en la organizacion.

En este sentido, los agentes de cambio son los responsables de convertir las iniciativas de cambio
estratégico, tal como la RSE, disefiada por los altos directivos, en un conocimiento y sentido
asimilado por todos los empleados. Dado que la Responsabilidad social empresarial es una nocién
nueva que en algunos casos promovera cambios de comportamiento los agentes de cambios se

convertirdn en los promotores y moderadores de este cambio entre los empleados.

Centralidad de las redes sociales

Mientras que la densidad caracteriza a una red en su conjunto, la “centralidad” se refiere a la
posicién de un actor individual en la red en relacion a otros (Rowley, 1997). Las investigaciones
que aplican esta medida afirman que evalla el protagonismo de un actor (Wasserman vy
Galaskiewicz , 1994) o su poder (Brass y Burkhardt , 1993). Al igual que en el poder formal, que
hace referencia a la posicién jerdrquica, la centralidad de la red implica una posicidon de estatus.
La diferencia clave entre redes formales e informales es que el poder derivado de ésta ultima
viene dada por la posicidn del actor en el patrén real de las interacciones que definen una red
social (Ibarra, 1993). Por encima de todo el poder obtenido a través de centralidad se deriva de la
estructura de la red, a diferencia del poder obtenido a través de atributos individuales. De
acuerdo a Maignan y Ferrel (2004) la centralidad hace referencia hasta qué punto un actor puede

controlar el acceso de otros actores a diferentes regiones de la red.
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En la literatura de redes sociales se identifican tres tipos diferentes de centralidad: grado,
proximidad e intermediacion donde cada una corresponde a un aspecto diferente del estatus

relativo a la posicion de cada actor en la red (Rowley, 1997).

El a) grado de centralidad puede ser definida como el nimero de vinculos que una persona
mantiene con otros actores en la red. El significado detrds de este atributo es que los actores
"bien conectados", en términos de tener muchos lazos, tendran acceso a muchas fuentes

alternativas de informacidn, recursos, etc. (Rowley, 1997).

La b) proximidad en la centralidad define la capacidad de un actor para acceder de forma
independiente a todos los miembros de la red (Freeman, 1979). Los actores mas centrales tienen
la distancia global mas corta a todos los demds actores. La proximidad mide el acceso
independiente de un actor a diferentes puntos de la red. Cuando un actor esta "cerca" de todos
los demads, él o ella puede difundir informacién rapidamente a través de la red. Actores con
proximidad central son los que tienen la facilidad para acceder de forma facil a todos los

miembros o una fraccion de los miembros de la red.

La c) intermediacion en la centralidad considera la posicion de un actor en relacién a la
informacidn que fluye a través de la red y mide la capacidad del actor para controlar este flujo de
informacidn. La proximidad central indica el grado de independencia de un actor (la capacidad
de acceder a otros nodos a través del menor nimero de intermediarios), la centralidad de
intermediacién capta la capacidad de un actor para controlar a los demas. Los actores con alta
centralidad de intermediacion son los “brokers” o “gatekeepers” en el sentido de que facilitan o

impiden los intercambios entre los actores menos centrales (Scott, 1991).

Cada medida de la centralidad intenta identificar a los actores que ocupan posiciones importantes
o prominentes desde la que pueden ejercer influencia sobre otros actores (Freeman, 1997) o

transmitir informacién que pueda crear significado.

Se argumenta aqui que el compromiso y el sensemaking de la Responsabilidad social empresarial
solo se obtiene cuando los agentes de cambio, que se define como actores con alta centralidad,

segun Rowley (1997), dirigen el proceso y traducen la informacidn dada por los altos directivos y
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le dan significado y sentido para los actores involucrados. No es sino hasta que este nuevo
conocimiento relativo a la RSE es internalizado por personas proactivas, los agentes de cambio, y
transmitido a través de los canales informales de la red social que el significado realmente se
imbrica en la cultura de la organizacién. Los agentes de cambio que pasan informacidn sobre la
Responsabilidad social empresarial y la aplicabilidad de la misma a los valores y acciones hacen

posible que los empleados reconozcan esta nueva informacidn y le den sentido.

Sin embargo, no todos los actores con centralidad pueden convertirse en promotoras de RSE
dentro de las organizaciones. Segin Rowley (1997) los actores con proximidad central pueden
alcanzar a otros actores a través de un nimero minimo de posiciones intermedias por lo que son
menos dependientes de estas posiciones que los actores en pociones periféricas. Cuando un actor
estd "cerca" de todos los demas, él o ella, puede difundir la informacion de manera mas rapida
dentro de la red. Freeman (1979) asocia proximidad central con una comunicacidn eficiente, que
indica que la cercania "significa un menor nimero de transmisiones de mensajes, tiempos mas

cortos y menores costos".

Por otro lado, la intermediacion central (Rowley, 1997) es similar a la proximidad central, ya que
ambas medidas consideran el acceso a otros actores, pero se basa en el punto de vista de un
intermediario que se coloca entre ambos actores. Mientras la proximidad central indica el grado
de la independencia de un actor (la capacidad de acceder a otros nodos a través del menor
numero de intermediarios), la intermediacién central capta la capacidad de un actor para
controlar a los demas. Actores con alta centralidad de intermediacion son los brokers o los
gatekeepers en el sentido de que facilitan o no los intercambios entre los actores menos

centrales (Scott, 1991).

3.5 Aporte de la investigacion

Como se menciond anteriormente son varias las investigaciones académicas que vinculan el
estudio de la Responsabilidad social empresarial y la teoria de los stakeholders con el enfoque de
redes sociales (Rowley, 1997; Neville y Menguc (2006), Santana et al. (2009), Davis (2009), Vurro
et al. (2009), Burchelli et al. (2009), McShane and Cunningham (2012). También hay otro grupo de
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estudios que vinculan la RSE con el sensemaking Basu y Palazzo (2008), Nijhof y Jeurinssen (2006),
Cramer, Jonker y van der Heijden (2004); Cramer, van der Heijden y Jonker (2006) y van der
Heijden, Driessen y Cramer (2010), Humphreys y Brown (2007), Lindgreen et al. (2011) y Angus-
Leppan, Metcalf and Benn (2010) pero entre todas estas investigaciones ninguna ha vinculado los
tres enfoques: Responsabilidad social empresarial, sensemaking vy teoria de redes y agentes de

cambio.

A pesar de que estos estudios previos consideran las relaciones sociales como el conducto de la
interaccion, ninguna investigacion anterior ha vinculado la influencia de la estructura de la red de
relaciones sociales en el proceso de creacion de sentido de la RSE en los empleados de
determinada organizacion. Siendo asi se plantea la siguiente pregunta de investigacién: ¢Cuadles
son las condiciones de la estructura de la red en el proceso de sensemaking de la

Responsabilidad social empresarial?

Puesto que la revisién de la literatura proviene de dos corpus tedricos diferentes es posible
platearse sub-preguntas de investigacidén a partir de cada enfoque tedrico. En el caso la literatura
académica de redes podriamos preguntar: ¢{Los empleados con una centralidad prominente en la
red muestran un nivel de conocimiento de la RSE de la compaiiia y de participacidon en acciones
sociales y/o medioambientales mas alto dentro de la organizacion? Y para responderla
usaremos las medidas de centralidad desarrolladas por Rowley (1997) en el mapa de relaciones

entre los empleados.

En el caso de la literatura de sensemaking nos podriamos preguntar: éLos empleados con un nivel
prominente de sensemaking muestran un nivel de participacion social y/o medioambiental mas
alto dentro de la organizacion? y para responderla aplicaremos la metodologia de andlisis de
contenido a las entrevistas realizadas a una muestra de empleados buscando identificar el grado
de conocimiento del plan de Responsabilidad social de la empresa y sus diferentes proyectos.
Entendiendo que un grado alto de conocimiento de ambas cosas significa que se es capaz de
transmitir a otros la definicidon que la organizacién hace de la RSE asi como las diferentes acciones

a través de las cuales la pone en practica.
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Esta investigacion y siguiendo a Rowley (1997) se centra en los conceptos de centralidad de la red
para entender como estas medidas pueden influir en la formacién de sensemaking dentro de las
empresas y los empleados pero se interesa también en conocer las medidas de densidad de dicha

red.

Las organizaciones que operan como redes sociales de alta densidad, definidas asi por Rowley
(1997), facilitan la difusiéon de informacion desde la alta direccién hacia todos los empleados y
esta informacién transferida puede producir cambios de conducta y nuevo significados. Interesa

saber por ello si la red de relaciones de DKV posee esta caracteristica de alta densidad.

Asi mismo la influencia de la estructura de la red determina el nimero y la posicion de los
empleados en la creacién de sensemaking, las posiciones centrales en una red son las posiciones
de cambio. Es asi como se argumenta en esta investigacién que la verdadera imbricacién de los
empleados en el proyecto de la RSE se da Unicamente cuando los agentes de cambio, definidos
por Rowley (1997) como actores con alta centralidad, lideran el proceso, traducen la informacién
dada por los altos directivos y le dan significado y sentido a la misma para todos los actores
involucrados. Como sabemos es el rol de los agentes de cambio ayudar a traducir el concepto
general de Responsabilidad social empresarial que es amplio y difuso y convertirlo en un
significado particular y Unico para cada organizacion. Son los agentes de cambio, aquellos

individuos con alta centralidad, los promotores de cambio.

Este es precisamente el campo en el que se cree que se puede hacer una mayor contribucidn
puesto que hasta ahora ningln estudio ha relacionado la estructura de la red social y las
posiciones de los diferentes nodos dentro de ella como determinantes de la creacién de sentido y

sensemaking en las organizaciones con respecto a la RSE.

Tal como se comentd en el capitulo anterior el objetivo de esta tesis doctoral es realizar un aporte
a la literatura académica vinculando los temas de la Responsabilidad social empresarial, el
sensemaking, las redes sociales y los agentes de cambio puesto que de momento no existe
ninguna investigaciéon que estudie como los agentes de cambio centrales ayudan a comunicar,
integrar, dar sentido e imbricar la RSE en la cultura de las organizaciones y su grupos de interés,

en especifico, sus empleados. Este imbricamiento de la RSE serd considerado no sélo a través de
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la comunicacion a través de canales formales, sino por los canales informales de comunicacion

gue surgen como parte de las redes sociales de la organizacion.
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4 CAPITULO — MODELO DE INVESTIGACION

De acuerdo a Crotty (2003) la metodologia es la estrategia, el plan de accidn, el proceso o el
disefo y el método es la técnica o procedimientos usados para recoger y analizar la informacion.
En el siguiente capitulo se explica cual es la metodologia aplicada en esta investigacidn asi como
el método utilizado para recoger y trabajar los datos necesarios para verificar la hipdtesis

planteada. El capitulo se estructura en los siguientes puntos:

4.1 Metodologia aplicada y justificacion

4.2 Metodologia basada en casos de estudio

4.3 Rol de la investigadora

4.4 Resultados esperados

4.1 Metodologia aplicada y justificacion

Tal como se comentd en el capitulo anterior el objetivo de esta tesis doctoral es realizar un aporte
a la literatura académica vinculando los temas de la Responsabilidad social empresarial, el
sensemaking, las redes sociales y los agentes de cambio puesto que de momento no existe
ninguna investigaciéon que estudie como los agentes de cambio centrales ayudan a comunicar,
integrar, dar sentido e imbricar la RSE en la cultura de las organizaciones y su grupos de interés,
en especifico, sus empleados. Este imbricamiento de la RSE serd considerado no sélo a través de
la comunicacién a través de canales formales, sino por los canales informales de comunicacién

gue surgen como parte de las redes sociales de la organizacion.

Para lograr el anterior objetivo esta investigacion en su proceso de recogida y analisis de datos ha
decidido combinar el uso de la metodologia mixta, cualitativa y cuantitativa (Eisenhardt, 1989) en
un Unico caso de estudio (Yin, 2003). Por un lado se aplica cuestionario para la construccién de un

sociograma que nos permita conocer la red de relaciones en una organizacién e identificar los
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nodos centrales identificados por sus companeros y en segundo lugar se realizan entrevistas para
conocer el grado de conocimiento que los empleados tienen del plan de Responsabilidad social de

la compafiia asi como su nivel de participacion social y/o medio ambiental.

La metodologia cualitativa y la cuantitativa no son incompatibles. Segiin van Maanen (1979) la
diferencia entre ambos enfoques se encuentra en la forma general, el foco y el énfasis de estudio
y segun lJick (1979) ambas metodologias son complementarias y no rivales. El proceso de
combinar varios métodos para estudiar el mismo fendmeno se llama triangulaciéon y a nivel de
estudios organizacionales es muy util pues permite a los investigadores mejorar la precision de
sus juicios al permitir un enfoque mds holistico y completo de las unidades o fendmeno en
estudio. Asi mismo una de las grandes ventajas de la triangulacion es que las debilidades de cada
método (sea cualitativo o cuantitativo) se ven contrarrestados por la fortaleza del otro método
(Jick, 1979). Cuando se combinan ambos tipos de metodologias, cualitativa y cuantitativa, lo que

Jick (1979) llama “entre-métodos”, se gana en validez externa.

En este estudio se ha combinado en un solo caso de estudio (Yin, 2003) la aplicacion en primer
lugar de un cuestionario a una muestra de empleados en el que se les pedia que identificaran
aquellos compafieros que, sin importar el nivel jerdrquico, eran considerados como social o medio
ambientalmente activos y con dotes de liderazgo para promover la Responsabilidad social
internamente. Los resultados obtenidos permitieron realizar un sociograma para identificar la
estructura de relaciones en la organizacion seleccionada para el caso de estudio, el Grupo DKV, y

para medir la densidad de la red y la centralidad de los agentes de cambio

En segundo lugar a la misma muestra de empleados se les realizé una entrevista de preguntas
abiertas que permitido medir el nivel de conocimiento que estos tenian del concepto de
Responsabilidad social empresarial utilizado en la organizacidn. Es asi como las preguntas de la
entrevistas estaban destinadas a medir el grado de conocimiento del programa de
Responsabilidad social empresarial y su capacidad de definirlo en sus propias palabras; el grado
de conocimiento de los principales programas o proyectos de Responsabilidad social y el grado de

participacién en las iniciativas o proyectos impulsados por el departamento de RSE.
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4.1.1 Metodologia cuantitativa

Las relaciones informales suelen ser con frecuencia un mejor indicador de como el trabajo es
realizado en una organizacidn que las relaciones establecidas por la posicién que se ocupa dentro
de la estructura formal de una empresa (Cross, Borgatti y Parker, 2002). Es por ello que el analisis
de redes sociales puede ser una herramienta Util para evaluar y luego intervenir en una red

informal.

De acuerdo a estos autores el visualizar graficamente el entramado de relaciones de un grupo en
particular puede revelar aspectos importantes de cémo funcionan las cosas dentro de ese grupo.
Por ejemplo puede permitir identificar las personas altamente centrales dentro de una red asi
como el impacto desproporcionado que pueden tener sobre el resto de la red en términos de
control de la informacidn o toma de decisiones. De la misma manera puede ayudarnos a conocer
gué actores son periféricos dentro de la red para ayudarles a integrarse nuevamente. Es
precisamente en tiempos de cambio cuando resulta mas necesario que las personas estén
conectadas para que la informacién fluya de manera mas rapida y es precisamente en estos

momentos cuando resulta mas oportuno contar con un sociograma del entramado de relaciones.

Es asi como uno de los objetivos de esta investigacion es aplicar la técnica de analisis de redes
sociales para hacer visible el patréon de interacciones (Cross, Borgatti y Parker, 2002) y conocer
quiénes son los actores centrales dentro de la empresa estudiada como caso de estudio y quiénes
son los que fomentan o dificultan el flujo de la informacién en torno a la Responsabilidad social de

la empresa.

De acuerdo a Cross, Borgatti y Parker (2002) para dar con una determinada red social se debe
aplicar una encuesta en la que se pregunta a las personas de la red que caractericen la relacidon
gue mantienen con los otros miembros de la misma red. Se debe prestar especial atencion a las
preguntas que se formulan para que resulten Utiles para el tema o temas especificos que se
quieren abordar y a la vez teniendo cuidado de que no resulten disruptivas y afecten las

relaciones existentes.
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En el caso de esta investigacion se realizé un cuestionario en el que se le pedia a los encuestados
identificar a aquellos compafieros que considerasen dignos de su confianza, reconocidos por su

sensibilidad y activismo social y/o medioambiental.

Se selecciond para el andlisis de los datos obtenidos UCINET 6 para Windows que es un programa
informatico para el andlisis de las redes sociales. Este programa fue desarrollado por Lin Freeman,

Martin Everett y Steve Borgatti.

A partir de la construccién del sociograma y haciendo uso de la metodologia de analisis de las
redes sociales se estudiaron dos medidas: la densidad y la centralidad (Rowley, 1997). Como se ya

comento la revision de la literatura.

La Densidad:

» La densidad mide el nimero relativo de vinculos en la red que relaciona a los actores unos
con otros. La densidad se obtiene dividiendo el nimero real de vinculos por el nimero

total de posibles vinculos en toda la red.

> Elvalor de la densidad de la red se expresa en porcentaje y sera alto o bajo en funcién si

la conectividad entre los nodos es alta o baja.

La Centralidad:

» La centralidad es el nimero de vinculos o el nimero de actores a los que un actor

particular se encuentra directamente conectado en la red.

> La centralidad puede ser de tres tipos: grado, proximidad o intermediacion.

» En el caso de esta investigacidon se optd por la medida de proximidad para identificar los
change agents, o agentes de cambio, que son aquellos actores que tienen facilidad para

acceder de forma facil a todos los nodos o una fraccién de los miembros de la red.
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» La intermediacion en la centralidad, considera la posicién de un nodo en relacién a la
informacidn que fluye a través de la red y mide la capacidad del mismo para controlar
este flujo de informacidn. Esta medida se obtiene dividiendo el nimero de caminos
posibles entre el nUmero de veces que el encuestado estaba en un camino trazado entre

dos personas.

De esta manera se obtuvo la estructura de la red y se hizo posible medir su densidad y por el otro
lado fue posible identificar dentro de la red de interrelaciones aquellos actores centrales para la

difusién de la Responsabilidad social empresarial dentro de la organizacién estudiada.

4.1.2 Metodologia cualitativa

Los métodos cualitativos son un paraguas que cubre una serie de técnicas interpretativas que
intentan describir, descodificar, traducir y llegar a un acuerdo sobre el significado, no Ia
frecuencia, de ciertos fendmenos que ocurren en el mundo social. El mundo de lo cualitativo esta
relacionado con los simbolos lingliisticos y, de este modo, tratar de reducir la distancia entre

indicado e indicador, entre teoria y datos, entre el contexto y la accién (Van Maanen, 1979).

Cuando hablamos de metodologia cualitativa nos referimos al proceso no matematico de
interpretacién de datos sin tratar con el objetivo de descubrir conceptos y relaciones entre los
mismos para luego organizarlos en un esquema de explicacion tedrico (Strauss y Corbin, 1998).
Segun Stern (1980) los métodos cualitativos pueden ser usados, entre otras cosas, para explorar
areas de conocimiento sobre las que poco se sabe. De la misma manera también se consideran
apropiados cuando la investigacion empirica se encuentra en su etapa inicial, como es el caso del
objeto de este estudio, y cuando el fendmeno en cuestién es de percepcién y de naturaleza
compleja (Strauss y Corbin, 1994). Es por ello que la metodologia seleccionada que determina los
procesos especificos del trabajo de campo de esta investigacion es de tipo cualitativa debido al
objetivo exploratorio de la investigacion en el que no existe una teoria previa que relacione la
creacion de sentido en torno a la Responsabilidad social empresarial con la presencia de agentes

de cambio promotores precisamente de la RSE en las redes informales de |la organizacién.
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Dado entonces el caracter exploratorio del presente estudio la investigadora se ha decantado por
el andlisis de contenido cualitativo como método util para conocer la manera en que los
empleados entrevistados entienden, definen y actian la responsabilidad social empresarial de su
organizacion. De acuerdo a Krippendorff (1980) en las entrevistas abiertas a los participantes se
les permite hablar libremente en sus propios términos. Es asi como para poder explorar las
definiciones que estan manifiestas en estas conversaciones los investigadores deben aplicar la
técnica de analisis de contenido en las transcripciones de dichas conversaciones. Es por ello que
se selecciond este método para el analisis de la informacidn pues permitia dar con las definiciones

de Responsabilidad empresarial dé cada uno de los entrevistados.

El analisis de contenido se origind en el campo de la comunicacidn y la linglistica (Cho y Lee,
2014) y como en otros enfoques cualitativos la informacién para desarrollar este tipo de teoria
puede provenir de diferentes fuentes tales como entrevistas y observaciones asi como
documentos, videos, prensa, libros, cartas o cualquier otro elemento que pueda arrojar luces
sobre el tema estudiado. En el caso de esta investigacion se ha utilizado una entrevista en el que

se preguntaban una serie de preguntas abiertas.

En cuanto al método del andlisis de contenido no existe una Unica definicidon. Patton (2002) lo
define como un método de investigacién de analisis de textos. Bererlson (1971) como una técnica
para estudiar y analizar la comunicacién objetiva, sistematica y cuantitativa. Para Moretti et al.
(2011) el andlisis de contenido es un método utilizado para clasificar materiales escritos u orales
en categorias de significado similar. De acuerdo a Cho y Lee (2014) el andlisis de contenido es un
proceso de andlisis y codificacidon de datos que se centran en extraer categorias de la informacién.
Por ultimo para Kripperndorf (1980) es una técnica de investigacién para hacer inferencias

replicables y validas de los textos a partir del contexto en el que son utilizados.

Para Krippendorff (1980) el andlisis de contenido requiere que el material o textos analizados
estén vinculados a un contexto que de sentido a estos y que permita al analista responder a su
pregunta de investigacidn. Para este autor sin el contexto adecuado un documento tiene muy
poco significado por si mismo pues no es posible relacionarlo con ninguna realidad que le dé
sentido. Es a través del proceso de codificacidn y anadlisis que es posible realizar las inferencias

entre el texto y su contexto. Es asi como en esta investigacidn los resultados obtenidos en las
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entrevistas son relacionados con la red social de empleados para comprobar si existe relacién
entre aquellos empleados con un alto conocimiento y comprension y un alto nivel de activismo y
aquellos empleados identificados por sus compafieros como altamente sensibles a los temas

sociales y medio ambientales y altamente implicados.

En cuanto al analisis de contenido cualitativo, que es el tipo de analisis usado en este estudio,
surgié como reaccion al analisis de contenido cuantitativo (Cho y Lee, 2014). Esta técnica de
analisis de datos es definida por Schreier (2012) como un método de descripcidon sistematica del
significado de material de naturaliza cualitativa. Argumenta asi mismo que este método es
apropiado para aquellos textos que requieren algin grado de interpretaciéon. Hsieh y Shanno
(2005) a su vez lo definen como un método de investigacion para la interpretacién subjetiva del
contenido de textos a través del proceso de clasificacion sistematica de codificacién e

identificacién de temas y patrones.

El procedimiento de andlisis de contenido cualitativo puede ser de dos tipos, de acuerdo a

Mayring (2000), en funcion del enfoque del investigador:

a) Analisis de contenido con desarrollo inductivo de categorias

b) Analisis de contenido con desarrollo deductivo de categorias

La diferencia principal entre ambos tipos de enfoques se centra en cémo los cédigos iniciales o

categorias son desarrollados (Cho y Lee, 2014).

Para efectos de esta investigacion se decidié para el andlisis de la informacidn obtenida en las
entrevistas aplicar la primera opcidn, es decir, un andlisis de contenido de tipo cualitativo con
desarrollo inductivo de categorias en el que las categorias no provienen de la teoria, si no del

analisis de los datos.

Este tipo de enfoque es apropiado cuando el conocimiento de un fendmeno que estamos

investigando es limitado o fragmentado (Elo y Kyngas, 2008) como el caso de este estudio. En el
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enfoque inductivo los cddigos y categorias son directamente obtenidos de los datos (Cho y Lee,

2014).

Sin embargo, llegados a este punto es necesario aclarar que la autora realizé un andlisis del
estado del arte por un lado de las principales investigaciones cientificas en torno a la teoria del
sensemaking aplicada a la responsabilidad social empresarial y por otro de los estudios que
aplicaban el analisis de redes sociales a la RSE. A partir de esta lectura fue posible establecer una
hipdtesis que vinculaba ambos campos de conocimiento. En este sentido esta investigacion es
deductiva, pues partiendo de una pregunta de investigacion intenta dar respuesta a una hipoétesis
planteada de antemano. El andlisis de contenido nos ofrece adicionalmente la medicién de la
frecuencia de aparicion de las mismas. Sin embargo, también posee un caracter inductivo pues
esta explorando posibles relaciones entre ambos grupos de teorias que no han sido abordados

hasta el momento.

Es asi como se usa una combinacién de ambos métodos puesto que no existe una teoria que
aborde los temas tratados en esta investigacion, por lo que es una investigacién exploratoria. Sin
embargo, tiene la particularidad que si bien no existe una teoria previa que aborda si existen
teorias por separados. Esto ha permitido, a partir de la revision de ambos corpus tedricos, definir
una pregunta de investigacion y una hipdtesis que permita vincular ambas teorias en el esfuerzo

de abrir un nuevo camino.

Es por ello que si bien el proceso de construccidn de categorias es inductivo puesto que las
mismas son generadas a partir del analisis y la codificacion del material antes de comenzar el
analisis de los textos ya existia una hipdtesis que validar (Bernard, 2000). Por esta razén para
efectos de esta investigacion se combina el método de analisis cualitativo inductivo y el

deductivo.

Pasos del andlisis de contenido cualitativo

Diferentes autores tienen distintas maneras de describir los pasos a seguir para la realizacion del

analisis de contenido, sin embargo, en todos los casos se ha de escoger una unidad de andlisis, se

han de codificar los textos o dicho de otro modo, colocar etiquetas conceptuales, se ha de
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elaborar categorias a partir del proceso de codificacién y por ultimo se debe buscar la relacién
entre las categorias identificadas o bien, en algunos casos, medir la frecuencia de aparicién de las

mismas.

Los pasos del andlisis de contenido cualitativo, de acuerdo a Cho y Lee (2014), incluye los
siguientes: seleccionar la unidad de analisis, creacion de categorias y el establecimiento de

temas.

En la seleccion de la unidad de andlisis los investigadores han de decidir qué parte de la

informacidn sera analizada en funciéon de la pregunta de investigacion.

Las categorias por su parte son items con significado similar y connotaciones (Weber, 1990). Es
importante que cada categoria sea Unica y que la informacion que esta en una no esté en otra. Es
por ello que las categorias deben ser mutuamente exclusivas y excluyentes (Crowley y Delfico,

1996).

El establecimiento de temas es la identificacion del significado subyacente de manera latente en

el texto (Graneheim y Lundman, 2004) y que relaciona a todas las categorias entre ellas.

Por su lado Krippendorf (1980) establece como pasos del andlisis de contenido los siguientes:
seleccionar el texto a analizar; Unitizing o identificacion de la unidad a analizar dentro del texto;
construccion de un libro de cédigos y proceder a codificar el texto. Una de las razones por las
qgue segun Krippendorff (2008) se ha de codificar es porque el analisis de contenido necesita

transformar textos sin editar en unidades analizables.

A partir de las recomendaciones de estos autores se definid un proceso propio de analisis de

contenido cualitativo de la siguiente manera:
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Figura n® 2. Procedimiento utilizado en el andlisis de contenido de enfoque inductivo

V"

Unidad de Analisis R PRt et

. . A Op.en Etiquestas [ . 7 . v Desarrollo
Entrevistas H coding/ conceptuales : Etiquetas i Revision de EH de
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Seleccion de la Unidad de analisis:

Se define qué parte de la informacidn obtenida de las respuestas de la entrevistas serd sometida a
analisis. En el caso de esta investigacion, dada que las respuestas son cortas se analizara todo el

texto de las mismas.

Open coding o codificacion abierta:

De acuerdo a Corbin y Strauss (1990) la codificacion es el proceso de colocar etiquetas
conceptuales y de categorizar el texto en estudio. También es descrito como la categorizacion de
segmentos de informacidn con un nombre corto que simultdneamente resumen y explica cada
uno de estos segmentos (Charmaz, 2006). De acuerdo a Miles y Huberman (1994) la codificacion
en si ya es andlisis y segin Cho y Lee (2014) a través de la codificacion el investigador captura la

esencia del significado de la informacion.

En el analisis de contenido se utiliza la codificacién abierta u open coding, que también se utiliza
en la Grounded Theory o Teoria Fundamentada (Corbin y Stauss, 1990), y es el proceso

interpretativo mediante el cual los datos son descompuesto y analizados. En este proceso

104



El rol de los agentes de cambio en el sensemaking de la Responsabilidad social empresarial dentro
de las organizaciones. El caso del Grupo DKV

analitico los eventos, acciones o interacciones son comparados con otros para buscar sus
diferencias y similitudes a la vez que se les otorgan etiquetas conceptuales. De esta manera los
eventos, acciones e interacciones pueden ser agrupados en categorias y subcategorias que

pueden a su vez descomponerse en dimensiones y propiedades especificas.

La codificacion es asi el proceso en el que se le coloca etiquetas conceptuales al texto para poder
organizarlo segun las similitudes que compartan. Toda la informacién seleccionada debe ser
revisada de manera que reciba una etiqueta. La agrupacion de etiquetas conceptuales similares
da pie a la creacién de categorias. El proceso de elaboracién de las etiquetas es progresivo y se
hace en varias etapas haciendo varias lecturas del material hasta que toda la informacién haya

sido codificada.

Desarrollo de categorias:

Cuando se realizan las transcripciones literales o verbatines de las entrevistas la lectura se realiza
linea por linea para identificar posibles temas que se plantean. A medida que surgen las
categorias de analisis todos los datos o ejemplos vinculados a esta categoria deben juntarse. El
proceso de identificacidn de categorias y conceptos usados directamente por los entrevistados se
llama “codificacidn in vivo” o en inglés “in vivo coding” Strauss and Corbin 1990). Los conceptos
con el mismo fendmeno pueden ser agrupados en una categoria (Corbin y Strauss, 1990). Es

posible reducir el texto a categorias de una palabra, grupo de palabras o frases

Es asi como a las respuestas obtenidas de las entrevistas se les aplicé la técnica de andlisis de
contenido para identificar los conceptos que usaban los empleados para definir la
Responsabilidad social de su empresa. Se crearon por ello categorias conceptuales propias de la
RSE de la organizacién y cada categoria implica una manera diferente de entender la
Responsabilidad social empresarial. Se busca identificar las categorias para ver quiénes dentro de
la red de empleados estan mdas cerca de la definicidn de RSE que da la empresa y por tanto

quiénes tienen un nivel mds alto de conocimiento y comprension del concepto.

Una vez identificados los conceptos y construidas las categorias se pasa a medir la frecuencia de

aparicidon de los mismos y se operacionalizan para ayudar a verificar o desmentir la hipdtesis de
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investigacion lo cual son pasos que pertenecen al método de analisis de contenido. Para efectos
de esta investigacidn nos interesa conocer el nimero y porcentaje de empleados que estan mas o
menos alineados con la definicidn de responsabilidad empresarial manejada en la organizacion

estudiada.

En resumen, para efectos de esta investigacién nos hemos quedado en la etapa de andlisis que
nos permitia deconstruir las respuestas de las entrevistas e identificar conceptos y categorias que
surgian de dichas respuestas de las entrevistas y evaluar su cercania o lejania con la definicidn
oficial de la compaiiia y la frecuencia de las mismas y no realizar una validacién estadistica de la

hipétesis de investigacion.

4.2 Metodologia basada en casos de estudio

Para dar respuesta a las preguntas de investigacion y comprobar la hipdtesis planteada en esta
investigacion se ha tomado como referente la metodologia de caso de estudio descrito por (Yin,
2009). De acuerdo a este autor el caso de estudio es una estrategia de investigacion que se centra
en entender las dinamicas presentes dentro de un Unico escenario (Yin, 1981, 1984). Yin plantea
gue esta metodologia permite a los investigadores obtener una visidn holistica y significativa de
los eventos de la vida real como el comportamiento de un pequefio grupo, los procesos
organizativos de gestidn y el proceso de cambio. De la misma manera propone una estructuracion
de las fases, de los procesos de disefio, de la captaciéon de datos, asi como del andlisis y la

elaboracion de resultados con los procedimientos detallados para cada fase.

La metodologia de casos de estudio es considerada la mas apropiada para esta investigacién
puesto que la misma se plantea preguntas de investigacion que buscan responder el “¢Como? Y

épor qué? y a la vez se basa en hechos contemporaneos no histéricos.

Siendo asi la presente investigacion encaja de manera adecuada con los prerrequisitos marcados
por Yin (2009) puesto que se busca conocer cémo es la estructura de la red que permite el flujo
de informacién referente a la Responsabilidad social empresarial dentro de una organizacidon y a

la vez explica por qué algunos empleados son capaces de actuar como agentes de cambios
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permitiendo que esta informacién sea compartida, comprendida y asimilada por el resto de

empleados.

De acuerdo a Eisenhardt (1989) los casos de estudio pueden obtener datos de fuentes tanto
cuantitativa como cualitativa o de ambos y precisamente la combinacién de métodos puede
permitir a la investigacién ganar en sinergia. Asi mismo esta metodologia puede utilizarse para
cumplir varios objetivos: proveer descripcion de un fenémeno, testar teoria o bien generar teoria.
De acuerdo a Yin (2009) la metodologia de casos de estudios se puede plantear con un solo caso o
como multi-caso y en diferentes niveles de analisis. Si bien en la segunda categoria se cuenta con
mas informacién para la elaboracidn de teorias (Eisenhardt, 1989) se ha seleccionado un unico
caso de estudio por la facilidad que posee la investigadora en acceder a fuentes directas de
informacidn y para poder trabajar los conceptos y posibles categorias que puedan emerger con
un mayor nivel de profundidad. Aun asi en las recomendaciones finales se sugiere ampliar el
estudio a mas organizaciones para continuar trabajando la aportacion que el estudio del
sensemaking y la teoria de redes pueden hacer a la literatura académica de la Responsabilidad

social empresarial.

4.3 Rol de la investigadora

La investigadora ha gozado de la ventaja de ser parte del equipo de Responsabilidad empresarial
del Grupo DKV. En especifico es técnica especialista con siete afios de antigliedad como empleada
y dos como becaria del programa doctoral. Esto le ha ofrecido una posicion privilegiada para la

observacién y andlisis y ademas le ha permitido las siguientes ventajas:
1) Acceso a la documentacion completa producida por la empresa para comunicar por vias
formales a sus empleados la politica y acciones de Responsabilidad social empresarial a

sus empleados.

2) Conocer a fondo la politica de Responsabilidad empresarial de la empresa asi como las

diferentes acciones puestas en marcha dentro de este marco.
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3) Contar con el apoyo de la direccién de la direccién de Comunicacidn y Responsabilidad

Empresarial para realizar esta investigacidn y con el de la Direccién de Recursos Humanos

para entrevistar a los empleados y realizarles el cuestionario que permitié la construccién

de lared.

En cuanto a desventajas cabe destacar que el estar vinculada a la organizacion y en especifico a la
Responsabilidad empresarial de la misma aparece como actor clave en la red de relaciones
vinculas a la Responsabilidad social dentro de la empresa y a ser identificada como agente de
cambio. Sin embargo, para no generar sesgo la investigacion ha combinado el uso de métodos de

estudios cualitativos y cuantitativos.

4.4 Resultados esperados

A partir de la aplicacion de la metodologia de analisis de contenido a las respuestas de las
entrevistas se espera poder identificar los principales conceptos que los empleados de la
organizacion utilizan para describir la responsabilidad social de la empresa y de esa manera saber

qué tan cerca o lejos estan del concepto oficial del Grupo DKV.

Sin embargo, es a través del cuestionario que podremos conocer la estructura de la red de
relaciones que facilita que esta informacidn sea transmitida a dicha red de empleados. Es decir,
podremos conocer si la densidad de la red permite la difusidon de dichos contenidos y a su vez la

creacion de sensemaking en torno a ellos.

Por otro lado el estudio de la estructura de la red de relaciones también permitira identificar los
agentes de cambios, es decir, los empleados centrales a la red que facilitan el intercambio entre el

resto de la organizacidn con el fin de compartir experiencias y, por tanto, crear significado.

Siguiendo las indicaciones de Einsenhardt (1989) se intentard hacer un aporte a la literatura
académica a partir de un solo caso de estudio combinando la aplicacién de métodos cuantitativos:
elaboracion de una red, la medicién de su densidad y la identificacion de empleados centrales

capaces de trasmitir informacion sobre la RSE de la compafia a sus compaferos por vias
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informales; y cualitativos de recoleccion y analisis de datos de manera de trabajar en profundidad
el conocimiento que los empleados tienen de la RSE de su empresa y su nivel de participacién. A
partir de ambos métodos se intentara relacionar los cuerpos tedricos del sensemaking y las redes

sociales con vistas a hacer un aporte en un campo del conocimiento que aun no ha sido vinculado.
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5 CAPITULO — RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

En el siguiente capitulo se expone la aplicaciéon del método de recoleccion de datos utilizados en

la presente investigacion asi como el andlisis de resultados realizados a partir de los mismos. Los

puntos incluidos en este apartado son los siguientes:

5.1 Marco conceptual

5.2 Pregunta e hipotesis de la investigacion

5.3 Operacionalizacién de la hipétesis

5.4 Marco de la investigacion: El Grupo DKV

5.5 Recogida de datos y muestra

5.6 Metodologia cuantitativa. Elaboracion del sociograma y analisis de red

5.7 Metodologia cualitativa: Analisis de contenido

5.8 Comprobacion de la hipétesis

5.9 Analisis de resultados

5.1 Marco conceptual

La revisidn de la literatura académica arrojé como resultado que hasta este momento no hay
registro de investigaciones que hayan relacionado la estructura de la red de relaciones de una
organizacion y las posiciones de los nodos centrales dentro de ella como determinantes de la

creacion de sentido en torno a la Responsabilidad social empresarial.
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Es por ello que el aporte que desea realizar esta investigacidn y su objetivo principal es vincular
los temas mencionados que hasta ahora no habian sido trabajados de manera conjunta y estudiar
como los actores centrales son aquellos que ayudan a comunicar, integrar, crear sentido e
imbricar la Responsabilidad social empresarial en la cultura de una determinada organizacidony en

sus empleados.

Si uno de los objetivos de esta investigacién es identificar aquellos empleados que actian como
agentes de cambios en la promocidn y creacion de sentido de la Responsabilidad social dentro de
la empresa en este capitulo se aplican los instrumentos necesarios para identificar dichos actores
dentro de la red de relaciones, conocer su grado de alineacién con la politica de responsabilidad

empresarial del Grupo DKV y su nivel de participacidn social y/o medio ambiental.

Con miras a cumplir este objetivo se ha realizado una investigacion con un solo caso de estudio
(Yin, 2003) que combina una metodologia cuantitativa a partir del analisis de redes sociales y una
metodologia cualitativa a partir del método de analisis de contenido de las respuestas obtenidas

en una entrevista de preguntas abiertas.

Es asi como en primer lugar se realiza un cuestionario que permite la construccién de un
sociograma a partir del cual identificar los actores centrales dentro de la red de relaciones de la
organizacidn en torno a sus capacidades como promotores de la Responsabilidad social dentro de
su empresa. Siguiendo a Rowley (1997) se destacan dos medidas Utiles para entender la

estructura de la red y para identificar dichos actores: la densidad y la centralidad.

En segundo lugar se realiza una entrevista de preguntas abiertas en la que se mide en una
muestra de empleados por un lado su nivel de comprensiéon de la politica y proyectos de la
Responsabilidad social de su organizacidén y por otro su nivel de participacién social y/o medio
ambiental. Para conocer el nivel de alineacidn con el enfoque oficial de la empresa se aplico el

método de analisis de contenido.
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5.2 Pregunta e hipoétesis de la investigacion

A partir de la revision de la literatura académica expuesta en el capitulo segundo se plantea una
pregunta de investigacion principal y una subpregunta a las que se quiere dar respuesta a lo largo

de las siguientes paginas:

Pregunta principal de investigacion:

éLos empleados con mayor centralidad dentro de la red de relaciones son también
los empleados con un nivel prominente de sensemaking (un nivel alto de
comprension de la RSE de su organizacion y de participacion social y/o medio

ambiental)?

A través de esta investigacidn se desea determinar cudles han de ser las condiciones que debe
presentar una red social de relaciones en una organizacién para que los miembros de la misma
entiendan, comuniquen, integren y creen sentido en torno a su Responsabilidad social

empresarial.

Sub-pregunta de investigacion:

¢Cudles son las condiciones de la estructura de la red en el proceso de

sensemaking de la Responsabilidad social empresarial?

Tal como se explicd en la revisidn de la literatura sobre sensemaking el proceso de creacion de
sentido y de significado es un proceso continuo que se da a través de la interaccion con otros y a
través de la narrativa. Esto quiere decir que para dar sentido a su entorno es necesario

interactuar con el medio externo puesto que el sensemaking no es sélo una actividad cognitiva
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sino que es esencialmente una actividad social que implica que otras personas participen e
interactuen. Es por ello que Weick (1995) dice que los directivos obtienen las claves que necesitan
para comprender su entorno a través de conversaciones con sus contactos tales como colegas

internos u otros actores.

Cuando Weick (1995) habla de narrativa se refiera a la importancia del lenguaje dentro del
proceso de creacion de sentido y significado. De acuerdo a este autor el sentido es generado por
las palabras y cuando se dice que los significados se materializan quiere decir que la construccién
de sentido es sobre todo una cuestién de lenguaje, habla y comunicacion (Weick y Obstfeld,

2001).

De acuerdo entonces a la perspectiva del sensemaking la creacién de sentido es una construccién
dindmica, interactiva y retrospectiva del significado de las acciones pasadas asi como de
situaciones en evolucion (Weick 1995). Es asi entonces como en la construcciéon de sentido
narrativa y accién van de la mano. El sensemaking necesita del lenguaje, es decir del proceso
cognitivo a través del cual las personas comprenden y son capaces de explicarse los cambios que
estan sucediendo en su entorno y necesita también de la interaccion y de las conversaciones que
se dan entre los diferentes miembros de la organizaciéon para entender colectivamente dichos

cambios y cdmo lo aplican a su propia realidad a través de la accién.

Para identificar los actores capaces de transmitir informacién de manera eficiente dentro de la
red usamos la medida de centralidad. Mientras que la densidad es una caracteristica de la red en
su conjunto, la “centralidad” se refiere a la posicidon que un actor determinado ocupa en la red en
relacidn al resto (Rowley, 1997). Gracias a esta medida se es capaz de conocer cuales son los
nodos que bien favorecen o dificultan el paso de informacion sobre la responsabilidad social al

resto de la organizacion.

De acuerdo a Rowley (1997) existen tres tipos diferentes de centralidad:
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El a) grado de centralidad* que puede ser definida como el nimero de vinculos que una persona
tiene con otros actores en la red. Los nodos "bien conectados" en términos de tener muchos

lazos tendran acceso a muchas fuentes alternativas de informacién, recursos, etc. (Rowley, 1997).

La b) proximidad en la centralidad® que define la capacidad de un actor para acceder de forma
independiente a todos los miembros de la red (Freeman, 1979). Los nodos mas centrales tienen
la distancia global mdas corta a todos los demds actores. La proximidad mide el acceso
independiente de un actor a diferentes puntos de la red. Cuando un actor esta "cerca" de todos
los demas, él o ella puede difundir informacién rapidamente a través de la red. Actores con
proximidad central son los que tienen la facilidad para acceder de forma facil a todos los

miembros o una fraccién de los miembros de la red son también los llamados agentes de cambio.

La c) intermediacién en la centralidad® considera la posicion de un nodo en relacién a la
informacion que fluye a través de la red y mide la capacidad del mismo para controlar este flujo

de informacion.

La proximidad central indica el grado de independencia de un actor, esto es la capacidad de
acceder a otros nodos a través del menor nimero de intermediarios. La centralidad de
intermediacion capta la capacidad de un actor para controlar a los demas. Los actores con alta
centralidad de intermediacion son los “brokers” o “gatekeepers” en el sentido de que facilitan o

impiden los intercambios entre los actores menos centrales (Scott, 1991).

Cada medida de la centralidad intenta identificar a los actores que ocupan posiciones importantes
o prominentes desde la que pueden ejercer influencia sobre otros actores (Freeman, 1997) o
transmitir informacién que puede crear significado. Para efectos de esta investigacion
calcularemos las tres medidas de centralidad pues cada una aportard informacién util para
identificar a los actores mas prominentes o conectados dentro de la red, aquellos con menor
distancia para transmitir informacién y aquellos capaces de difundir o restringir el paso de la

informacion.

4 Degree centrality (Rowley, 1997)
*2 Closeness centrality (Rowley, 1997)

3 Betweenness centrality (Rowley, 1997)
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Todo el trabajo de andlisis de redes y la identificacion de las medidas de densidad y centralidad ha
sido trabajado con el programa de software Ucinet luego que se le aplicase a una muestra de
empleados de la compafiia un cuestionario en el que debian identificar al menos 5 companferos
en los que confiarian si quisiesen desarrollar un proyecto social o medio ambiental en la empresa
puesto que los consideran personas proactivas capaces de escuchar y apoyar proyectos de este

tipo.

Por otro lado, para conocer en qué medida los empleados creaban sentido en torno a la
responsabilidad social de su empresa y siguiendo a Weick (1995) se realizaron entrevistas a los
empleados en las que se les pidid en primer lugar que definiesen el concepto de Responsabilidad
Social Empresarial de la compafiia para asi medir el nivel de comprension que tienen del mismo y
la capacidad que tienen de explicarlo en sus propias palabras y en segundo lugar se les pregunté
por su nivel de implicacion y activismo social y/o medio ambiental para conocer la facilidad que
tienen o no de llevar este conocimiento a la practica mediante proyectos concretos. Al medir
ambos: comprensidn y accion, se engloba toda la totalidad de la idea de sensemaking de acuerdo

a Weick (1995).

Una vez medido el nivel de sensemaking de cada empleado de la organizacién éste se contrasta
con la red obtenida con miras a comprobar si aquellos individuos con un nivel de centralidad mas
alto y por ende con mayor capacidad para transmitir informacidn dentro de la red coinciden con
aquellos que han sido identificados con un nivel prominente de sensemaking. Es decir, los
empleados con mayor centralidad en la red son ademas los que poseen un nivel mas alto de
creacion de sentido a través del lenguaje y son a su vez los mas implicados y participativos en

actividades sociales y medio ambientales.
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El anterior planteamiento nos lleva a la hipdtesis de esta investigacion:

Hipdtesis de la investigacion:

Los empleados identificados como agentes de cambio dentro de la red por su
posicion central en la misma (proximidad central dentro de la red de relaciones)
también poseen un nivel prominente de sensemaking (nivel destacado de
conocimiento de la RSE de su organizacion y de participacion social y/o medio

ambiental) dentro de la organizacion estudiada.

5.3 Operacionalizacion de la hipdtesis

Para poder comprobar si la hipotesis es verdadera o falsa es necesario descomponerla en las

diferentes variables que la componen.

1) Centralidad:

Como se comentd anteriormente Rowley (1997) distingue tres tipos diferentes de centralidad: a)

grado de centralidad®, b) proximidad en la centralidad® e c) intermediacién en la centralidad®.

El grado de centralidad tiene que ver con el nimero de vinculos que un actor tiene con el resto de
nodos de la red; la proximidad central indica el grado de independencia de un actor (la capacidad
de acceder a otros nodos a través del menor nimero de intermediarios) y la centralidad de
intermediacién capta la capacidad de un actor para controlar a los demas actores de la red. Los
actores con alta centralidad de intermediacién son los “brokers” o “gatekeepers” puesto que

facilitan o impiden los intercambios de informacién entre los actores menos centrales (Scott,

“ Degree centrality (Rowley, 1997)
** Closeness centrality (Rowley, 1997)

6 Betweenness centrality (Rowley, 1997)
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1991). La medida de la centralidad nos la da la posicién de los actores dentro del sociograma. Los

nodos con mayor centralidad serdn los agentes de cambio (Rowley, 1997).

Como ya se comento si bien todas las medidas de centralidad aportan informacién crucial sobre la
posicion de los nodos dentro de la red para comprobar la hipdtesis se utiliza la medida

proximidad de la centralidad.

Variable 1: Proximidad de la centralidad

La pregunta del cuestionario (Anexo 1) que se formuld a los encuestados para que identificasen a
aquellos compafieros que podrian ser agentes de cambio y por tanto medir la proximidad de la

centralidad fue la siguiente:

¢éSi quisieras desarrollar una iniciativa de Responsabilidad social en la compaiia con quién o
quiénes de tus compaiieros o superiores lo comentarias?

Nombra al menos 5 personas con nombre y apellidos que consideras que te escucharian,
entenderian y apoyarian mediante la accion.

En funcién de los resultados cada nodo tendra dentro de la red un valor de proximidad de la
centralidad. Para efectos de esta investigacion interesan los actores con un nivel de proximidad

alto y es el programa de UCINET quien nos ofrece esos valores.

2) Sensemaking

Tal como se comenté anteriormente el concepto de sensemaking estd formado por dos ideas
(Weick, 1995): en primer lugar la comprension y la capacidad de explicar un fenomeno con las
propias palabras y en segundo lugar la aplicacion practica a través de acciones. Es asi como la
variable nivel de sensemaking se divide en dos subvariables: a) nivel de comprensién y b) nivel de

participacion.

Variable 2: Nivel de conocimiento de la Responsabilidad social de la compaiiia
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a) Nivel de comprension

Subvariable 2.1: Nivel de comprension de la Responsabilidad social de la compaiiia

Para medir el nivel de comprension de la Responsabilidad social de la compaiiia de los empleados

se formularon las siguientes preguntas en la entrevista de preguntas abiertas:

1.

2.

3.

éConoces nuestro programa de Responsabilidad Empresarial?

Si tu respuesta es si ¢Como lo explicarias con tus palabras?

éPodrias nombrar alguno de sus proyectos?

En funcién del andlisis de contenido realizado a las respuestas del cuestionario se podra medir el

nivel de comprension de la responsabilidad social de cada de uno de los encuestados. Este valor

puede ser nulo, bajo, medio o alto. Por tanto:

Nivel nulo de conocimiento: No se ha mencionado ninguno de los elementos de la
definicion de RSE de DKV. Puede no mencionarse ningln proyecto o mencionar solo uno

pero si se nombra dos o mas pasa al siguiente nivel.

Nivel bajo de conocimiento: Se ha mencionado un elemento de la definiciéon. Puede no
mencionarse ningun proyecto o mencionar solo uno pero si se nombra dos o mas pasa al

siguiente nivel.

Nivel medio de conocimiento: Se ha mencionado dos elementos que componen la
definicién. Puede no mencionarse ningln proyecto o mencionar solo uno pero si se

nombra dos o mas pasa al siguiente nivel.

Nivel alto de conocimiento: Se han mencionado los tres elementos que componen la
definicion. No habrad cambios de nivel independientemente del nimero de proyectos

nombrados.
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Es asi como puede haber 4 niveles de diferente conocimiento de la Responsabilidad social de la

compaiiia: nulo, bajo, medio y alto.

b) Participacion social y/o medio ambiental

La segunda subvariable que se mide es nivel de participacidn en actividades sociales y/o medio

ambientales de la empresa. Por tanto:

Subvariable 2.2: Nivel de participacién social y/o medio ambiental

Para medir el nivel de participacién social y/o medio ambiental de los empleados se formularon

las siguientes preguntas en la entrevista de preguntas abiertas:

1. ¢Has propuesto alguna iniciativa de Responsabilidad Empresarial en la compania?

2. Situ respuesta es si, por favor, describe brevemente cudl.
Puesto que la preguntas es si o no la respuesta ha de ser nominal, se puede haber participado o
no. Sin embargo, para que pueda existir una gradacion y saber si el grado de participacién ha sido
mayor o menor una opcidn es contar el nimero de proyectos propuestos y/o el nimeros de
acciones en las que se ha participado pues se parte de la base que a mayor nimero de proyectos

presentados o mayor actividad mayor interés en participar. Es asi como la propuesta de

operacionalizacidn de la subvariable es la siguiente:

1) No participacion en la RSE de la compaiiia: Cuando no presenta ningln proyecto ni
participa en ninguna accion

2) Nivel bajo de participacion: Cuando propone un proyecto y/o participa en alguna
accion

3) Nivel medio de participaciéon: Cuando propone y/o participa en dos proyecto de RSE

4) Nivel alto de participacién: Cuando propone y/o participa en tres o mds proyectos de

RSE.
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Es asi como puede haber 4 niveles de activismo social y/o medioambiental: nulo, bajo, medio o

alto.

Validacidén de la hipétesis:

Para poder dar por cierta la hipdtesis planteada seria necesario entonces que se dieran las

siguientes condiciones:

Que aquellos nodos identificados en la red como agentes de cambio por su posiciéon de
proximidad central dentro de la red coincidan en un porcentaje igual o mayor al 75% con

aquellos individuos con un nivel prominente de sensemaking (conocimiento y participacion).

5.4 Marco de la investigacion: El Grupo DKV

Antecedentes

La empresa seleccionada como Unico caso de estudio (Yin, 2003) es el Grupo DKV. Dicha empresa
forma parte de Munich Health, la division de compaiiias especializadas en salud de Munich Re
AG, lider mundial en reaseguros. En Espafia, el Grupo DKV comercializa seguros directos en los
ramos de Salud, Decesos, Hogar, Renta, Accidentes y Vida e integra las marcas DKV Seguros,
centrada en seguros de Salud, Accidentes y Renta; Unién Médica La Fuencisla, cuyo negocio se
basa en los seguros médicos; y ERGO Generales, que integra los seguros de Vida, Hogar y Decesos.
Ademas, gestiona la asistencia sanitaria publica de la comarca de la Marina Alta, en la Comunidad
Valenciana, a través de la empresa Marina Salud, participada en un 65% por DKV. Pertenece
también al Grupo DKV la Fundacidon DKV Integralia, cuya misién es la insercién de personas con

discapacidad.
El Grupo tiene presencia en todo el territorio espafiol a través de una amplia red de oficinas y

servicios con casi 25 mil profesionales sanitarios y 237 centros hospitalarios dando servicio a mas

de 1,6 millones de clientes. Trabajan en la empresa 756 empleados (2000 empleados sumando
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todo el grupo) y la sede central de la misma se encuentra en la ciudad de Zaragoza, provincia de

Aragodn.
Grupo > RCNW
\
100% 100% FUNDACION
UNION MEDICA LA FUENCISLA DKV SEGUROS DKV INTEGRALIA
o

UMLF (2174 Y/ prev integralia | _
UNION MEDICA LA FUENCISLA SEGUROS MEDICOS

100% 65%
ERGO GENERALES MARINA SALUD

ERGO P

{Escuchar, entender, asegurar! marina

Figura n® 3: Composicién del Grupo DKV ¥

Munich Re

Munich Re es una de las primeras reaseguradoras del mundo y el segundo grupo asegurador de
Alemania. La empresa que posee un modelo integrado de seguros y reaseguros inicid su
estrategia de salud internacional en 2006. En 2009 agrupd sus compafiias especialistas en salud
fuera de Alemania en una organizacion independiente bajo la nueva marca de Munich Health. En
este tercer ambito de negocio, la salud, el grupo combina su conocimiento global en seguros y
reaseguros, incluidos los servicios. En 2014 las primas brutas de Munich Re fueron de 48,4

billones y su resultado neto 3,2 billones de euro®.

* Extraido del Informe de Sostenibilidad de DKV Seguros 2014 http://dkvseguros.com//almacen/Publicaciones-

corporativas/Memoria/Informe-Sostenibilidad-2014.pdf
Informe de Sostenibilidad de DKV Seguros 2014 http://dkvseguros.com//almacen/Publicaciones-
corporativas/Memoria/Informe-Sostenibilidad-2014.pdf
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Munich Health

Munich Health agrupa el negocio de Salud (seguros, reaseguros y servicios) de Munich Re fuera
de Alemania, y desde enero de 2009, DKV Seguros depende directamente de ésta. Ofrece sus
conocimientos y experiencia Unicos a nivel mundial en servicios y riesgos de salud, y desarrolla
soluciones globales que generan valor para los accionistas. Cuenta con mdas de 7 millones de

clientes en seguro directo en mds de 100 paises.

El Grupo DKV

DKV se implanté en Espafia en febrero de 1998 cuando Deutsche Krankenversicherung AG
adquirié la antigua empresa familiar Previasa, denominandose, hasta el 2000, DKV Previasa. De
los 1.672.697 asegurados (cifra registrada a 31 de diciembre de 2014) el 83,3% corresponde a
seguros de salud, el 0,9% a accidentes, el 4,1% a renta, el 7% a decesos, el 2,7% a hogar y el 1,9%

a vida.

VOLUMEN DE ASEGURADOS POR RAMO

@ 25.856 \‘ 79.986
ASEGURADOS VIDA t \
1.502 6.20
% ASSEGIEEADOS RENTA ASEGURADOS ASISZN%A SANITARE
617.957

101.193
ASEGURADOS HOGAR

Figura n® 4: Volumen de Aseqgurados por Ramo del Grupo DKV Seguros *°

ASEGURADOS DECESOS

9 Informe de Sostenibilidad de DKV Seguros 2014  http://dkvseguros.com//almacen/Publicaciones-

corporativas/Memoria/Informe-Sostenibilidad-2014.pdf
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VOLUMEN DE PRIMAS POR RAMO (MILLONES DE EUROS)

19% 129

DEL NEGOCIO VIDA

27% 18,6 I 59 09%*
DEL NEGOCIC HOGAR ‘\ . ACCIDENTES DEL NEGOCIO

4% 28 2
DEL NEGOCIO RENTA

7% 47:

DEL NEGOCIO DECESOS

57212 83.5%
ASISTENCIA SANITARIA DELNEGOCIO

Figura n® 5: Volumen de Primas por Ramo (Millones de Euros) del Grupo DKV Seguros *°

En el afo 2014, el Grupo DKV obtuvo 28,8 millones de euros en beneficios netos. El volumen de
primas y el numero de asegurados experimentaron un crecimiento del 5% y el 1%
respectivamente. En cuanto a la cuota dentro del mercado espafiol de seguros de salud el Grupo
DKV posee un 6,9% (incluye asistencia sanitaria, renta y reembolso) y 2,3% de cuota de seguros de
decesos. En cuanto al crecimiento del negocio se registréo para el mismo afio un 5,8% de

incremento y un 2,9 % crecimiento del negocio del ramo de asistencia sanitaria.

El Grupo DKV esta constituido como una sociedad anénima cuyo consejo de administracién esta
compuesto por el presidente, Javier Vega de Seoane Azpilicueta, la vicepresidenta, Doris Hopke, el
consejero delegado, Josep Santacreu, dos consejeros y un secretario. La direccidon del Grupo se
realiza a través de un comité de direccion compuesto por el consejero delegado, 6 directores

generales y 3 subdirectores generales.

La Responsabilidad empresarial de DKV Seguros

Antecedentes histéricos

50 .
Idem anterior.
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Desde que fue adquirida por el grupo Deutsche Krankenversicherung AG en 1997, la empresa DKV
Seguros, consciente del impacto de su actividad en la sociedad, fue demostrando su preocupacion
por mantener una reputacion de transparencia y una relacidon abierta con sus grupos de interés.
Es asi como desde su creacidén comenzdé a realizar diversas acciones en distintos frentes
relacionados con la accién social o el cuidado del medio ambiente intentando responder a las
expectativas de sus grupos de interés y demostrar su compromiso con la sociedad. Por todo ello
DKV Seguros fue una de las empresas pioneras en Espafia en adoptar acciones de Responsabilidad

social empresarial.

Es necesario destacar que las acciones realizadas en este periodo eran basicamente filantrépicas y
reactivas y no existia un plan que las ordenase y diera estructura. Sin embargo, varios proyectos

claves que perduran a dia de hoy comenzaron a perfilarse entonces.

El primero de estos proyectos fue el voluntariado corporativo percibido como una manera de
implicar a los empleados en este compromiso de la empresa con la sociedad. Para ello se
impulsaron una serie de oportunidades desde el Departamento de RR.HH. que les permitia

disponer de horas laborales para trabajar en ellos.

Entre 1997 y el 2001 se realizaron los primeros contactos iniciales con diferentes entidades no
gubernamentales vinculadas al mundo de la salud. Luego de varios intentos fallidos Intermén-
Oxfam fue seleccionada como partner de la empresa y desde entonces comenzé una alianza
estratégica que lleva mds de 15 afios de apoyo a proyectos de cooperacién al desarrollo

vinculados a salud.

En el afio 1999 la empresa comenzd a trabajar en otro proyecto, la creacién de la Fundaciéon DKV
Integralia. Impulsado por el Consejero Delegado y con apoyo de la alta direccidén este proyecto
tenia como objetivo atender uno de los problemas mas acuciantes de la sociedad espafiola en
aquel momento: el alta tasa de desempleo de las personas con discapacidad fisica grave o muy

grave . Sin embargo, era el deseo de sus creadores dar solucion desde la empresa y no desde lo

*! Para la realizacion de esta seccién se tomé como referencia el caso de estudio de ESADE: “DKV e Intermén Oxfam: el
ciclo de vida de una alianza estratégica” realizado por Lourdes Urriolagoitia y Marcel Planellas, los Informes de
Sostenibilidad de la compaiiia, informacién de la pagina web www.dkvseguros.com asi como otros documentos
internos de la compaiiia.
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asistencial. Es por ello que con la ayuda de entidades expertas en discapacidad se disefid un
contact center de servicios, bajo la figura de centro especial de trabajo, cuyo objetivo es logar la
insercion laboral y social de personas con discapacidades graves y enfermedades degenerativas
especialmente lesionados medulares. La Fundacion forma y ofrece experiencia laboral en un
entorno que proporciona la capacitacién adecuada para su desarrollo profesional. Uno de los
puntos mds destacables de este proyecto es que la empresa buscaba un proyecto en el que
combinar negocio con inversién social estratégica. La Fundacidn contribuyé ademas a consolidar
el cambio corporativo cuando pasd de ser una empresa familiar como lo era Previasa a la filial
espanola de una multinacional del seguro y del reaseguro. Actualmente la Fundacién lleva 15 afios
en funcionamiento, comenzé con una sede en el Prat del Llobregat con 9 empleados vy
actualmente funciona en 4 centros mas: Madrid, Denia, Jerez de la Frontera y Zaragoza y mas de

250 empleados.

Aunque desde su creacion el Grupo DKV habia demostrado su compromiso con la transparencia
empresarial y la cooperacién social mediante diversas acciones, no fue hasta 2002 que la
Responsabilidad social se integrd en la estrategia de negocio de la empresa. Es asi como las
acciones con enfoque social pasaron de reactivas a proactivas al estar ya vinculadas al plan

estratégico de la compafiia.

Como parte de esta RSE vinculada a negocio en el 2002 se lanzé otro proyecto cuyo objetivo era
acabar con la letra pequefia del sector asegurador y mejorar la claridad y transparencia del
lenguaje de este sector. El proyecto se realizé con la colaboracién de la Unidon de Consumidores
de Espafia, la Facultad de Filologia de la Universidad de Barcelona y la editorial INESE. Hoy dia este
proyecto llamado Lenguaje claro en el sector asegurador se encuentra activo y ha sido revisado y

actualizado en varias oportunidades.

El 2002 fue también el lanzamiento del primer Cédigo de Conducta de la compafiia con miras a
mejorar la transparencia y la relacidn con sus grupos de interés. Hoy dia existe todo un sistema de
gestidn ética con un Cdédigo de Conducta para los empleados, un Estatuto de Compromisos con
cada uno de los grupos de interés de la empresa y un sistema de gestidn ética con varios canales

de consulta y denuncia, incluyendo un asesor ético.
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Otro proyecto que marcd el inicio de una Responsabilidad social empresarial estratégica fue la
elaboracion de la primera Memoria Social de la compafiia en colaboracién con apoyo de un
consejo externo formado por expertos en Responsabilidad social. DKV Seguros fue una de las
primeras empresas espafiolas en reportar el impacto de sus actividades en la sociedad y sus
grupos de interés y de verificarlo mediante un tercero independiente. Asi mismo fue una de las
primeras en hacerlo usando la metodologia del Global Reporting Inititative. Ademas de ellos
también desde hace varios afios toda la actividad de la compafia es sometida al escrutinio de un
Comité de Expertos ante la cual debe rendir cuentas de manera detallada y exhaustiva de aquellos

aspectos que el Comité considera que la empresa no es suficientemente transparente.

Todas estas actividades representaron un primer paso en la integracién del desarrollo sostenible y
la responsabilidad social como un factor de la estrategia competitiva que culmindé con la
elaboracion del segundo plan estratégico de DKV Seguros, el Plan Valor 2003-2006. En dicho plan
se definié la mision de DKV Seguros: Crear valor sostenible en seguros personales (Salud, Vida y
Generales) siendo la compaiiia que ofrece una relacién personalizada con el cliente a través de
productos y servicios innovadores, de calidad y adaptados a sus necesidades, apoyandose en
una organizacion eficiente y excelente. Con esta misién, DKV Seguros reorientaba su
posicionamiento en el mercado hacia los seguros personales y alineaba la responsabilidad social

con su estrategia competitivasz.

La empresa enfatiza la necesidad de crear valor no solo en términos de resultados econdémicos
para los accionistas sino de también contribuir al desarrollo de todos sus grupos de interés y de la
sociedad generando valor sostenible para todos ellos. DKV Seguros sostiene que la inversién en
activos intangibles como la reputacién de la empresa frente a la sociedad, los valores y el
conocimiento incrementa el valor de la actividad empresarial a la vez que contribuye a desarrollar

una sociedad mas justa y avanzada®.

> Urriolagoitia y Planellas (2006)
53,
Ibidem
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Luego de un lustro de integrar la Responsabilidad social en la estrategia de la compaiiia se le
volvid a incorporar en el siguiente plan: El Plan Compromiso 2007-2010 cuya propuesta de valor

era: “Comprometidos con las personas”. En dicho plan se establecieron cuatro lineas estratégicas:

1. Diferenciacién via innovacion

2. Organizacion excelente

3. Apoyo a la internacionalizacién

4. Empresa responsable

En el apartado de “Empresa responsable” se incluian los siguientes puntos:

1) La implicacidn de todas las areas de negocio y la ejemplaridad es fundamental

para el desarrollo sélido y coherente de la ética empresarial y la Responsabilidad
Social Corporativa.

2) Beneficio compartido en nuestras actividades de responsabilidad social que
aporten beneficios a la sociedad y a DKV, buscando el retorno para la empresa en
cada accion.

3) Accidn Social Estratégica con un foco a largo plazo, relacionando los aspectos

claves del negocio y orientado a las futuras tendencias sociales.

4) Empleados y clientes son los grupos de interés clave en Reputacién y
programas de RSC.

La evolucidn natural de la Responsabilidad social de la compafiia era aportar valor en el drea en la
de mayor experticia que en el caso de DKV Seguros era la salud al ser especialistas en ésta. Es asi
como bajo el marco del Plan Compromiso la salud se convierte en el eje de su politica de
Responsabilidad Empresarial. Es entonces cuando se lanza el “Plan Salud 3609: Salud de todos y

para todos”.
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1997. Fase previa 1999. Inicio 2002. Desarrollo  2007. Consolidacién
@

Filantropia

Involucracion

Empleados - Estrategia

Figura 4: Evolucion de la Responsabilidad empresarial en el Grupo DKV

Dentro del nuevo Plan Salud 360 la Responsabilidad empresarial tiene como objetivo contribuir
en la mejora de la salud de las personas, tal y como la define la Organizacién Mundial de la Salud:
“La salud es un completo estado de bienestar fisico, mental y social y no solamente la ausencia de
enfermedades” (Organizacion Mundial de la Salud). Es por ello que salud se entiende no como

ausencia de salud sino como bienestar en todos los dmbitos de la vida.

El nuevo plan de RSE se centra en 3 ambitos de actuacién: la salud del profesional, la salud de la
empresa y la salud de la sociedad. A su vez, cada ambito se desglosa en distintos ejes y éstos en

programas.

El Plan de RSE, llamado inicialmente “Salud 360” y luego renombrado “DKV 360" en el siguiente
plan estratégico, tuvo una doble funcién. Por un lado se convirtié en una herramienta de gestién
interna de Responsabilidad empresarial delimitando muy bien y permitiendo decidir qué tipo de
proyectos y acciones desarrollar y cudles descartar. En segundo lugar se convirtio en una
herramienta de comunicacién con un logo presente en cada una de las acciones de la compafiia y

que ayudd a darle visibilidad tanto interna como externamente.

El siguiente plan, el Plan Confianza - Plan Estratégico 2011-2015 nacié con la misién de: “Crecer
de forma rentable como expertos en Salud y partner preferido en los otros ramos”. Los pilares

claves del plan son:

e Ser una Empresa Innovadora,
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e Ser una Empresa Responsable

e Ser una Empresa Abierta

Este plan incluye la propuesta de valor ‘Realmente interesados en ti’, que plantea un nuevo
modelo de relacién con los grupos de interés abierto, participativo, a largo plazo y trasmisor del
suefio de DKV: Hacer un mundo mejor. También se plantea el crecimiento como Unica via para ser

rentable a medio y largo plazo. Para lograrlo, DKV se plantea cuatro objetivos:

Ser la mejor compafiia que se corresponsabiliza de la salud de sus clientes

e Dar un servicio que supere sus expectativas

e Ser una organizacién ejemplar

e Ser una empresa innovadora, abierta y responsable
Dentro de este nuevo plan la parte correspondiente a su compromiso con sus grupos de interés y
la sociedad pasé a llamarse “Empresa responsable” y es una iniciativa estratégica que se enfoca
en la creacién de valor compartido (econdmico, social y medioambiental) desde una gestidn ética
y medioambientalmente responsable para lograr incrementar la confianza de todos los grupos de
interés en la organizacion.
El nuevo plan mantiene la estructura del plan anterior de 3 dmbitos de actuacién: la salud del

profesional, la salud de la empresa y la salud de la sociedad que a su vez, cada dmbito se desglosa

en distintos ejes y éstos en programas.
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PLAN DE RESPONSABILIDAD EMPRESARIAL DKV 360

AMBITOS

SALUD DEL PROFESIONAL SALUD DE LA EMPRESA SALUD DE LA SOCIEDAD

OBJETIVOS
COMPROMISO CRECIMIENTO RENTABLE SOSTENIBILIDAD, IMAGEN Y REPUTACION
EXCELENCIA, SATISFACCION, INNOVACION SOCIAL, TRANSPARENCIA, MEJORA DEL MEDIO AMBIENTE,
GESTION DEL TALENTO DIALOGO CON LOS GRUPOS DE INTERES, INTEGRACION, INCLUSION SOCIAL,
Y BIENESTAR SATISFACCION, FIDELIDAD, ATRACTIVO IMAGEN, RESPETO Y CONFIANZA

EMOCIONAL, DIFERENCIACION Y RELEVANCIA

EJES/PROGRAMAS

SALUD DEL EMPLEADO SALUD DEL CLIENTE SALUD DEL PLANETA

EMPLEADO LENGUAJE CLARO SALUD Y MEDIO AMBIENTE
INNOVACION SOCIALMENTE RESPONSABLE
SALUD DEL COLABORADOR SERVICIO SALUD E INTEGRACION

MEDIADOR INTEGRALIA

PROFESIONAL SANITARIO SALUD DE LA ORGANIZACION
PROVEEDOR TRANSPARENCIA PROMOCION DE LA SALUD

GESTION ETICA Y SOSTENIBLE EDUCACION PARA LA SALUD

SALUD Y COOPERACION
SALUD Y SENSIBILIZACION

Figura n® 6: Plan de Responsabilidad Empresarial DKV 360 (2011)

El primer ambito, Salud del profesional, se centra en programas para los colaboradores:
empleados, mediadores, profesionales sanitarios y proveedores y se les implica en la RSE de la

compainia a través de distintos programas:

e Empleados: apostando por la Igualdad, diversidad, conciliacion, la promocion interna, el

voluntariado, la estabilidad laboral, la integracién y por un ambiente bueno de trabajo.
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e Mediadores: a través del programa Medialia que lleva la Responsabilidad social a sus

negocios.

e Profesionales sanitarios: premiando su solidaridad a través de los premios Medicina y
Solidaridad y ofreciéndoles talleres en formacién ética profesional y oportunidades de

voluntariado en paises en desarrollo.

El segundo ambito, Salud de la empresa, se centra en la manera de hacer negocios de la
compania (el centro de la cadena de valor), con especial énfasis en el cliente. Los principales

programas desarrollados para con este grupo son:

e Con un lenguaje claro, didlogo directo, atencién personalizada, planes de prevencién de

salud.

e Productos y servicios de innovacion social como el producto para familias con nifios con
sindrome de Down, renuncia a la recesion del contrato después de los tres afios de estar
asegurados, seguros para los hijos adoptados en igualdad de condiciones que los hijos

naturales, planes de prevencidn, entre otros.

Dentro de esta area también se incluyen todos los mecanismos necesarios para fomentar la
gestidn ética y sostenible tales como auditorias internas voluntarias de ética, de medioambiente;
realizacion del Informe de Sostenibilidad, sistema de gestidn ética, comisién interna de ética,

entre otros.

El tercer ambito, Salud de la sociedad, tiene que ver con las acciones que la empresa realiza a
favor de la sociedad con entidades pertenecientes al tercer sector asi como proyectos de medio

ambiente. Algunos proyectos destacables son:

e Integracion laboral de personas con discapacidad a través de la Fundacidn DKV Integralia;

e Convocatoria publica anual de financiacion de proyectos sociales y medio ambientales

vinculados a salud;
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e Educacién para la salud con el proyecto THAO: alianza interempresas que lucha contra la

obesidad infantil a nivel escolar y municipal;

e Alianza estratégica con Oxfam Intermdn y con algunas otras entidades no lucrativas;

e Promocién del deporte como actividad que genera salud;

e Programas de concienciacién por medioambiente saludable como el Observatorio DKV y

ECODES de Salud y Medio Ambiente;

e Siendo una empresa con una emisién cero de CO,,

e Voluntariado social y medioambiental, entre otros.

El nuevo plan la Responsabilidad empresarial actia como palanca de innovacién ya que obliga a

todas las areas de la compaiia a renovar sus tareas, incorporando requerimientos de

Responsabilidad Empresarial.
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Tabla n? 4. Medicidn de resultados de la Responsabilidad empresarial del Grupo DKV

Igualdad, diversidad y conciliacion:

» 62 empresa Best Place To Work entre 500 y 1.000 empleados

» 262 personas con discapacidad (empresa espafiola con mayor cantidad de personas con

discapacidad trabajando en plantilla)

Estabilidad laboral y formacidn:

» 96,6% contratos indefinidos

Voluntariado corporativo:

» Mas de 1300 participaciones de empleados

Profesionales sanitarios:

» Premios Medicina y Solidaridad para reconocer la labor solidaria de médicos espafioles: mas de

200 iniciativas presentadas

Mediadores:

» Programa Medialia para llevar la responsabilidad social a la cadena de valor y a la fuera de venta:

mas de 800 mediadores inscritos

Proveedores de Servicios Generales:

» 89% proveedores suscritos a principios éticos de la compaiiia.

En cuanto al impacto que genera su triple cuenta de resultados se destacan para 2014 las

siguientes cifras™*:

> Infografia extraida de su Informe de Sostenibilidad Integrado 2014
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Figura n? 7. DKV empresa que crea valor. Impacto econdmico, social y medioambiental

Certificaciones que avalan la Responsabilidad empresarial del Grupo DKV
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Sin embargo, lo anterior seria letra vacia si no contara con el reconocimiento por parte de la
sociedad y de sus grupos de interés. Es asi como el Grupo DKV es una empresa avalada como
empresa socialmente responsable por un sinfin de certificaciones sociales, éticas, medio

ambientales y de negocio. Por nombrar algunos en orden cronolégico:

Desde 2007:
e Empresa neutra en carbono Cero CO, certificado por la Fundacion Ecologia y Desarrollo.

e Primera aseguradora en obtener el certificado de Gestién Etica y Socialmente
Responsable seglin la Norma SGE21 de Forética.

Desde 2010:

e Obtiene sello EthSi que otorga el Observatorio de Finanzas Eticas e 1S014001.

Desde 2011:

e Obtencidn de la certificacidn medio ambiental EMAS.

Desde 2012:

e Primera asegurador en Europa en calcular y compensar la huella de carbono por producto
PAS 2050.

Desde 2013:

e Certificada como AENOR como Empresa Saludable por promover y proteger la salud,
bienestar y seguridad de los empleados, asi como la sostenibilidad del ambiente de
trabajo.

Desde 2014:

e G4 (Exhaustive), obtencidn del sello “materiality matters” y transicién hacia el modelo de
reporting integrado.

e Primera aseguradora en Espaia en conseguir el sello EFQM+500 en calidad empresarial.
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e 2014/en curso: La nueva sede en Zaragoza persigue las acreditaciones: LEED Commercial
Interior “Gold”, ISO 14001 y EMAS, I1SO 50001, ISO 21542 (accesibilidad universal), e
incrementar la clasificacion energética de “D” a “A”.

e 2014 considerada la sexta companiia (entre 500 y 1.000 empleados) para trabajar, seguin
la consultora Great Place to Work Institute. Medido desde 2009.

Figura n® 8. Certificaciones y reconocimientos del Grupo DKV en 2014
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de sus pacientes

1? en Twitter

como aseguradoras
especialista en
Salud
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Medicina y
Solidaridad
‘Comunicacion y
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Sistema de Gestion
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Saludable

Sistema de gestion
ética y responsable

Empresa
Familiarmente
Responsable

Seguro éticoy
solidario

Prevencion de
Riesgos Laborales
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de gestion
y auditoria ambiental
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Canales formales de comunicacién de la RSE a los empleados:

Una vez expuesto el Plan de Responsabilidad empresarial de la compafia y los resultados y
reconocimientos del mismo vale la pena, en aras del objetivo de esta tesis, conocer cuales son los
canales formales que la misma utiliza para dar a conocer el plan, sus objetivos y sus diferentes

proyectos a todos los empleados de la compaiiia.
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Pack de bienvenida para nuevos empleados: Informacién general sobre la compafiia e

Se entrega fisicamente al

. L o Empleados

incluye también enfoque y programa de RSE de la compaiiia. P entrar
Reunion de bienvenida con las unidades de Responsabilidad social empresarial y

Voluntariado corporativo en el que se le explica a los nuevos empleados todos los Empleados

proyectos que se llevan a cabo en estas dreas.

Reunién

Newsletter RSE

Empleados y todos los G.1, suscritos a la
misma

Newsletter on-line

Revista "trescientos sesenta". Revista con contenidos de RSE

Se envia a los empleados que la soliciten
y abb.dd. G.I. VIP

Revista fisica

Noticias diarias de RSE en la intranet de la empresa

Empleados

Intranet compaiiia

Cuenta de DKV y ERGO en Facebook, Twitter y Linkedin

Empleados y resto G..

Redes sociales

Informe de sostenibilidad

Empleados y resto G.I.

On-line y resumen impreso

Wikiética

Wikipedia de éticay RSE para los
empleados

On-line desde la intranet

Seccion empresa responsable en la web de DKV

Empleados y resto G.I.

On-line

Sistema de gestion ética y codigo de conducta para empleados

Empleados

Intranet y Web DKV

Politica medio ambiental y de compra responsable

Empleados y resto G.1.

On-line en la web de DKV

Revista Equipo para empleados con contenido sobre RSE entre otros

Empleados

Revista fisica enviada a casa

Revista Click para clientescon contenidos sobre la empresa (incluye un apartado sobre
RSE)

Clientes y empleados

Revista fisica enviada a
todos los empleados que
son clientes y también a
través de laintranet

Portal del Voluntariado: corporativo u profesional, presencial u on-line

Empleados

Intranet

Ofertas semanales de voluntaraiado

Empleados

Newsletter

Tabla n? 5. Canales formales de comunicacion de la RSE a los empleados

5.5 Recogida de datos y muestra

Ya expuesto el caso a estudiar y entender la evolucién de la Responsabilidad social empresarial

dentro del Grupo DKV es conveniente explicar el proceso de muestro y recogida de datos tanto

para la elaboracion del sociograma como para la aplicacién de la entrevista.

Para familiarizarse con el programa UCINET, software seleccionado para la construccion del

sociograma y analisis de redes, y para practicar el andlisis de contenido a las respuestas obtenidas

en la entrevista se realizd una primera prueba piloto en julio de 2012. Tanto el cuestionario como

la entrevista fueron realizado a los empleados de la oficina de Barcelona la cual contiene la

Direccién General, el director y parte del equipo de la direccidon de Servicios Generales, el director

y parte del equipo de Comunicacion y Responsabilidad Empresarial, parte del equipo de la
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Direccién de salud; el director y equipo de la Direccion de Planificacién Estratégica y personal

administrativo. En total el cuestionario y la entrevista fueron respondidos por 37 personas.

Esta primera prueba permitié corregir algunos errores en la formulacién de las preguntas y se
volvié a lanzar esta vez a toda la organizacién en septiembre de 2011. Se envié el cuestionario a
todos los empleados del Grupo DKV excluyendo a los empleados de Marina Salud. En total 1000
empleados que en aquel momento correspondian a los 750 empleados de la empresa
distribuidos entre los empleados de DKV Seguros (seguros de salud y reembolso), ERGO Seguros
(seguros de hogar y decesos), ERGO Vida (seguros de Vida) mds 250 empleados de la Fundacién

DKV Integralia.

Los 1000 empleados a los que se les envid el cuestionario se encuentran dispersos en 65 oficinas
de 65 ciudades espafiolas. Del total respondieron 225 (22, 5%) y 93 (9,3%) escribié su nombre lo
gue les permite ubicarlos en la red. Es sobre la base de estos 93 empleados que fue posible
construir el sociograma en la que se identificaron en la red un total de 260 empleados y es
también sobre la base de estos 93 empleados que se realizd la entrevista de preguntas abiertas
para conocer su grado de conocimiento de la RSE de la compaiiia y su grado de activismo social
y/o medio ambiental. En el caso de empleados que habian sido identificados en la red pero que
no habia respondido a la entrevista se les hizo en un momento posterior y se incluyeron sus

respuestas junto con el resto. En total 92 empleados respondieron la entrevista.

5.6 Metodologia cuantitativa. Elaboracion del sociograma y analisis de red

Para elaborar el sociograma que permitiese reconocer a los empleados con mayor centralidad se
aplicé a la muestra antes sefialada de empleados del Grupo DKV un cuestionario de una Unica
pregunta (Anexo n2 1) en la que se pedia a los encuestados identificar aquellos compafieros
considerados como personas capaces de escuchar, entender y apoyarles en caso que los
encuestados quisiesen desarrollar un proyecto social y/o medio ambiental en la empresa. Se les
pidié que nombrasen al menos 5 personas, sin importar su nivel jerarquico, en que confiasen para
esta tarea. Es decir, compafieros capaces de una escucha proactiva y de apoyarles a través de la
accion, condiciones, como se explicé en la literatura relativa al sensemaking, imprescindibles para

la creaciéon de sentido en torno a un tema (Weick, 1995). Es a estos resultados que se le aplicé la
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metodologia de andlisis de redes para identificar la red de agentes de cambios (Rowley, 1997)

dentro de la organizacién.

La aplicacion del programa UCINET a los resultados de la encuesta permitié la construccion del

siguiente sociograma:

Figura n? 9. Sociograma del Grupo de DKV Seguros

Cada persona podia elegir un maximo de 5 personas que generaron 260 personas seleccionadas
gue a su vez generaron 408 vinculos identificados a partir de las 93 personas que respondieron al
cuestionario.

En este gréfico todos los nodos son del mismo tamano y no se aprecia aquellos que tienen mayor
centralidad dentro de la red ni aquellos que tienen el poder de controlar el flujo de la

informacidn, simplemente se aprecia la estructura de la red.

Algunas inferencias que pueden hacerse a partir del sociograma:
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e Puede verse en la red que no existen nodos sueltos y que todos estan relacionados con al

menos a otro actor dentro de la red.

e Existe una red de relaciones muy interconectadas de nodos y luego en la periferia

pequeios grupos de nodos en algunos casos solo conectados entre ellos.

Densidad de la Red:

La densidad, que mide las conexiones reales sobre el maximo posible de relaciones, es una

medida de 0 a 1. Los valores mas cercanos a uno significan una densidad alta y los mas cercanos a

0 una densidad baja.

Red del Grupo DKV Densidad Promedio N de vinculos

0,006 1,569 408

Tabla n® 6. Medicion de la densidad en la red de relaciones de DKV Seguros

En esta red la densidad es de 0,006 6 0,06% si se expresa en porcentaje, que es un nivel de
conexién bajo. Esta baja densidad es causa de que existen sectores de la red que permanecen
aislados o segregados lo cual dificulta la comunicacidon entre los grupos de actores que estdn

separados de la red central.

Centralidad de la Red:

Gracias al uso del programa UCINET fue posible calcular tres de las medidas de centralidad de una
red: centralidad de grado, la proximidad de la centralidad y la centralidad de intermediacion. De

esta manera se pueden identificar los actores centrales y aquellos que estdn en la periferia asi

como aquellos que controlan el flujo de la informacién de un lado a otro de la red.
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1) Grado de la centralidad:

El grado de centralidad® es el nimero de actores a los cuales un actor de la red estd
directamente relacionado. Los nodos "bien conectados" en términos de tener muchos lazos
tendran acceso a muchas fuentes alternativas de informacién, recursos, etc. (Rowley, 1997)y a la
vez ejercer influencia directa sobre otros nodos. Puede interpretarse como el indice de exposicion
a lo que estd pasando en la red y como una oportunidad para influenciar y ser influenciado de
manera directa. En la figura n? 10 puede apreciarse la red en la que los nodos con mayor
centralidad de grado estan representados con circulos mas grandes y aquellos menos centrales o

periféricos con nodos mas pequefios.
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Figura n® 10. Medicion de la centralidad de grado sin etiquetas

> Degree centrality (Rowley, 1997)
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En la figura n2 11 se aprecian los nodos segln el nimero de vinculos que posee cada uno. El rango
de numero de conexiones en esta red va desde 1, los actores que solo estdn directamente
relacionados con otro actor, hasta 25, que es el actor con mayor nimero de vinculos. Asi los
nodos con mayor numero de relaciones tendran un nimero mds cercano a 25 y los nodos con

menos conexiones mas cercano al 1.

Figura n® 11. Medicidn de la centralidad de grado con etiquetas

En la tabla n? 7 se aprecia ademas el porcentaje que representan los actores con mayor

centralidad de grado con respecto a la totalidad de la red de actores.
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N2 de vinculos N¢ de actores Porcentaje

25 2 0,8%
22 1 0,4%
11 2 0,8%
10 1 0,4%
9 5 1,9%

8 5 1,9%

7 10 3,9%

6 13 5%

5 38 14,6%

4 12 4,6%

3 11 4,2%
2 34 13,1%
1 126 48,5%
Total 260 100%

Tabla n® 7. Actores por n? vinculos. Centralidad de grado.

Se puede observar que casi la mitad, el 48,5%, de los 260 actores que conforman la red tiene tan
solo vinculo con otro actor. Los que tienen menos de 5 vinculos representan el 85% de la red y el
15% restante, 39 sobre 260, tienen de 6 a 25 vinculos. Esto esta vinculado con el hecho de que la

red tenga una densidad tan baja.

Si cruzamos la informacidn sobre los actores con un nivel de centralidad mas alto con el cargo y su

ubicacién geografica podemos obtener la siguiente tabla:
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Nodo Grado % que Cargo Localizacion
centralidad representa geografica

Tabla n? 8. Cargo de los actores con mayor centralidad de grado
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Entre los actores de la red se pueden identificar aquellos actores con una centralidad de grado
muy alta, que serian aquellos con una centralidad mayor de 20, actores con una centralidad
mediana/alta entre 9 y 11, una centralidad de grado media con 6, 7 u 8 vinculos y una centralidad
baja menor de 5. Se ha considerado que actores con 5 vinculos o0 menos no son relevantes en

cuanto a centralidad de grado.

Llama la atencidon de la anterior tabla que los actores con mayor centralidad de grado en la red,
aquellos que estdan en el primer grupo, son precisamente los miembros del equipo de
Responsabilidad empresarial: el director de Comunicacién y Responsabilidad empresarial, la
Responsable de la Unidad de RSE y Reputacion y la técnica de Responsabilidad y Medio Ambiente
gue se encuentran todos en las oficinas de Barcelona. Es decir, que a la hora de identificar las
personas mas Optimas para iniciar un proyecto vinculado a la Responsabilidad empresarial los

encuestados consideran que son los miembros del equipo de RSE las personas a seleccionar.

Sin embargo, en el segundo grupo hay mayor diversidad en cuanto a los cargos y la localizacién
geografica. Pues en el grupo de los que tienen entre 11 y 9 vinculos encontramos al consejero
delegado de la empresa, la directora y subdirector de la Fundacién DKV Integralia, el director de
RR.HH. pero también el director de una sucursal, un coordinador y una teleoperadora de la

Fundacion.

El siguiente grupo que son aquellos con una centralidad de grado de 6 a 8 la diversidad jerdrquica,
de funciones y geografica es aun mayor. Entre los pertenecientes a este grupo estan el Director
general comercial y varias personas mas vinculadas al drea comercial de la compafiia. Tenemos
también varios directores de sucursal, algin mando medio, varios técnicos y coordinadores y
técnicos de la Fundacion DKV Integralia. La explicacidn a esta situacion es que entre las opciones
de compafieros o superiores a elegir los encuestados identifican a las personas que ostentan el
cargo oficial de Responsabilidad empresarial pero también seleccionan personas mas cercanas a

su circulo de trabajo.
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2) Proximidad de la centralidad:

La proximidad en la centralidad® es la capacidad de un actor para alcanzar de forma
independiente a todos los nodos de la red (Freeman, 1979). Los nodos mas centrales tienen la
distancia global mas corta a todos los demas actores. Cuando un actor se encuentra cerca de los
demads actores el mismo puede difundir informacién a través de la red de forma rapida. Aquellos
actores con una proximidad central alta son los que pueden acceder de forma facil a todos los

miembros o una fraccion de los miembros de la red.

Estos actores son los responsables de traducir las nociones de la Responsabilidad social
empresarial en un lenguaje que es facilmente comprendido por el resto de miembros de una
organizacion. La vision de estos actores ha de estar alineada con la vision de la empresa y su
enfoque ha de ser propiciadora de la RSE entre aquellas personas que dependen de la misma para

recibir informacion.

Serd en el momento de cruzar los datos obtenidos en la red con los obtenidos en la entrevista que
podremos conocer si los actores identificados como agentes de cambio por sus compafieros
tienen también a su vez un nivel de comprensién alto de la RSE y son activos socialmente, dos

componentes esenciales del sensemaking.

*® Closeness centrality (Rowley, 1997)
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En la tabla n2 9 puede observarse aquellos nodos con un nivel de centralidad de la proximidad

mas alta:

Nodo Proximidad de la centralidad Cargo

A126 0,135 Consejero Delegado del Grupo DKV

A185 0,135 Director de Comunicacién y RSE

A046 0,135 Directora Fundacion Integralia

A236 0,134 Responsable Unidad de RE y Reputacion

A048 0,134 Técnica especialista en RSE y
Medioambiente

A125 0,134 Coordinador Fundacién DKV Integralia

A259 0,131 Apoyo RR.HH. y responsable de
voluntariado

A002 0,130 Técnico patrocinio y RRPP

Tabla n® 9. Actores por Proximidad de la centralidad

De la anterior tabla pueden realizarse las siguientes inferencias:

e El Consejero Delegado, el Director de Comunicacion y RSE y la Directora de la Fundacidn
DKV Integralia son los tres actores de la red que pueden acceder de manera mas facil al

resto de actores y transmitirles informacién.

e La Responsable de RSE y Reputacidn, la técnica de la Unidad de RSE y el Coordinador de la
Fundacidn DKV Integralia el Prat se encuentran por debajo del primer grupo pero también

con una alta capacidad de comunicar e influenciar al resto de actores de la red.

e Por ultimo tenemos que la responsable de voluntariado y un técnico de patrocinio de
Relaciones publicas que también tiene conocimientos de RSE por el trabajo que realizaba

en su anterior empresa tienen también una nota de proximidad de la centralidad alta.

e Esto significa que los actores que tienen la mayor capacidad de difundir y hacer llegar

informacidn referente a la responsabilidad social empresarial estan vinculados de una

manera u otra a la RSE a través de sus funciones formales dentro de la empresa.
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Lo anterior es cierto en todos los casos mencionados menos en el caso del actor A002
quién no se encuentra vinculado directamente a un cargo de Responsabilidad empresarial
pero posee la experiencia y el conocimiento pues en su anterior puesto de trabajo era

técnico de RSE para una fundacién que trabajaba como consultora para el Grupo DKV.
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Figura n® 12. Medicion de de la proximidad de la centralidad con etiquetas
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3) Intermediacion de la centralidad:

La intermediacion en la centralidad® considera la posicion de un nodo en relacién a la
informacion que fluye a través de la red y mide la capacidad del mismo para controlar este flujo
de informacion (Rowley, 1997). El actor que posee un nivel alto de intermediacion posee un
mayor poder de controlar los flujos de comunicacién y de intermediar en las mismas. Ciertos

actores los consideran como actores puentes.

En la figura n? 13 se han coloreado aquellos actores que se han identificado como con un nivel

alto de intermediacion.

*7 Betweenness centrality (Rowley, 1997)
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Figura n® 13. Medicion de la centralidad de intermediacion. Actores con mayor centralidad de intermediacion sin etiquetas
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La medida de intermediacién de la centralidad permite identificar quiénes son las personas que
dentro de la organizacién controlan el flujo de la informacién, los brokers o gatekeepers. Si el
enfoque es propiciador se dird que los agentes de cambio son “brokers”. Si por el contrario su
posicién es la de imposibilitar el paso de la informacién o dar informacién distorsionada sobre la
Responsabilidad empresarial los agentes de cambios son llamados “gatekeepers” (Rowley, 1997).
Los actores con alta centralidad de intermediacién tienen la capacidad de unir partes separadas

de lared.

Si ademds quisiésemos cruzar los datos obtenidos en la red con el cargo de estos nodos con

mayor intermediacion de la centralidad obtendriamos la siguiente tabla:

152



El rol de los agentes de cambio en el sensemaking de la Responsabilidad social empresarial dentro de las organizaciones. El caso del Grupo DKV

Figura n® 14. Medicidn de la centralidad de intermediacion. Actores con mayor centralidad de intermediacion con etiquetas
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Tabla n® 11. Cargo de los actores con mayor intermediacion central

Nodo Intermediacion Cargo Localizacidn
central geografica

A185 3769,735 Director de Comunicacién y RE Barcelona

A048 3460,166 Técnica especialista en RSE y Medioambiente Barcelona

A089 3449,372 Teleoperadora Fundacion DKV Integralia Denia

A126 3206,941 Consejero Delegado del Grupo DKV Barcelona

A046 2694,642 Directora Fundacién DKV Integralia Madrid

A101 2455,058 Subdirector de la Fundacién Integralia Barcelona / El Prat

A180 2238,449 Director Sucursal Sevilla Sevilla

A041 2215,463 Atencidn al cliente/Negocio Valencia

A021 2199,771 IAntteengcri;')linaTeIefénica al Cliente Fundacion DKV Madrid

A226 2107,813 Teleoperador Fundacién DKV Integralia Barcelona / El Prat

A125 2076,653 Coordinador Fundacién DKV Integralia Barcelona / El Prat

A132 1987 Director Sucursal Ledn Ledn y Burgos

A236 1883,35 Responsable Unidad de RE y Reputacion Barcelona

A137 1733,223 Director Sucursal Almeria Almeria

A259 1365,128 Responsable voluntariado Zaragoza

A160 1239 Coordinadora DKV Integralia Barcelona / El Prat

Al111 1151,008 Director de RR.HH. Zaragoza

A247 1123,343 Teleoperadora Fundacion DKV Integralia Denia

A050 1113,822 Director Territorial Levante-Baleares Valencia

A020 1113,538 Atencion al cliente Burgos

A157 1068 Gestora Fundacion DKV Integralia Barcelona / El Prat

Al14 1049,044 Director Sucursal Salamanca - Zamora Salamanca

A085 980,498 Negocio Directo Sucursal Mallorca Mallorca

A072 946,271 Director Sucursal Baleares Baleares

A028 905 Coordinadora DKV Integralia Barcelona / El Prat

A100 807 Responsable de formacion Sevilla

A070 779,329 Médico Dpto. Siniestros Zaragoza

A239 734,385 Consultora Vigo

A027 726 Responsable Fundacién DKV Integralia Jerez

A086 726 Administrativa Bilbao

A235 698,939 Administrativa Fundacién DKV Integralia Jerez
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En el caso de la medida de intermediacién de la centralidad se puede ver que si bien siguen

estando presentes como nodos centrales los miembros del Departamento de Comunicacién y

Responsabilidad Empresarial y directivos de la empresa también hay actores con alta

intermediacién central que no tienen cargos de RSE asociados ni son directivos ni estan en las

ciudades donde la empresa tiene mas presencia corporativa (Zaragoza, Barcelona y Madrid)

como por ejemplo teleoperadores de la Fundacién DKV Integralia e incluso cargos

administrativos en oficinas medianas. Esto significa que también existen personas dentro de la

organizacién que a pesar de no ostentar un cargo vinculado a la Responsabilidad social

transmiten informacién sobre la misma a sus nodos mds allegados.

Para entender como la informacidn es transmitida en la red se analizaran la intermediacion de

la centralidad en sub-grupos dentro de la red.

[A046

A048

A101

A160

INE I

A028
Ll \\ -
AUDS - A258 A153 A176  Al78

A046: Directora Fundacion Integralia

A101: Subdirector Fundacion
Intergralia

A125: Supervisor Fundacion DKV
Integralia

A226: Teleoperador DKV Integralia
A160: Teleoperador DKV Integralia

A157: Gestora en Fundacién DKV
Integralia

A028: Teleoperador DKV Integralia
A005: Teleoperador DKV Integralia
A258: Teleoperador DKV Integralia
A153: Teleoperador DKV Integralia
A176: Teleoperador DKV Integralia

A178: Teleoperador DKV Integralia

Figura n@ 15. Intermediacion de la centralidad. Sub grupo 1

La figura n2 15 permite visualizar cémo la informacidn es transmitida dentro de la Fundacién

DKV Integralia y quién tiene el poder de transmitirla. Se ve claramente cémo la informacién
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baja desde la directora de la fundacién, al subdirector, al coordinador comercial de la
fundacion (A125). Se observa luego la presencia de dos actores puentes dentro de este
subgrupo. En primer lugar el teleoperador A226, quien une el grupo de la directiva de la
fundacion con el resto de teleoperadores y el A157 que es una Gestora comercial que hace de
puente entre el grupo de la parte superior y el formado por los teleoperadores (A028, A0OO5,
A258, A153, A176 y A178) de la parte inferior. La directora de la fundacidn se encuentra en

Madrid, sin embargo, el resto de personal se encuentra en la oficina del Prat del Llobregat.
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Figura n® 16. Intermediacion de la centralidad. Subgrupo 2

A089: Supervisora Integralia Denia. A072: Director Sucursal Baleares

A070: Médio dpto. siniestros A085: Negocio director sucursal

Zaragoza Baleares

A046: Directora Integralia A050: Director Territorial Levante y
Baleares

A021: Supervisor Integralia Madrid
A041: Atencidén al cliente/Negocio

A106: Teleoperadora Integralia Denia Valencia

A098: Teleoperador Integralia Denia A126: Consejero Delegado

A154: Teleoperadora Integralia Denia A257: Director Sucursal Baleares
A229: Teleoperadora Integralia Denia A200: Administrativo Salud Baleares

A162: Teleoperadora Integralia Denia
A078: Teleoperador Integralia Denia
A062: Coordinadora Integralia Denia

A247: Teleoperadora Integralia Denia
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En la figura n? 16 puede observarse el segundo subgrupo de la red. En esta seccién del gréfico
pueden verse claramente dos grupos, uno a la izquierda y otro a la derecha. En el grupo de la
izquierda aparece como nodo con alta centralidad el AO89 quien es una coordinadora de la
sede de la Fundacién DKV Integralia en Denia, Alicante. Este nodo mantiene contacto con la
directora de la Fundacion (A046) y con el supervisor de la oficina de Madrid de la fundacion
(A021) y luego a su vez transmite esa informacion a toda una serie de teleoperadores de la
fundacion en Denia. Uno de estos teleoperadores (A247) hace de puente entre este grupo vy el
grupo de la derecha. El nodo A072, quien es el director de la sucursal de Baleares, también

cumple la funcién de puente, uniendo el grupo de la Fundacion de Denia con la de Baleares.

El grupo de la derecha son empleados de la sucursal de Baleares que se conectan, a través del
director de la sucursal (A072) y una empleada también de la sucursal (A085) con el director
territorial de Levante y Baleares (A050) que como es légico hace de puente entre la sucursal de

Mallorca y la sucursal de Valencia.
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Figura n® 17. Intermediacion de la centralidad. Subgrupo 3

A046: Directora Integralia - Madrid A259: Responsable voluntariado
A021: Supervisor Integralia Madrid A180: Director sucursal Sevilla
A101: Subidrector Integralia- El Prat A137: Director de sucursal Almeria
A048: Técnica especialista en RSE y A089: Supervisora Integralia Denia.

Medioambiente - Barcelona » ) )
A041: Atencion al cliente/Negocio -

A236: Responsable Unidad de RE y Valencia

Reputacion - Barcelona A126: Consejero Delegado

A185: Director de Comunicacién y RE A111: Director RR.HH.
A114: Director sucursal Salamanca - A132: Director Sucursal Ledén vy
Zamora Burgos
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Si analizamos la figura n2 17 vemos que en el centro de la red existen una serie de nodos con
intermediacién de la centralidad muy alta que transmiten informacidn relativa a la RSE a toda
la organizacion. Estas personas son el Director de Comunicacion y RE (A185), la técnica
especialista en RSE y Medio ambiente (A048), el Consejero Delegado de la compaiiia (A126), la
Responsable de la Unidad de RE y Reputacion (A236), la directora de la Fundacién DKV
Integralia (A046), el subdirector de la fundacidn (A101) y el coordinador de la fundacion en
Madrid (A021). Podria decirse de este grupos que son los que producen la informacién relativa

a la RSEy a la vez son quiénes la transmiten al resto de la organizacion.

Los actores dentro de este primer nucleo estan principalmente en Madrid y Barcelona, dos de
las tres ciudades donde la empresa tiene mas presencia (la tercera seria Zaragoza donde esta
la sede central de la empresa). Sin embargo, aparece también como nodo con una alta
intermediacién central el director de Sevilla (A180) quien hace de actor puente entre los

actores de las ciudades centrales y toda la provincia de Andalucia.

En un segundo nivel dentro del mismo grafico podemos observar otra serie de actores
vinculados también a los actores dentro del ndcleo central pero a una distancia geodésica
mayor. Encontramos aqui a la coordinadora de la Fundacién DKV Integralia en Denia (A089)
qgue como se vio en la figura n2 15 hacia de puente entre la directora de la fundaciéon y la sede
de la misma en Denia. El nodo A041 también realizada de conexidn con los empleados de
Valencia. El director de RR.HH. (A111) hace también de actor puente entre los actores del
nucleo y el departamento de RR. HH. El director de la sucursal de Ledn y Burgos (132) también
hace de puente entre el nucleo y los empleados de ambas ciudades y lo mismo ocurre con el
actor A137, director de la sucursal de Almeria. En la proxima figura podra verse mas en detalle

la relacion entre estos actores puentes y los grupos a los que transmiten informacion.
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Figura n® 18. Intermediacion de la centralidad. Subgrupo 4

A180: Director sucursal Sevilla A132: Director Sucursal Ledn y Burgos

» . A020: Atencion clientes Burgos
A100: Responsable formacién Sevilla

A184: Director territorial Castilla y Ledn,
A137: Director de sucursal Almeria Galicia y Asturias.

A058: Atenciodn cliente Sevilla

A060: Consultora mediacion Almeria
A241: Atencion al cliente Almeria

A132: Director Sucursal Ledn y Burgos

En la figura n? 17 podemos identificar dos subgrupos. En primer lugar estd el que se inicia a
partir del director de la sucursal de Sevilla (A180) quien es un nodo con alta intermediacién
central que transmite informacién a empleados de su propia sucursal pero también al director
de la sucursal de Almeria (A137) quien hace de puente con los empleados de su propia

sucursal.

El Segundo subgrupo esta formado por el director de la sucursal de Ledn y Burgos (132) es una

actor puente entre los actores con mayor intermediacion central y los actores de las ciudades
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en las que trabajar (Brugos y Ledn) pero es a su vez conexion con el Director Territorial de

Castilla y Ledn, Galicia y Asturias (A184) y empleados de estas ciudades.

T
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Figura n® 19. Intermediacion de la centralidad. Subgrupo 5

Si observamos nuevamente toda la red en la figura n? 19 veremos que no existen actores
puentes que conecten la red de la izquierda de la de la derecha. Este subgrupo de nodos que

se encuentran aislados esta formado por pequefios grupos de nodos no conectados entre si

salvo en un solo caso en el que varios nodos se han interrelacionado.

Una de las posibles conclusiones de este estudio es que necesario establecer conexiones con
estos nodos que estan desconectados y a quiénes no llega o llega de manera distorsionada el

sentido y significado que la empresa da a la Responsabilidad social. Esta separacién entre

ambos subgrupos es también la razén por la que la densidad es tan baja en esta red.

5.7 Metodologia cualitativa: Analisis de contenido cualitativo con un

enfoque inductivo

A la misma muestra de empleados a los que se les realizé el cuestionario se les pidid luego que

completasen una entrevista de 5 preguntas cuyo guidn puede encontrarse en el Anexo n2 2
“Guia para la entrevista”. 92 empleados accedieron a responderla y es a partir de estos
Daniela Toro Carnevali
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resultados que se realiza el siguiente analisis. El objetivo de dicha entrevista era medir en un
primer lugar el nivel de comprensién de los empleados de la politica de Responsabilidad social
empresarial del Grupo DKV y el grado de conocimiento de sus proyectos y en segundo lugar su
nivel de participacion en el mismo. Al medir conocimiento y accidn se estarian midiendo los
dos elementos claves del sensemaking de la Responsabilidad social empresarial de acuerdo a

Weick (1995).

1. Comprension de la Responsabilidad social empresarial por parte de los empleados

entrevistados

Para medir el nivel de comprensién se realizaron en un primer momento dos preguntas:

1. ¢Conoces nuestro programa de Responsabilidad Empresarial?

2. Situ respuesta es si ¢Como lo explicarias con tus palabras?

A las respuestas obtenidas se les aplicé el método de analisis de contenido cualitativo para
identificar los conceptos que utilizaban para definirla. Siguiendo el método se crearon

categorias conceptuales a partir de dichas definiciones.

Tal como se comentd en el anterior capitulo la metodologia utilizada para el analisis de datos
es el analisis de contenido con un enfoque inductivo (Mayring, 2000). De acuerdo a este
enfoque las categorias se desarrollan y elaboran a partir de los textos analizados y no

provienen de la teoria.

En el caso de esta investigacidn cada categoria implica una manera diferente de entender la
Responsabilidad social empresarial. Se busca identificar las categorias para ver quiénes dentro
de la red de empleados esta mas cerca de la definicion de Responsabilidad social empresarial

que da la companiia y por tanto quiénes tienen un nivel mas alto de comprensién de la misma.
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Figura n@ 20. La definicion de Responsabilidad social empresarial de DKV

Concepto RSE DKV:

El Plan de Responsabilidad Empresarial de DKV, denominado DKV 360, busca
promover y proteger la salud de todos sus grupos de interés, entendiendo la salud de

una forma integral.

Partimos de un concepto amplio de salud, el mismo que define la Organizacion Mundial
de la Salud y que entiende por ésta a un estado completo de bienestar fisico, mental y
social. De ahi que nuestras acciones tengan que ver con la salud de todos nuestros
publicos: nuestros asegurados, nuestros profesionales y la salud de la sociedad al

tiempo que abogamos por una gestion responsable y sostenible.

En DKV desarrollamos nuestra actividad de manera responsable: incorporamos
garantias éticas y aclaramos el lenguaje de nuestros seguros, impulsamos
innumerables actividades de educacion para la salud, deporte y alimentacion
saludable, cuidamos del medioambiente, colaboramos con numerosas entidades

sociales y trabajamos por la integracidn de las personas con discapacidad.
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El concepto de Responsabilidad social de DKV contiene tres elementos claves (Figura n2 19):

a) Salud en todos y para todos

“El Plan de Responsabilidad Empresarial de DKV, denominado DKV 360, busca promover y
proteger la salud de todos sus grupos de interés, entendiendo la salud de una forma integral.

Partimos de un concepto amplio de salud, el mismo que define la Organizaciéon Mundial de la
Salud y que entiende por ésta a un estado completo de bienestar fisico, mental y social.”*®

b) Salud de sus stakeholders

“(...) De ahi que nuestras acciones tengan que ver con la salud de todos nuestros publicos:
. . 759
nuestros asegurados, nuestros profesionales y la salud de la sociedad {...)

¢) Una gestion responsable y sostenible

“(...) al tiempo que abogamos por una gestidn responsable y sostenible”.*

La ultima parte de la definicidn oficial de DKV se enumera algunos de los principales proyectos

gue la empresa ha puesto en marcha en el marco de su responsabilidad empresarial:

“En DKV desarrollamos nuestra actividad de manera responsable: incorporamos garantias
éticas y aclaramos el lenguaje de nuestros seguros, impulsamos innumerables actividades de
educacion para la salud, deporte y alimentacion saludable, cuidamos del medioambiente,
colaboramos con numerosas entidades sociales y trabajamos por la integracion de las personas
con discapacidad."61

Para medir el Ultimo apartado de la definicidn se incluyd la siguiente pregunta:

3. ¢éPodrias nombrar alguno de sus proyectos?

A partir de las repuestas obtenidas y siguiendo el método de analisis de contenido cualitativo
se paso a analizar frase a frase para identificar los elementos esenciales de cada definicién
dada por los empleados entrevistados. Esto permitid la identificacion de etiquetas
conceptuales y finalmente la construccién de categorias. Estas categorias permiten conocer
como entienden y definen los entrevistados la responsabilidad social de su empresa y que

nivel de implicaciéon tienen en la misma. Seguidamente las categorias creadas han sido

*® http://dkvseguros.com/empresa-responsable/politica-responsabilidad-empresarial/
** IDEM

*IDEM

®' IDEM pagina anterior
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clasificadas en funcidn de cuan cerca o lejos se encontraban de la definicién oficial de la

responsabilidad empresarial de la organizacion.

Unidad de analisis y codificacion

La codificacién es el proceso de anadlisis a través del cual se identifican conceptos y sus
propiedades y dimensiones de entre los datos con los que se trabaja. Durante este proceso los
datos son descompuestos en partes menores que son estudiadas minuciosamente y
comparadas para encontrar similitudes y diferencias. Se estudian eventos, hechos, objetos,
acciones e interacciones para buscar sus similitudes conceptuales y cuando son encontradas
son agrupados en conceptos mas abstractos llamados categorias. El estudio de las diferencias y
semejanzas en los datos permite afinar con mayor precision las categorias (Strauss y Corbin,

1999).

Tal como se explicé en el capitulo anterior en esta investigacidn se siguen los pasos propuestos

por Cho y Lee (2014) para el andlisis de la informacion. Los pasos son los siguientes:

1. Seleccion de la unidad de analisis: la unidad de andlisis seleccionada son las

respuestas a cada una de las entrevistas que son transcritas.

2. Open coding o codificacion abierta: se realizé un analisis linea por linea (Strauss y
Corbin, 1999) en el que se leen las frases de las repuestas abiertas dadas palabra por

palabray frase a frase.

a. Formulacion de los cddigos preliminares a partir del andlisis de los textos:
Una vez realizado el analisis linea por linea se establecen una serie de cédigos

preliminares que emergen del texto.

b. Codificacion de los datos: Se revisa el resto del texto a partir de los codigos

preliminares y se elaboran nuevos cédigos en caso de ser necesario.

c. Revision de los cédigos: Se realiza una nueva lectura para asegurar que toda la
informacidon ha sido analizada y que no quedan cddigos pendientes por

identificar.
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d. Desarrollo de categorias/temas: El ultimo paso es agrupar cddigos similares
en categorias mas amplias y luego revisar, refinar y comprobar que todas las
categorias son mutramente exclusivas. Es en este paso que ya se pueden

contar con las categorias finales.
En el Anexo n2 4 “Codificacidn y categorizacién de las respuestas” pueden leerse todas las
respuestas obtenidas asi como el proceso detallado de andlisis de las mismas siguiendo el
proceso de codificacién abierta definido en el capitulo metodoldgico.
Analisis y resultados
En la siguiente seccidn se presentan los resultados de las entrevistas asi como los pasos
pormenorizados del andlisis de contenido cualitativo al que fueron sometidas las respuestas

siguiendo los pasos de Cho y Lee (2014).

Primera pregunta:

1. ¢Conoces nuestro programa de Responsabilidad Empresarial?

De los 92 empleados que respondieron la entrevista el 78%, 72 empleados, de los
entrevistados afirmé conocer el programa de RSE de la compaiia mientras que el 22%, 20
empleados, dijeron no conocerlo. Conocer el programa de RSE de la compaiiia es el primer

paso antes de poder definirlo en sus propias palabras.
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Figura n® 20. Porcentaje de empleados entrevistados que conocen la RSE de la compafiia

éConoce nuestro programa de RSE?

Independientemente de que la definicién que den sea mas o menos cercana a la definicidén
oficial de DKV el que casi el 80% de los entrevistados diga conocer el programa implica que la
comunicacion formal fluye y que la mayoria de los empleados estdn al corriente de la

existencia de este plan.

Segunda pregunta

2. Situ respuesta es si ¢Como lo explicarias con tus palabras?

El objetivo de la segunda pregunta es ver hasta qué medida los empleados que dicen conocer
el programa realmente lo conocen y la mejor férmula para ello es pedirles que lo definan con

sus propias palabras.

Existe mucha diversidad en las respuestas obtenidas y esto, como se vera mas adelante, ha
generado la aparicién de diferentes categorias. Estan por ejemplo aquellos empleados cuya
definicion es muy cercana a la oficial de la empresa, como puede verse en los siguientes
verbatines obtenidos de las entrevistas. En el anexo n2 3 Matriz de respuestas de entrevistas

puede verse la totalidad de las respuestas.

“SALUD360 es el plan de Responsabilidad Empresarial actual, cuyos proyectos se
centran en fomentar la salud de todos nuestros publicos: nuestros asegurados,
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nuestros profesionales y la salud de la sociedad al tiempo que abogamos por una
gestion responsable y sostenible”. Responsable Unidad Internet.

Otros no usan exactamente las mismas palabras pero conservan los elementos esenciales de la

definicidén oficial:

“Es una fusién entre preocuparse por la salud de nuestros clientes, empleados y
proveedores con una actitud de empresa responsable y sostenible”. Director
Sucursal Malaga

“Plan para englobar la salud desde todas las perspectivas, tanto a nivel de personas,
considerando todas las que interactian con nosotros, asegurados, clientes,
profesionales, sociedad como a nivel de actuaciones desde una perspectiva global
aportando valor a nuestro entorno social y medioambiental desde una gestion
responsable y sostenible.” Técnica del Departamento de 1+D

Hay quiénes al definir la RSE incluyen dos de los tres elementos propios de la definicién de DKV

como los siguientes ejemplos citados a continuacién. En el primer grupo de verbatines estd

presente el elemento salud y la relacién con grupos de interés pero deja fuera la gestidon

responsable y sostenible.

“Es el programa de responsabilidad social y ambiental corporativa de la compaiiia,
que se preocupa por la salud de todos los grupos de interés y la sociedad”. Assistant
CEO y Dpto. Desarrollo Estratégico

“Un programa sensibilizado y centrado en la salud general tanto de una forma fisica,
psiquica y social, dirigido a diferentes publicos de interés de la compafiia (empleados,
clientes, mediadores, sociedad en general)”. Técnica patrocinio, publicidad e imagen

“Es el programa que desarrolla DKV, dentro de su Plan de RSC, que busca la mejora
de la salud tanto de clientes, proveedores y sociedad en general.” Director de la
Sucursal de Sevilla

El segundo grupo hace hincapié en la gestion responsable y sostenible de la empresa y en la

relacidn con sus grupos de interés pero deja a un lado la salud.

“Es la forma de hacer negocio, de fomentar una gestion ética, socialmente
responsable y sostenible considerando como aportar valor afiadido a nuestros grupos
de interés.” Responsable de Responsabilidad Empresarial y Reputacion
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El tercer ejemplo define la responsabilidad empresarial a partir de gestién responsable y

sostenible y la salud pero deja de lado la relacidn con los grupos de interés.

“Plan para entender la salud, con un lenguaje claro, una gestion responsable y una
implicaciéon en actividades sociales, con discapacitados, medio ambiente o
actividades sociales”. Administrativa Sucursal Bilbao

En otros casos se menciona Unicamente uno de los tres elementos con lo cual la definicidn se

aleja de la oficial.

“Nos volcamos con la salud, fomentamos el deporte y la alimentacién saludable
protegemos la salud del planeta.” Director Sucursal Oviedo

“Lenguaje claro de nuestros productos y colaboracidn con el medio ambiente y
entidades sociales para una gestiéon responsable.” Gestora de formacion y
administracién comercial

“Seria diferentes proyectos que se llevan a cabo ya sea en bien de la sociedad, de
clientes 6 los propios empleados”. Administrativa Sucursal Lleida

En cambio hay otros empleados que definen la responsabilidad social empresarial pero al

hacerlo no toman en consideracion elementos claves de la definicion de la compafiia y hacen

referencia a otros elementos que si bien podrian estar presentes al definir la responsabilidad

empresarial de una manera genérica no forman parte de la definicion oficial de DKV. Por

ejemplo:

“Es el programa de responsabilidad empresarial de DKV Seguros. Son los programas
que utiliza DKV para devolver a la sociedad aquello que la sociedad da a DKV”.
Subdirector de la Fundacién DKV Integralia

“Colaboracidon proactiva en proyectos de integracion, sostenibilidad y solidaridad.
Difunde esta cultura entre sus empleados para que sean activos también a nivel
individual”. Responsable Gestion Entidades Funerarias ERGO

“La empresa emprende una serie de acciones encaminadas al compromiso que
adquiere con la sociedad.” Administrativa Salud Sucursal Sevilla

Por ultimo estan aquellos empleados que definen la Responsabilidad social de DKV de una

manera no estratégica ni vinculada al negocio.
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“Es el interés mostrado por nuestra Compaiiia por todos los grupos de "PERSONAS"
que forman parte de nuestro negocio, fuera del interés del negocio en si.” Director

sucursales Ledn y Burgos

“Una forma de dar un valor afiadido a la empresa y a la forma de gestionar el negocio
dedicando una serie de recursos a distintos aspectos que son totalmente ajenos a la
actividad a la que nos dedicamos.” Director Comercial Red de Mediacidon para
Castillay Ledn

. En el Anexo n2 5 “Codificacién y categorizacidon de las respuestas” puede verse la tabla entera

con el detalle del proceso de Open coding y categorizacion propio del analisis de contenido

cualitativo

El primer paso es colocar el Id del entrevistado y su definicidn

En segundo lugar la investigadora realiza comentarios de la definicidn a partir de la
identificacion de posibles aspectos que pueden convertirse en etiquetas

conceptuales.

Seguidamente se descompone cada definicién, se analiza linea por linea y se
procede a codificar asignandole una etiqueta conceptual en funcién de los

elementos que estdn presentes en la definicidn.

Seguidamente se identifican las etiquetas conceptuales y a partir de éstas se
agrupan en categorias superiores que engloban elementos caracteristicos de la
RSE. Las categorias como se comentd anteriormente han de ser mutuamente

excluyente.

Es asi como se han comparado las definiciones aportadas por los empleados en las entrevistas

con el concepto oficial de la compafiia para ver cuan cerca o lejos estan de éste. Cada

incidente que capta la atencion del investigador debe ser comparado con otros incidentes en

busqueda de diferencias o similitudes. La comparacién ayuda también a obtener mayor

precisidn y consistencia y evita al investigador caer en sesgos pues deben comparar la nueva

informacidn obtenida con la obtenida previamente (Corbin y Stauss, 1990).
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A partir del microanadlisis linea por linea fue posible identificar los primeros conceptos
asociados. En total se identificaron las siguientes 25 etiquetas conceptuales que pueden

apreciarse en la tabla n? 11.

Tabla n® 11. Etiquetas conceptuales surgidas del andlisis de contenido de la pregunta:
¢Como explicarias el Programa de RSE de la compafia con tus palabras?

N2 Etiquetas conceptuales

1 Busqueda de salud en un sentido amplio

2 A favor de todos los afectados por la empresa

3 Practicas responsables y/o éticas y/o sostenibles
4 Acciodn social

5 Preocupacion por el bienestar de los empleados
6 RSE vinculada negocio salud

7 Comportamiento ético con respecto a unos principios
8 Cuidar del planeta y de las generaciones futuras
9 La empresa es valorada por su RSE

10 Licencia para operar

11 Compromiso social y/o medio ambiental con la sociedad
12 Busqueda de reputacion

13 Cambio para centrar RSE en salud

14 Practicas responsables

15 A favor del publico general

16 Sensibilidad social mas alla del negocio

17 Lenguaje claro

18 Promocion de habitos de vida saludable

19 Compromiso empleados con RSE

20 Cuidado/preservacion medio ambiental

21 Valor agregado

22 Practicas alejadas del negocio

23 Accidn voluntaria

24 Integracion socio laboral

25 Busqueda del bien comun

Una vez identificadas las etiquetas conceptuales y siguiendo los pasos dictados por la
metodologia de analisis de contenido cualitativo se intentd identificar aquellas diferencias o
semejanzas en los conceptos de manera que pudieran agruparse aquellos elementos comunes
en categorias mutuamente excluyentes. Las categorias identificadas fueron 12. En la tabla n2
13 se presentan las categorias, una descripcién de cada una a partir de los elementos

presentes en cada una de ellas y los empleados por cada categoria.
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Tabla n® 13. Categorias del andlisis de contenido de la pregunta:
¢Coémo explicarias el Programa de RSE de la compaiiia con tus palabras?

ne |categorias D incién Em;leados por cada F -
g I categoria
OFICIAL Concepto oficial de la compaiiia. Incluye las tres ideas de la definicion de
: " "
I Enfoque a salud RSE de DKV. Por un lado la idea de sglud Esalud en todo ¥ para todos", e'\ AG46, ALD3, AL17, A254 4
Compromiso con los G.L compromiso con todos los grupos de interés de la compafiia y una gestidn
Gestién responsable y sostenible responsable y sostenible del negocio.
OFICIAL A231, ADDB, AD4B, ADGE,
o |enf lud Incluye dos de las tres ideas: Enfogque a salud del plan y todos los A232, A130, AD29, A177, 14
nroque a salll proyectos de RSE y compromiso con los G.L de la compafifa. A060, A238, A180, Al11,
Compromiso con los G.L 2185 AD41
m S'e:tli(;?rlresponsable y sostenible Incluye dqs de las tres ideas: Pra'ctica‘s' responsables y sostenibles y A236 1
. compromiso con los G.1. de la compafiia.
Comprmiso con los G.1
OFICIAL . -
W |Enfoque a salud Incluyg dos de las tres ideas: Enfoque a salud y practicas responsables y ADE7 1
. ] sostenibles
Getidn responsable y sostenible
v |ENFOQUE A SALUD i\;i:ecrzlzilrolaaIg:r;\;odiufezzgi:;:bioyd:g:tifglIa relacién con los grupos de iﬁi: iggﬁ: iigi: ﬁg;g: 10
A248, ADS4
Vinculade al enfoque oficial pero deja fuera el estar centrado en salud y la
: relacién con los grupes de interés. Al161, AD10, A155, A239,
VI |GESTION RESPONSALE Y SOSTENIBLE - . 7
RSE entendida como practicas ética, responsables o en favor de la A208, ADG3, A259
sostenibilidad.
Vinculade al enfoque oficial pero deja fuera el estar centrado en salud y la
VI |COMPROMISO CON LOS G.L gestidn responsables y sostenible. Es la RSE que reconoce el compromiso  |A151, A192 2
con sus grupos de interés.
ae AD21, AD27, A171, A137,
VII (RSE VINCULADA A EMPLEADOS El empleado es actor o receptor de las acciones de RSE de la compafiia AD49r AlDS' ! ! 6
'
I |VALOR DIFRENCIAL Cuando la RS.E ayuda a la empresa a generar un valor que la diferencia de A012, ADGL 7
la competencia
% |FranTROPIA La RSEfs percibida como accienes desvinculadas al negocio central de la A32, A2S1 2
compafiia.
Compromiso con el entorno cercano a la empresa y/o con la sociedad de AZ18, AD17, ADBS, ADG3,
COMPROMISO CON LA COMUNIDAD manera general y/o con el medio ambiente. Entran en esta categoria la AD37, ADBS, A241, AL63,
XL |¥/O LA SOCIEDAD ¥/O LA COMUNIDAD accién sogcia\ ateyncio'n de colectivos en ries. o, el voluntariado g\as ALL3, AL19, ADS2, AL34, 18
Y/0 EL MEDIO AMBIENTE acciones porrel cuidado y preservacidn del rgrlmrdin ambienta " AQ70, ADG7, Al14, AL12,
) Al126, A233
Acciones de la empresa que tienen como objetivo devolver a la sociedad
KO |CIUDADANA CORPORATIVA parte de lo que de ésta toma. Combinacidn de licencia para operar con AD20, A101, A125, AL60 4

acciones sociales medioambientales locales.

Tercera pregunta

3. ¢Podrias nombrar alguno de sus proyectos?

En la siguiente pregunta se pide a los empleados que nombren proyectos de Responsabilidad

social de la compafia como una manera adicional de comprobar su nivel de conocimiento de

la misma. El ser capaces de enumerar proyectos desarrollados en esta area quiere decir que

entienden que estos proyectos estan vinculados a la responsabilidad social. De los 92

empleados a los que se entrevistd dieron respuesta 65. En la tabla n? 14 puede verse el

resumen de acuerdo a cuantos proyectos eran capaces de nombrar y en el Anexo n2 5
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“Proyectos conocidos” se puede ver el detalle de cada uno de los proyectos nombrados por

cada empleado.

Tabla n? 14. N2 de proyectos de RSE conocidos por empleados

Nivel de proyectos Empleados por cada tramo N2 de Porcentaje
conocidos empleados

NINGUN PROYECTO A020, A028, A058, A072, A078, A089, A097, A099, 27 29%
A100, A104, A134, A135, A137, A157, A160, A162,
A167, A183, A190, A195, A200, A219, A221, A226,
A229, A235, A241

1 PROYECTO A016, A029, A060, A0O67, A068, A085, A092, A094, 19 21%
A106, A107, A141, A151, A163, A202, A208, A232,
A239, A241, A252

2 PROYECTOS A021, A041, A093, A111, A125, A161, A259 7 7%

3 0 MAS PROYECTOS A008, A012, A063, A066, A070, A101, A103, A117, 39 42%
A119, A122, A126, A132, A155, A171, A177, A180,
A192, A238, A017, A027, A032, A046, A049, AD61,
A086, A130, A233, A002, A010, A114, A185, A248,
A254, A112, A231, A048, A251, A218, A236

Figura n? 21. Porcentaje de proyectos mencionados

N2 proyectos mencionados

De acuerdo a lo establecido en la operacionalizacion de las variables para medir el

conocimiento de los empleados de la Responsabilidad social de la companiia se establecieron

los siguientes criterios:
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Nivel nulo de conocimiento: No se ha mencionado ninguno de los elementos. Puede
no mencionarse ningln proyecto o mencionar solo uno pero si se nombra dos o0 mas

pasa al siguiente nivel.

Nivel bajo de conocimiento: Se ha mencionado un elemento de la definicién. Puede
no mencionarse ningln proyecto o mencionar solo uno pero si se nombra dos o0 mas

pasa al siguiente nivel.

Nivel medio de conocimiento: Se ha mencionado dos elementos que componen la
definicion. Puede no mencionarse ningln proyecto o mencionar solo uno pero si se

nombra dos o mas pasa al siguiente nivel.

Nivel alto de conocimiento: Se han mencionado los tres elementos que componen la

definicion. No habra cambios de nivel independientemente del nimero de proyectos

nombrados.

En la tabla n2 15 se resume el nivel de conocimiento de cada empleado entrevistado.

Tabla n® 15. Nivel de conocimiento de la RSE del Grupo DKV

Nivel de conocimiento Empleados por cada tramo N2 de Porcentaje
empleados
NIVEL NULO A020, AO028, A058, A067, A068, A072, 33 36%
Ninguin elemento, 06 1 A078, A085, A089, A092, A097, A099,
proyecto A100, A104, A106, A122, A134, A135,
A137, A157, A160, Al62, Ale3, Al67,
A183, A190, A195, A200, A219, A221,
A226, A229, A235,
NIVEL BAJO A012, AO016, A017, A021, A027, A049, 30 33%
Al menos un elemento, 0 6 A061, A063, AO070, A094, A101, A107,
1 proyecto Al112, A114, A119, A125, Al26,A132,
A140, A141, A151, A171, A202, A208,
A218, A233, A239, A241, A251, A252,
NIVEL MEDIO A002, AO010, A029, A032, A060, AO093, 12 13%
Al menos dos elementos, 0 | A155, A161, A192, A232, A248, A259,
6 1 proyecto
NIVEL ALTO A008, A041, A046, A048, A066, A086, 17 18%
Al menos tres elementos y | A103, A111, A117, A130, A177, A180,
0, 1, 2 o mas proyectos A185, A231, A236, A238, A254,
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2. Nivel de activismo social y/o medio ambiental por parte de los empleados entrevistados

Para medir el otro elemento que forma parte del concepto de sensemaking, nivel de

participacion, se formularon las siguientes preguntas en la entrevista de preguntas abiertas:

1. ¢Has propuesto o participado en alguna iniciativa de Responsabilidad Empresarial en
la compaiia?

2. Situ respuesta es si, por favor, describe brevemente cudl.
En el caso de los empleados que respondieron la primera pregunta los resultados arrojan que
de los 92, el 58% (54 empleados) dijo que no habian planteado proyectos o participado en

acciones de Responsabilidad de la empresa y el 42% (38 empleados) dieron que si. En la figura

n2 22 puede verse graficado el resultado.

Figura n® 22. Porcentaje de empleados que han participado en la RSE

¢ Has presentado o participado en proyectos de RSE?

176 | Daniela Toro Carnevali



El rol de os agentes de cambio en el sensemaking de la responsabilidad social empresarial
dentro de las organizaciones. El caso del grupo DKV

En cuanto a la segunda pregunta: Si tu respuesta es si, por favor, describe brevemente cudl se

establecié una escala para medir el grado de participacion.
1. No participacién en la RSE de la compaiiia: Cuando no presenta ningun proyecto
ni participa en ninguna accién

2. Nivel bajo de participacion: Cuando propone un proyecto y/o participa en
alguna accion

3. Nivel medio de participaciéon: Cuando propone y/o participa en dos proyecto de
RSE

4. Nivel alto de participacién: Cuando propone y/o participa en tres o mas

proyectos de RSE.

Para dar por buena la pregunta era necesario que el empleado o empleada hubiese propuesto
algun proyecto, incluso si no hubiese llegado a materializase, y/o que hubiese participado en

alguna accién de Responsabilidad social liderada por la empresa.

Los porcentajes de cada nivel de participacién pueden verse en la figura n2 23.
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Figura n® 23. Porcentaje de empleados que han propuesto o participado en alguna iniciativa de

la compaiiia

Porcentaje de participacion en acciones RSE

Asi mismo en la tabla n2 16 puede verse el grado participacidn, los empleados por cada uno de

los niveles y el porcentaje que representa en el total de empleados entrevistados y el anexo n?

6 “Participacion en proyecto” el detalle de todas las respuestas.

Tabla n® 16. Nivel de participacion

Nivel de participacion Empleados por cada tramo N2 de Porcentaje
empleados
NO PARTICIPACION A012, A016, AO17, A020, A027, A028, A058, A063, 50 53%
Empleados no activos A068, A072, A078, A089, A092, A097, A099, A100,
A104, A106, A107, A112, A122, A130, A134, A135,
A141, A155, A157, A160, Al161, A162, Al67, Al171,
A183, A190, A192, A195, A200, A202, A208, A219,
A221, A226, A229, A223, A235, A238, A239,
A241,A251, A254
NIVEL BAJO A002, A008, A029, A041, A049, A070, A094, A151, 10 11%
Empleados activos A163, A252
(1 proyecto o accion)
NIVEL MEDIO A021, AD60, A061, A066, A067, , A085, A086, A093, 1 17%
Empleados activos A101,A114, A119, A125, A140, A218, A232
(2 proyectos o acciones)
NIVEL ALTO A010, A032, A046, A048, A103, A111, A117, Al126, 17 19%

Empleados activos
(3 proyectos o acciones)

A132, A137, A177, A180, A185, A231, A236, A248,
A259
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3. Nivel de Sensemaking

Tal como se explicd, de acuerdo a Weick (1995) el concepto de sensemaking esta formado por
dos elementos: conocimiento y accién. Por un lado se ha clasificado a los entrevistados segun
su nivel de comprension de la definicion de la Responsabilidad social del Grupo DKV y para ello
se media cuantos elementos de la definicidn eran capaces de identificar y cudntos proyectos
podian nombrar. En cuanto al nivel de participacién se ha medido en funcién de si han
participado o propuesto acciones de RSE a la compaifiia. El siguiente paso por ello es juntar
ambas nociones para identificar aquellos empleados que tienen un nivel de sensemaking
prominente y ver si coinciden con aquellos que han sido identificados como actores centrales
dentro de la red. De esa forma se comprobara si la estructura de la red y agentes de cambios
identificados en ella se corresponden con los individuos con un nivel de sensemaking

destacable tal como lo establece la hipdtesis de esta investigacion.
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Para medir el nivel de sensemaking se establecié la siguiente escala:

1. Nivel nulo de sensemaking: Se da cuando el entrevistado no menciona ningun
elemento de la definicidn oficial ni ha participado en ningln proyecto de RSE de la

compaiiia.

2. Nivel bajo de sensemaking: Se da cuando el entrevistado tiene un nivel bajo de
conocimiento de la RSE y su nivel de actividad es nulo o bajo. Sin embargo, si ha

participado en dos o mas proyectos se le sube un nivel.

3. Nivel medio de sensemaking: Se da cuando el entrevistado tiene un nivel medio de
conocimiento y un nivel bajo o medio de actividad. Sin embargo, si ha participado en

mas de tres proyectos se le sube un nivel.

4. Nivel alto de sensemaking: Se da cuando el entrevistado tiene un nivel alto de

conocimiento y un nivel medio o alto de actividad.

Tabla n? 17. Nivel de Sensemaking

Nivel de sensemaking Empleados por cada tramo N2 de Porcentaje
empleados
NO PARTICIPACION A020, AO028, A058, A067, A068, A072, 33 36%

A078, A085, A089, A092, A097, A099,
A100, A104, A106, A122, A134, A135,
Al137, A157, A160, Al62, Al63, Al67,
Al183, A190, A195, A200, A219, A221,
A223, A226, A235

NIVEL BAJO A012, AO016, A017, A027, A049, A063, 19 21%
A070, AO094, A107, A112, Al41, A151,
Al171, A202, A208, A239, A241, A251,
A252

NIVEL MEDIO A002, AO021, AO029, A060, AO061, A093, 19 21%
Al101, A114, A119, A125, Al126, A132,
Al140, A155, A161, A192, A218, A232,
A259

NIVEL ALTO A008, A010, A032, A041, AO046, AO048, 21 23%
A066, A086, A103, Al11, Al17, A130,
Al177, A180, A185, A229, A231, A236,
A238, A248, A254
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5.8 Comprobacion de la hipétesis

Tal como se comentd al inicio de este capitulo la hipdtesis de esta investigacién se definié de la

siguiente manera:

Los empleados identificados como agentes de cambio dentro de la red por su
posicion central en la misma (proximidad dentro de la red de relaciones) también
poseen un nivel prominente de sensemaking (nivel destacado de conocimiento de la

RSE de su organizacion y de participacién social y/o medio ambiental) dentro de la

organizacion estudiada.

Para dar por cierta la anterior hipétesis era necesario que se diese la siguiente condicién:

Que aquellos nodos identificados en la red como agentes de cambio por su posicion de
proximidad central dentro de la red coincidan en un porcentaje igual o mayor al 75% con

aquellos individuos con un nivel prominente de sensemaking (conocimiento y participacion).

Para la comprobacion de la hipdtesis era necesario por tanto por un lado medir la proximidad
de la centralidad de los actores e identificar aquellos actores con un nivel alto dentro de la red

y por el otro lado el nivel de sensemaking de los empleados entrevistados.

Los nodos con proximidad central ® son aquellos actores con la capacidad para difundir y
traducir las nociones de Responsabilidad social empresarial al resto de empleados de la red. Es
algo ademds que pueden hacer de manera sencilla y rapida. Poseen la menor distancia global

al resto de actores y por ellos son identificados como los agentes de cambio.

Estos actores son los responsables de traducir las nociones de la Responsabilidad social
empresarial en un lenguaje que es facilmente comprendido por el resto de miembros de una

organizacion y al estar cerca a todo el resto de empleados de la red pueden hacerlo ademas en

%2 Closeness centrality (Rowley, 1997)
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menos tiempo que otros actores. Dado lo anterior es crucial que su visién de la RSE esté
alineada con la visién de la empresa. Es por ello que el siguiente ejercicio verifica si existe una

relacion entre los agentes de cambio y los empleados con un nivel destacado d sensemaking.
En la tabla n? 18 se encuentran detallados aquellos individuos que el programa UCINET
destacéd como aquellos nodos con un nivel de centralidad de la proximidad mas alta, es decir,

los agentes de cambio de la compaiiia.

Tabla n? 18. Actores por Proximidad de la centralidad. Agentes de cambio

Nodo Proximidad de la centralidad Cargo

A126 0,135 Consejero Delegado del Grupo DKV

A185 0,135 Director de Comunicacion y RSE

A046 0,135 Directora Fundacion DKV Integralia

A236 0,134 Responsable Unidad de RE y Reputacion

A048 0,134 Técnica especialista en RSE y
Medioambiente

A125 0,134 Coordinador Fundacién DKV Integralia

A259 0,131 Apoyo RR.HH. y responsable de
voluntariado

A002 0,130 Técnico patrocinio y RRPP

Estos 8 actores fueron identificados como los agentes de cambio de la compaiiia. El siguiente
paso era comprobar el nivel de sensemaking de los mismos para determinar si ademas de
tener la capacidad para hacer fluir de manera rapida y facil la informacién sobre RSE también

tenian el conocimiento y el nivel de sensemaking adecuado para esta accion.

En la seccidn anterior se hizo el ejercicio de identificar los empleados de acuerdo a su nivel de

sensemaking. Este ejercicio arrojé el siguiente resultado que puede verse en la tabla n2 20.
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Tabla n? 19. Nivel de Sensemaking Il

Nivel de sensemaking

Empleados por cada tramo

Ne de
empleados

NO PARTICIPACION

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

A020,
A078,
A100,
A137,
A183,
A223,

A012,
A070,
Al71,
A252

A002,
A101,
A140,
A259

A008,
A066,
A177,
A238,

A028,
A085,
A104,
A157,
A190,
A226,

A016,
A094,
A202,

A021,
Al14,
A155,

A010,
A086,
A180,
A248,

A058,
A089,
A106,
A160,
A195,
A235

A017,
A107,
A208,

A029,
Al119,
Al61,

A032,
A103,
A185,
A254

A067,
A092,
A122,
A162,
A200,

A027,
Al12,
A239,

A060,
A125,
A192,

A041,
All1l,
A229,

A068,
A097,
Al134,
A163,
A219,

A049,
Al41,
A241,

A061,
Al126,
A218,

A046,
Al17,
A231,

A072, 33
A099,
A135,
A167,
A221,

36%

A063, 19
A151,
A251,

21%

A093, 19
A132,
A232,

21%

A048, 21
A130,
A236,

23%

Se ha marcado en amarillo aquellos empleados que poseen un nivel destacable (medio y alto

de sensemaking) con aquellos que son agentes de cambio de la red. En la figura n2 23 puede

verse graficamente el resultado de este cruce.
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Figura 24. Comprobacion de la hipdtesis

nulo

bajo

medio

alto

.

GJZU,AUZE, ADSE, ADBT,
ADBE, ADV2, ADT7E, ADSS,
AD89, ADS2, ADST, ADSS,
A100, A104, Al06, A122,
Al34, A135, A137, AlS7,
Al60, Al62, Al63,A167,
Al83, A190, A195, AZ00,
A219, A221, A223, AZD6,

AZ35

AD12, AD1G, AD1T,

AD27, ADAS, ADB3,

ADY0, ADS4, AL07,

Al12, Al141, Al31,

AT1V1, A202, AZ0B,

A239, 4247, AZS],
A252

ADD2,AD21,AD29,
ADBD, ADBL, ADS3,
Al01, A114, A119,
A125, A126,A132,
A140, A155,
Alel,A192,
A218,A232, A259

AUUE,AUIU,\

A032,A041, ADAG,
AD4E, ADBG, ADEG,
Al03, A111,
Al17,A130,
Al177, AL180,A185,
A2329, A23], A6,
A238, A248, AL

idad

proximi

75%

-

\.

A002, A046,A048,
Al125,126,A185,A236,A259

J

Si el requisito para comprobar la hipétesis era que aquellos nodos identificados en la red como

agentes de cambio por su posicién de proximidad central dentro de la red coincidiesen en un

porcentaje igual o mayor al 75% con aquellos individuos con un nivel prominente de

sensemaking (conocimiento y participacidon) podemos concluir que la misma puede verificarse

puesto que los 8 agentes de cambio se encuentran distribuidos entre actores con un nivel

medio y alto de sensemaking. De los 8 agentes 4 poseen un nivel medio y los otro 4 un nivel

alto.

Existe una serie de empleados con un nivel medio y alto de sensemaking pero que no son

agentes de cambio por lo que un posible paso futuro seria identificar a estas personas y

ayudarles a integrarse mejor dentro de la red para que puedan compartir a través de la

narrativa y de la accidn la nocidn de la Responsabilidad social entre sus compafieros.
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5.9 Resultados y analisis de resultados

Una vez identificados los actores con un nivel alto de centralidad y comprobado que poseen
también un nivel destacado de sensemaking se puede concluir que la intuicidn inicial de pensar
gue los empleados identificados por sus compaferos como capaces de llevar a cabo acciones
de RSE no estaba errada y que estos individuos ademas de ser proactivos y estar dispuestos a
desarrollar proyectos sociales y/o medio ambientales en la organizacidon ademas poseen una
nocién adecuada de la politica de Responsabilidad social empresarial de DKV Seguros y han
tenido ademads un rol activo vinculdndose a ella a través de acciones concretas o proponiendo

proyectos.

Es asi como el proceso de andlisis de la estructura social del proceso de sensemaking permite
identificar los agentes de cambio que resultan clave para el proceso de creacion de sentido y
significado y sus roles (brokers o gatekeepers). Si bien en este estudio no se profundizé en la
intermediacion de la centralidad una posterior investigacién podria ahondar en la relaciéon
entre la narrativa usada por estos actores con alta intermediacién central y ver si los mismos

apoyan o dificultan el desarrollo de la RSE en sus organizaciones.

Como punto destacable estd la baja densidad de la red en la que podia observarse dos
subgrupos. Por un lado una red con nodos con una centralidad de grado alta y muy conectados
y por otro lado pequefios grupos de nodos aislados entre si. Seria también tema para una
siguiente investigacién ahondar en quiénes eran estos nodos, a qué centros pertenecian y

porque se encontraban separados del resto y con un nivel de sensemaking inexistente.

Otro punto a destacar de los resultados es que resulta relevante para este estudio que los
actores con cargos vinculados a la Responsabilidad social: el Consejero Delegado, el director de
comunicacion y RSE, la responsable de la Unidad de RE, la “técnica especialista en RE, la
directora de la Fundacién DKV Integralia y varios de los coordinadores de la fundacién
destacasen siempre en las medidas de centralidad. Una manera de leerlo es que en esta
empresa se identifica a la Responsabilidad social con sus caras visibles y que se les tiene como
referente a la hora de proponer y desarrollar iniciativas de RSE. Esto podria ser un indicador de
qgue no existe mucha distancia real entre la red de la estructura formal de la organizacién y su

red informal pero esto también es tema para un siguiente estudio.
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Como ultimo punto a destacar estd que una vez conocidos quiénes son los actores con un nivel
alto de sensemaking los directivos de la compania podrian formarles y dotarles de nociones y
herramientas para que de una manera agil, clara y con llamadas a la accién ayudasen a sus
compafieros a comprender en qué consiste el Plan de RSE de la compafiia y como puede
incorporarse en sus funciones y rutinas diarias para crear valor a la empresa. El agente de
cambio puede ser considerado como aquel que fija la agenda, el que crea el lenguaje adecuado
y el moderador ante nuevas situaciones. Lo anterior es valioso sobre todo en caso de nuevos

empleados o ante la introduccién de un nuevo plan.
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6 CONCLUSIONES Y DESARROLLO TEORICO

La investigacidn realizada tenia el interés de abrir un nuevo camino en el estudio de la
Responsabilidad social empresarial combinando dos cuerpos teéricos que hasta el momento

no se habian combinado: el sensemaking y el estudio de redes sociales.

Sin embargo, el estudio realizado ha tenido claras limitaciones. En primer lugar al ser una
investigacion exploratoria no existian referencias anteriores que marcase el camino a seguir
por lo que se ha preferido comenzar con un solo caso de estudio que ofreciese la ventaja de
poder trabajarse en profundidad. Estudios posteriores podrian por tanto ampliar el estudio a
mas casos y ver si la hipdtesis que ha podido comprobarse en este estudio se repite en otras
organizaciones cuando se cambia la estructura de la red y nivel de sensemaking de los

empleados.

Una de las ventajas de los estudios exploratorios es la libertad en el desarrollo pero tiene
también la clara desventaja de que el investigador se encuentra solo frente a un problema
inicial sin mayor guia que su propia intuicidn y experiencia investigadora. Es por esta razén que
se quiso combinar el uso de dos metodologias diferentes que pudiesen aportar una vision mas
amplia que el estudio del fenédmeno desde la perspectiva de un Unico método. Mientras que
los estudios cualitativos pueden ayudar a sacar a la luz a fendmenos emergentes tiene sus
limitaciones. Por su lado los métodos cuantitativos son necesarios para apoyar o refutar los
resultados. Es por ello que se usé un método combinado. El analisis de contenido cualitativo

para estudiar un fendmeno nuevo y el andlisis de redes para comprobar nuestra hipétesis.

A través de esta investigacidon se ha encontrado en el analisis de redes una herramienta de
management poderosa que ayuda a hacer visible la manera en que la informacidn viaja y es
compartida dentro de la organizacidn por lo que es clave para trabajar los temas estratégicos
qgue necesitan ser conocidos por toda la organizacién. En ese sentido también se considera util
el desarrollo de futuras investigaciones que trabajen mas a fondo la manera en que la
informacidn es transmitida nodo a nodo y como potenciar ese flujo a favor de los objetivos

organizacionales.
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Como ultimo punto a destacar esta que este estudio solo retraté un momento especifico en el
tiempo y que una posible linea de investigacién futura es realizar un analisis longitudinal
midiendo en el tiempo el desarrollo del grupo de “Embajadores de la Responsabilidad

IM

empresarial” y su contribucion a la integracién de las practicas responsables en cada uno de

los puestos de trabajo.
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Anexo 1: Cuestionario para realizar el sociograma

Nombre y apellidos:
Cargo:

Centro de trabajo:

Preguntas:

¢éSi quisieras desarrollar una iniciativa de Responsabilidad social en la compafia con quién o

quiénes de tus compafieros o superiores lo comentarias?

Nombra al menos 5 personas con nombre y apellidos que consideras que te escucharian,

entenderian y apoyarian mediante la accion.

i & W N PR
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Anexo 2: Guion de la entrevista

Nombre y apellidos:
Cargo:

Centro de trabajo:

Preguntas para medir nivel de conocimiento del sensemaking de la Responsabilidad social
empresarial del Grupo DKV.

1. ¢Conoces nuestro programa de Responsabilidad Empresarial? Si / No

2. Siturespuesta es si ¢Como lo explicarias con tus palabras?

3. ¢Podrias nombrar alguno de sus proyectos?

4. ¢Has propuesto alguna iniciativa o participado en algin ‘proyecto de
Responsabilidad Empresarial en la compaiiia?

5. Situ respuesta es si, por favor, describe brevemente cual.
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Anexo 3: Matriz de respuestas de entrevistas

Ed Cargo Centro de éConoces  (Situ es si éComo lo con |éPodrias nombrar alguno de sus éHas Si tu respuesta es si, por favor,
trabajo nuestro tus palabras? proyectos? propuesto |describe brevemente cual
programa o
de RSE? particip:
en alguna
iniciativa
de RSE en
DKV?
IA002 |Técnico patrocinio y RRPP |Barcelona Si En la actualidad esta dando un giro para centrarse  [1. Ekoamaigo Si * Nuevas propuestas para el convenio con
en actividades relacionadas con la salud. 2. Convocatoria proyectos sociales Intermon-Oxfam
3. Patrocinio Intermon Oxfam * Acciones de voluntariado
4. Trailwalker
5. Medialia
A008  [Técnico patrocinio y RRPP [Barcelona Si Un programa sensibilizado y centrado en la salud 1. DKV Habla Claro Si Voluntariado en Hospital Vall d'Hebron
general tanto de una forma fisica, psiquica y social, |2. Fundacion Integralia
dirigido a diferentes plblicos de interés de la 3. Salud 360
compafifa( clientes, sociedad
en general).
[A010  (Responsable gestion Barcelona Si Lenguaje claro de nuestros productos y colaboracion [1. Fundacion Integralia Si * Lenguaje claro con los clientes y con la
formacion y con el medio ambiente y entidades sociales para una [2. Programa Thao sociedad.
admnistrativa comercial gestion responsable. 3. Microseguros * La integracion de personas discapacitadas
4. Cuidam en la Fundacion Integralia
5. Casa teva * Voluntariado
A012 |Administrativa Albacete S Estrategias empresariales para implicarnos mas en |1, Thao No
la atencion a nuestros asegurados, como valor 2. Lenguaje claro
afadido. 3. Atencion web en salud (Vive la Salud,RSC
360)
A016 |Administrativa Segovia st Salud para la sociedad 1. Colaboracién con Intermon Oxfam No
[A017 |Programador Central ZGZ Si Son las actividades que realiza la empresa para 1. Colaboracién con Intermon Oxfam No
contribuir a la mejora social y ambiental de su 2. Programa Cuidam
entorno 3. Fundacion Integralia
4. Los programas internos Optima (RR.HH.)
(A020 |Atencion al cliente Burgos Si Parte de los beneficios es invertido en proyectos 0 No
sociales
A021 |Coordinador Integrlaia DKV Integralia  |Si Es un conjunto de acciones enfocadas a los grupos ~ [1. Fundacion DKV Integralia Si Acciones de voluntariado
Madrid de interes, al medio ambiente, a la solidaridad... en [2. Transparencia y honestidad con los
definitiva son acciones que aportan mucho valor a la [clientes
compafiia.
A027 |Responsable centro DKV Integralia  |Si Ayuda y apoyo a todos sus empleados, tanto para 1. Inserccion laboral y responsibilidad No
Integralia Jerez incoporarse en el mundo laboral como en su vida 2. Fidelizacién de cliente
personal. 3. Mejoras de herramientas para accion
laboral y la comunicacion entre sucursales
4. Coberturas innovadoras
A028 |Coordinadora DKV Integralia El [No 0 No
Prat
(A029 (Responsable Patrocinio, |Barcelona Si Es la salud integrada en todos los &mbitos, para 1. Convocatoria de ayudas sociales Si * Apadriné una fundacién para la
Publicidad e Imagen todos y en todo convocatoria de ayudas sociales
A032 |Director de sucursal Oviedo Si Nos volcamos con la salud, fomentamos el deporte y |1. Convocatoria de ayudas sociales Si * Colaboro con Intermon-Oxfam
la alimentacion saludable protegemos la salud del 2. Programa THAO * Acciones de voluntariado
planeta. 3. Salud infantil
4. Lenguaje claro
A041  (Atencion al Valencia Si Es la salud en todas las acciones de la compaiilay ~ [1. Fundacion Integralia Si A DKV Servicios le propuse un asesoramiento
cliente/Negocio para todos los contactos de esta, proveedores, 2. Programa Thao e incluso tramitacion a aquellos enfermos
directo lempleados, clientes... 3. Microseguros que por sus rarezas en las enfermedades
4. Cuidam 'son una minorfa, y en algunas de ellas sin
5. Casa teva tratamiento.
A046 (Direcotora Fundacion Madrid Si Como despliega la compaiiia su compromiso con la 1. Lenguaje Claro Si * Alguna como implicar mas a los empleados
Integralia Salud de Clientes, empleados y la Sociedad en 2. Planes de Prevencion de la Compafiia en sucursales, con la
general, a través del desarrollo de multiples 3. Cero emisiones actividad y el proyecto social de la
proyectos y programas especificos. 4. Fundacion Integralia Fundacion.

a * Varias en orden a mejorar la calidad de
vida y conciliciacién de las personas con
discapacidad asi como su desarrollo
profesional facilitando su acceso a la
formacion o a la mejora en el empleo.

A048 |Técnico de RE Barcelona Si DKV ha alineado su plan de Responsabildiad 1. Fundacion Integralia Si * Forma parte de la Unidad de RE por lo ge
Empresarial con la estrategia de negocio por lo que [2. Alianza con Intermén-Oxfam es parte mi trabajo.
todo lo que hace en esta area esta centrado en 3. Cuidam * He propuesto acciones de voluntariado, la
salud. Salud de sus colaboradores, del planeta, de la |4. Convocatorias anuales de financiacién de creacion de un comité interno de RE, entre
organizacion y de sus clientes. proyectos otros.
5. Microseguros
6. EKOplan
7. Observatorio Salud y Medio ambiente
8. Medialia
A049  (Responsable Gestion El Prat Si Colaboracion proactiva en proyectos de integracion, |1. Fundacion DKV Integralia Si La propuesta fué verbal y no se llegé a
Entidades Funerarias sostenibilidad y solidaridad. Difunde esta cultura 2. Carrera de la Mujer materializar. Se trataba de colaborar con
entre sus empleados para que sean activos también |3. Intermon-Oxfam una fundacion de Zaragoza que atiende a
a nivel individual 4. Ecounerales mujeres enfermas de cancer y presta apoyo
psicoldgico a la persona enferma y su
entorno.
[A058  [Atencion al cliente Sevilla No 0 No
[A060 |Consultora red mediacion [Almeria Si Es un programa para ententer la salud de todos, 1. Gestion sostenible Si Acciones de voluntariado
clientes, empresa, sociedad... y llevar a cabo las
acciones que lo hacen posible.
(A061 |Director sucursal Albacete S Paquete de propuestas con valores diferenciados. | 1. Programa de lenguaje claro No Acciones de voluntariado
2. Programa clientes satisfechos
3. Fundacién Thao
4. Paquete de prevencion de enfermedades
(cardiovascular,obesidad infantil, cancer de
mama, cuello de (tero ...)
A063 [Administrativo de Salud  |Sevilla Si La empresa emprende una serie de acciones 1. Integracion de personas discapacitadas ~ |No
lencaminadas al compromiso que adquiere con la 2. Voluntariado
sociedad. 3. Compras a proveedores que respeten el
medio ambiente
IA066 |Prensa y contenidos web [Barcelona Si Salud 360 es un programa basado en el concepto de |1. Fundacion DKV Integralia No Acciones de voluntariado
salud global, que incluye la salud del planeta, de la  |2. Ayudas sociales
sociedad y de las personas. 3. Observatorio de salud y medio ambiente
|A067 |Patrocinio publicidad e Barcelona Si Mejoramos el mundo en la medida que podemos 1. En salud 360: Lenguaje Claro No Acciones de voluntariado
imagen
[A068 |Consultora comercial Corufia Si Se trata de tener una sensibilidad social, mas alla de |1. Generando energia social No
la produccién y los beneficios
[A070 |Médio departamento Zaragoza Si Una apuesta seria y sincera de apoyo a los mas 1. Intermon-Oxfam Si Apoyo al a Fundacion Talita Aragén
siniestros desfavorecidos 2. Fundacién TALITA Aragén
A072  (Director sucursal Baleares No 0 Si
(A078 |Operador Call center Dénia|No 0 No
A085  [Negocio Directo Sucursal Si Compromiso en toda la extension de la palabra 1. Fundacién Integralia Si * En el proyecto anual de ayudas DKV de
Baleares accion social propusimos colaborar con la
Asociacion de Baleares de Esclerosis Multiple
* Ekoamiga
A086 [Administrativa Bilbao Si Plan para entender la salud, con un lenguaje claro, |1. Lenguaje claro Si Acciones de voluntariado
una getién responsable y una implicaacion en 2. Integracion de discapacitados
actividaddes sociales, con dicapacitados, medio 3. Conciliacion laboral de los empleados
ambiente o actividades sociales. |4._Plan de prevencién de salud
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Id Cargo Centro de éConoces  [Situ es si &Como lo con [&Podrias nombrar alguno de sus EHas Si tu respuesta es si, por favor,
trabajo nuestro tus palabras? proyectos? prop cual
programa o
de RSE? particip:
en alguna
iniciativa
de RSE en
DKV?
IA089 |Supervisora DKV Integralia  [No 0 No
Denia
(A092 |Administrativo sucursal Pamplona Si [Compromiso con la sociedad 1. Salud 360 No
(A093 |Director sucursal Segovia Si Plan de responsabilidad empresarial de DKV 1. Lenguaje claro Si Acciones de voluntariado
2. Programa thao

A094 |Jefe de equipo Vigo Si Concienciar a la gente de los habitos saludables en  |1. Prevencion de enfermedades. Si Que quiten las escaleras de la oficina ya que

su vida laboral y personal. no representan otros valores de la compafiia
como la integracion de las personas
discapacitadas que también tienen derecho a
no sufrir mentalmente al ver las escaleras.

[A097 |Administrativo Sucursal  |Sucursal Si Compromiso de la Compafifa con su 1. Generando energia social (Medialia) No

Pamplona entorno.

A099 [Empleado Dénia No 0 No

[A100 |Responsable de formacion |Sevilla No 0 No

[A101 [Subdirector Fundacion El Prat Si Es el programa de responsabilidad empresarial de  [1. Programa lenguaje claro. Si Acciones de voluntariado

DKV Integralia dkv seguros. Son los programas que utiliza DKV 2. Apoyo a diferentes ONG con el voto de
para devolver a la sociedad aquello que la sociedad [empleados y clientes
da a DKV 3. La ecologia llevada a las diferentes
sucursales de Espafia
[A103  [Responsable Unidad Central ZGZ Si [SALUD360 es el plan de Responsabilidad Empresarial |1. Web Salud 360 Si * Programa de apadrinamiento en Nicaragua
Internet actual, cuyos proyectos se centran en fomentar la 2. T4 decides "Ramén Augé"
salud de todos nuestros puiblicos: nuestros 3. Lenguaje Claro. * Acciones de voluntariado
asegurados, nuestros profesionales y la salud de la
sociedad al tiempo que abogamos por una gestion
responsable y sostenible.
[A104 [Comercial DKV Intelgralia__[No 0 No
A106 |Teleoperadora DKV Integralia  |Si Es el compromiso de la empresa con los 1. Fundacion DKV Integralia No
Dénia trabajadores, con la sociedad.
[A107 |Clientes internacionales  |Seguros Si plan responsabilidad de solcial salud - salud fisico, 1. Ayuda para el Cuerno de Africa. No En mi vida privada ayudo en proyectos
Generales Hogar mental y social sociales, etc.
/ Dir. Gral.
Zaragoza
(A111 |Director de RR.HH. Sevicios Si Salud para todos los grupos de interés de la 1. Thao Si * Dia Internacional del voluntariado (marcha
centrales compafiia, en el sentido del diccionario del la RAE 2. Vive la salud! solidaria todos los centros de trabajo
posibles de todas las filiales de MH)
* Acciones de voluntariado
[A112 [Director Médico territorial |Valladolid Si Conjunto de actividades de la Compaiiia hacia la 1. Salud 360 No
Castilla y Len sociedad en la que realiza sus actividades, con el fin |2. Programa Medio ambiental
de actuar con sus grupos de interés y mediante las  |3. Lenguaje Claro
cuales contribuye a dicha sociedad en desarrollo 4. Formacion para la salud
social, proteccion ambiental,desarrollo ostenible, etc |5. Thao
6. Integralia
7. Cociliacion laboral
A114 |Director sucursal Salamanca - Si [Somos una empresa responsable contribuyendo a 1. Obesidad infantil THAO Si Acciones de voluntariado
Zamora una mejor calidad de vida y un muindo mejor 2. Salud infantil
3. Fundacién Integralia
4. Intermon Oxfam
5. Lenguaje claro

(A117 [Director sucursal Malaga Si Es una fusion entre preocuparse por la salud de 1. Programas de concienciacion del medio Si * Proposicion de fundacion FAMAEC para
nuestros clientes, empleados y proveedores con una [ambiente subvencion de programa
actitud de empresa responsable y sostenible 2. Fundacion Integralia, * Acciones de voluntariado

3. Certificacion CeroCO2

A119 |Director sucursal Granada Si Es un objetivo, esforzarnos todos en hacer un mundo [1. Fundacion Integralia Si Acciones de voluntariado

mejor 2. Intermon Oxfam
3. Fundacién Thao

[A122  [Atencion al cliente Almeria Si El conjunto de medidas y acciones necesarias para  |1. Reduccion de documentacion innecesaria [No
marcar la diferencia y que son reflejo de nuestro 2. Ahorro de energia
interes por nuestro entorno 3. Concienciar a los que no dan importancia

a este tipo de acciones
(A125 |Coordinador Fundacion  |El Prat Si Es una fuerte apuesta de la compafila ya que la 1. Fundacion Integralia Si Acciones de voluntariado
DKV Intergalia apuesta es que parte de los beneficios sea devuelto |2. Corresponsables
a la sociedad, ya sea en colaboraciones con ONGs,
[compromiso con el Medio Ambiente o creando
Fundacién Integralia

A126 |Consejero Delegado Barcelona Si Parte consustancial de nuestra manera de ser. La 1. Fundacion DKV Integralia Si * Fundacion DKV Integralia
manifestacion exerna de nuestro compromiso por un |2. Voluntariado corporativo * Acciones de voluntariado
mundo mejor. Repensar cada dia, como lo podemos |3. Cero C02 * Voluntariado corporativo
hacer mejor para hacer un mundo mejor. * Plant for the Planet entre otros

[A130 [Responsable del servicio |Fundacion DKV [Si Trata de implicar a través de diferentes iniciativas 1. Lenguaje Claro No

Ajuste Personal Integralia realcionadas con la salud a nuestros principales 2. Fundacién DKV Integralia
grupos de interés, por ello se ha creado una pagina |3. Programa THAO
web en la que se pueden consultar todas las 4. Asesor Social
novedades referentes a la RSC de DKV
http://www.dkvsalud360.com/

A132 |Director sucursal Leon y Burgos  |Si Es el interés mostrado por nuestra Compaiiia por 1. Integralia Si * Colaboracion con Fundacion Carriegos
todos los grupos de "PERSONAS" que forman parte |2. Salud de los Mediadores para Becas de Ayuda para discapacitados
de nuestro negocio, fuera del interés del negocio en |3. Proveedores para equinoterapia
i * Acciones de voluntariado

A134 |Negocio Directo Alicante Si Responsabilidad de DKV hacia el medio 0 No
ambiente. Muy buena iniciativa.

A135 |Atencion al cliente Badajoz No 0 No

[A137 |Director de sucursal Almeria Si Basicamente es la responsabilidad VOLUNTARIA con (0 Si De hecho nuestra sucursal estuvo a punto de
la sociedad y el medio ambiente por parte de las estar en primer lugar. Fueron varias, todas
lempresas, siendo parte activa los empleados. relacionadas con el medio ambiente . Una de

ellas era utilizar las plantas que teniamos en
oficinas y casas y que demandaban mas
terreno replantarlas en el campo o jardines,
establecer un calendario para apagar luces y
lequipos en momentos en los que no eran
utilizados, etc. etc.

[A140 [Técnico en Comunicacion |Barcelona Si Salud para todos 1. Integralia Si Acciones de voluntariado

2. Convocatoria de ayudas
3. Cuidam
4. Medioambiente,
[A141 |Administrativa/At.Cliente |Segovia Si Salud para todos 1. Fundacion integralia No
[A155 [Resp. Nuevos Proyectos |DG Desarrollo  [Si Orientar la actividad de la empresa con criterios de  |1. Fundacion Integralia No
Corporativo ética, responsabilidad, sostenibilidad 2. Fondo de ayudas a ONGs
3. Programa Lenguaje Claro
A157 (Gestora Call center El No 0 No
Prat
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Id Cargo Centro de éiConoces  [Situ es si éComo lo con |éPodrias nombrar alguno de sus éHas Si tu respuesta es si, por favor,
trabajo nuestro tus palabras? proyectos? prop cual
programa o
de RSE? particip
en alguna
iniciativa
de RSE en
DKV?
A160 |Supervisora Contactcenter Si La RSC de la compafiia esta enfocada en el retorno a [Fundacion DKV Integralia No
Integralia la sociedad, para tener un mundo mejor, con
muchas iniciativas y colaboraciones con ONG de
referencia.
A161 |Administrativa Albacete Si Es una forma de desarrollar otro tipo de estrategias |1. Programa Lenguaje Claro No
|més acorde con los tiempos. 2. Fundacion Thao
A151 |Administrativa (at cliente, |Las Palmas de |Si "Absoluto compromiso con todos los grupos de 1. Proyecto por el medio ambiente Si [Compromiso con el medio ambiente
ladministracion G.Canaria interés".
A162 |Operadora Integralia Si es una empresa 0 No
A163 |Administrativa Almeria Si Cuidar nuestro entorno, nuestra vida 1. Reforestar Si Utlizar la luz solar al maximo
salud/siniestros
A167 |Supervisora DKV Integralia  [No 0 No
Madrid
A171 |Atencion al mediador Centro Gestion  |Si Reparto de beneficios por parte de la compafiia para [1. Sonrisas de Bombay No
obras sociales y hacer participes a los empleados en |2. Intermén-Oxfam
la responsabilidad social 3. Programa de ayudas sociales
A177 |Assistant CEO+ Dto. Barcelona Si Es el programa de responsabilidad social y ambiental |1. Medialia, Si * Medidas para mejorar la conciliacion
Desarrollo corporativa de la compafiia, que se preocupa por la |2. EkoPlan laboral para los empleados como un sistema
Estratégico salud de todos los grupos de interés y la sociedad.  |3. TG decides de teletrabajo, o pequefias medidas dentro
del ekoplan, para mi centro de trabajo.
* Acciones de voluntariado
A180 |Director sucursal Sevilla Si Es el programa que desarrolla DKV, dentro de su 1. Fundacion Integralia Si * Diferentes acciones de voluntariado que
Plan de RSC,que busca la mejora de la salud tanto  [2. Cooperacion con Intermén Oxfam llegan a la sucursal
de clientes,proveedores y sociedad en general. 3. Convocatoria de ayudas a Proyectos
Sociales y Medioambientales
A183 |Teleoperadora Dénia No No
[A185 |Director Comunicaciény [Barcelona Si Es el programa Salud 360 centrado en todos los 1. Integralia Si * Colaboracion con Intermon Oxfam
RE lambitos de la salud y destinado a la empresa, los 2. Intermon-Oxfam * Instituto de Salud y Medioambiente
colaboradores y la sociedad 3. Lenguaje claro * Observatorio de Salud y Medioambiente
4. Medialia * Microseguros en Ecuador
5. Programa Optima * Programa Lenguaje Claro
* Acciones de voluntariado
A190 |Coordinadora DKV Integralia  |No 0 No
Madrid
A192 |Administrativa Sucursal Lleida |Si Seria diferentes proyectos que se llevan a cabo ya 1. Programa lenguaije claro. No
sea en bien de la sociedad, de clientes 6 los propios |2. Apoyo a diferentes ONG, con el voto de
lempleados. empleados y clientes.
3. La ecologia llevada a las diferentes
|sucursales de Espafia. et...
A195 |Teleoperadora Integralia Prat  [No 0 No
A200 |Administrativo de salud  |Baleares No 0 No
(Mallorca)
A202 |Administrativa salud San Sebastian  |Si Es una forma completa de vivir la salud 1. Colaboracion con intermon oxfam No
(Donostia)
A208 [Asesor Juridico Direccién Si Responsable, valga la redundancia. 1. Fundacion Thao -obesidad infantil No
General
(A218 |Director sucursal Sucursal Lleida |Si La responsabilidad empresarial implica una serie de |1. Voluntariado Si Acciones de voluntariado
apoyos y acciones que ayuden al mejoramiento 2. Ekoamigo
social, econémico y ambiental de la sociedad por 3. Microseguros
parte de la empresa. 4. lenguaje claro
5. Integralia
6. Programas de conciliacion laboral
7. Programas de apadrinamiento
8. Ayudas a la formacién complementaria, ...
A219 |Administrativa Sevilla No 0 No
A221  [Atencion al cliente Canarias No 0 No
(Tenerife)
A226 |Teleoperador Call center No 0 No
Integralia
A229 |Teleoperadora Call center Dénia[No 0 No
A231 [Técnico comunicacion Servicios Si Salud en todo y para todos 1. Fundacion Integralia Si * Colaboracion con la ONG Iluminafrica
Centrales 2. Programa Thao * Acciones de voluntariado
3. Ekoplan
4. Convocatoria de ayudas
5. Programa de voluntariado corporativo
6. Apadrinamiento en Nicaragua
7. Sonrisas de Bombay
A232 |Director territorial Barcelona Si Es un Plan de Responsabilidad Empresarial que 1. Lenguaje claro No * Acciones de voluntariado
Catalufia y propone diversas acciones dirigidas a mejorar la
Andorra salud de nuestros grupos de interés.
[A233 |Técnico ramo subsidio Servicios Si Intentar coger una reputacién de empresa 1. Plan de igualdad No
Centrales responsable con personas, medio ambiente, 2. Insercién de personas con incapacidades
integracion, colaboracién social, salud, deporte, etc. (3. Colaborar con Intermon y otras ONGs
4. Sistemas de gestion ética y
medioambiental
A235 (Soporte administrativo DKV Integralia  [No 0 No
Jerez
A236 |Responsable unidad RE  |Barcelona Si Es la forma de hacer negocio, de fomentar una 1. Voluntariado Si * Ecofunerales
gestion ética, socialmente responsable y sostenible  |2. Medialia * Eficiencia energética en las casas
considerando como aportar valor afiadido a nuestros |3. Innovacion socialmente responsable * Mi grano de arena para que cualquiera
grupos de interés. 4. Lenguaje Claro puede colaborar con cuerno de &frica
5. Planes de prevencion * Acciones de voluntariado
6. Vive la salud
6. Informe de sostenibilidad
7. Auditorias y certificaciones
8. Sistema de gestion ética
9. Observatorio de saludy medioambiente
10. Tintegralia
11. Thao
12. Intermon oxfam
13. Cuidam
14, Fundacién Pascual Maragall
15. Ekoamigos
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Atencién al cliente Ourense i6n entre empresa y 1. Planes de prevencion
Por un interes comun, la salud. 2. Promocion del voluntariado
3. Fondos a ONG's

A239 |Consultora Vigo Si Incorporar practicas empresariales responsables 1. Medialia No

A241 [Atencion al cliente Almeria Si Desde la empresa realizamos determinados 1. Acciones medioambientales No
conductas para mejorar la contaminacion al medio
ambiente.

[A248  |Técnico I+D (DGT) Central ZGZ Si Es un programa de RSC que engloba diferentes 1. Cero CO2 Si En el dmbito de Voluntariado, propuse crear
niveles: desde el ambito laboral hasta la 2. Proytectos de Voluntariado la seccién "Ellos no lo Harian", para cubrir el
responsabilidad medioambiental, siempre 3. Apadrinamiento de nifios [Ambito de salud relacionada con los animales|
vinculandolo al dmbito de salud. 4. Seccién de proteccon animal de compafiia, su adopcion, cuidado...etc.

5. Convocatoria de ayudas a proyectos Promovemos la adopcion de animales

sociales y los ios que
tiene para la salud contar con un animal en
casa.

[A251 [Director Comercial Red de |Valladolid Si Una forma de dar un valor afiadido a la empresa y a |1. Discapacidad No

Mediacion para Castilla y la forma de gestionar el negocio dedi una serie |2. Ct ia plblica de
Ledn de recursos a distintos aspectos que son totalmente  |proyectos sociales
ajenos a la actividad a la que nos dedicamos. 3.Microseguros de salud
4. Intermén Oxfam
5. Educacion para la salud
6. Promocion del deporte
7. Productos y Servicios
8. Salud y Medio Ambiente

A252 [Administrativo-Negocio  |Valencia st Salud en todos los dmbitos, tanto interno de la 1. Integralia No

directo propia Cia. como externa.

[A254  |Técnico I+D (DGT) Si Plan para englobar la salud desde todas las 1. DKV Habla Claro Si
perspectivas, tanto a nivel de personas, 2. Fundacion Integralia
considerando todas las que interactuan con nosotros, 3. Programa Thao infantil
asegurados, clientes, profesionales, sociedad como a |4. Colaboracién con Intermén Oxfam
nivel de actuaciones desde una perpectiva global 5. T4 decides
aportando valor a nuestro entorno social y
medioambiental desde una gestion responsable y
sostenible.

A259 |Responsable volunariado |Zaragoza Si La RSE es un instrumento de gestion empresarial 1. Convocatoria TU Decides Isi * Todo el proyecto de voluntariado
que permite a las empresas mejorar y reforzar su (2. Carrera de la mujer corporativo y profesional de DKV que
impacto positivo hacia sus grupos de interés y hacia contiene muchas acciones
la sociedad, integrando responsabilidad,
sostenibilidad, competitividad y participacién"
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Anexo 4: Codificacién y categorizacion de las respuestas

Id Cargo ¢Conoces nuestro Si tu respuesta es si é&C6mo lo explicarias con tus Comentarios Ce iosy Etiquetas conceptuales Categorias
programa de palabras?
Responsabilidad
Emprearial?
A046 |Directora Fundacion DKV |Si Como despliega la compafiia su compromiso |Programa de RSE como compromiso hacla la Como despliega la compafiia su compromiso con la  |* Busquedad de salud en un OFICIAL
Integralia con la Salud de Clientes, empleados y la salud de los grupos de interés y de la socieddad. |Salud (Busqueda de salud en un sentido mas sentido amplio Enfoque a salud/
Sociedad en general, a través del desarrollo  |Este programa se desarrolla a través de amplio) de Clientes, empleados y la Sociedad en * A favor de todos los afectados Compromiso con los
de multiples proyectos y programas proyectos y programas especificos lo que supone [general (A favor de todos los afectados por la por la empresa
especificos. que existe un plan y una gestion para llevarlos a |empresa), a través del desarrollo de multiples * Practicas responsables y/o stakeholderes/
cabo. proyectos y programas especificos Practicas éticas y/o sostenibles Gestion responsable y
responsables y/o éticas y/o sostenibles). sostenible
A103  |Responsable Unidad Si SALUD360 es el plan de Responsabilidad Plan actual de RSE (el anterior no estaba Plan actual de RSE (Cambio para centrar RSE en * Busquedad de salud en un OFICIAL
Internet Empresarial actual, cuyos proyectos se centrado en salud). Sus proyectos se centran en |salud). Sus proyectos se centran en fomentar salud  [sentido amplio Enfoque a salud/
centran en fomentar la salud de todos fomentar salud de todos los grupos de interés de |(Bisqueda de salud en un sentido amplio) de todos |* A favor de todos los afectados Compromiso con los
nuestros publicos: nuestros asegurados, la compafiia a la vez abogamos por una gestion  [los grupos de interés de la compafiia (A favor de por la empresa
nuestros profesionales y la salud de la responsable y sostenible. todos los afectados por la empresa) a la vez * Practicas responsables y/o stakeholderes/
sociedad al tiempo que abogamos por una abogamos por una gestién responsable y sostenible |éticas y/o sostenibles Gesti6n responsable y
gestion responsable y sostenible. (Practica responsable). sostenible
A117 |Director Sucursal Malaga |Si Es una fusién entre preocuparse por la salud [Fusién entre preocuparse por la salud Es una fusién entre preocuparse por la salud * Busqueda de salud en un OFICIAL
de nuestros clientes, empleados y (preocupacidn por la salud) de nuestros clientes, |(Bisqueda de salud en un sentido amplio) de sentido amplio Enfoque a salud/
proveedores con una actitud de empresa empleados y proveedores (preocupacion por la nuestros clientes, empleados y proveedores (A favor |* A favor de todos los afectados C q |
responsable y sostenible salud de algunos de los grupos de interés) con de todos los afectados por la empresa) con una por la empresa OMpromiso con los
una actitud de empresa responsable y sostenible |actitud de empresa responsable (Practicas stakeholders/
(actitud/inclinacién/decisién de comportarse de |responsables) y sostenible (Cuidar del planeta y de Gestion responsable y
manera responsable y sostenible). las generaciones futuras) sostenible
A254  |Técnico I+D Si Plan para englobar la salud desde todas las  |Plan para englobar la salud desde todas las Plan para englobar la salud desde todas las * Busqueda de salud en un OFICIAL

perspectivas, tanto a nivel de personas,
considerando todas las que interactuan con
nosotros, asegurados, clientes, profesionales,
sociedad como a nivel de actuaciones desde
una perpectiva global aportando valor a
nuestro entorno social y medioambiental
desde una gestion responsable y sostenible.

perspectivas (salud en sentido amplio), tanto a
nivel de personas, considerando todas las que
interactuan con nosotros (los grupos de interés
de la empresa), asegurados, clientes,
profesionales, sociedad como a nivel de
actuaciones desde una perpectiva global
aportando valor a nuestro entorno social y
medioambiental (compromiso con la sociedad y
el medio ambiente) desde una gestion
responsable y sostenible (gestion responsable y
de cuidado de los recursos de las generaciones
actuales y futuras).

perspectivas (Busqueda de salud en un sentido
amplio), tanto a nivel de personas, considerando
todas las que interactuan con nosotros, asegurados,
clientes, profesionales, sociedad ( A favor de todos
los afectados por la empresa) como a nivel de
actuaciones desde una perpectiva global aportando
valor a nuestro entorno social y medioambiental
(Compromiso social y medio amiental con la
sociedad) desde una gestion responsable y
sostenible.

sentido amplio

* A favor de todos los afectados
por la empresa

* Compromiso social y medio
amiental con la sociedad

* Practicas responsables y/o
éticas y/o sostenibles

Enfoque a salud/
Compromiso con los
stakeholderes/
Gestion responsable y
sostenible
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éConoces nuestro
programa de
Responsabilidad
Emprearial?

Si tu respuesta es si ¢éC6mo lo explicarias
con tus palabras?

Comentarios

C arios y etiquetas ptuale:

Etiquetas conceptuales

Categorias

A231 |Técnico comunicacion Si Salud en todo y para todos Salud en sentido amplio y para todos los grupos |Salud en todo (busqueda de salud en sentido * Busqueda de salud en un OFICIAL
interna de interés involucrados en la empresa. Es la amplio) y para todos (todos los afectados por la sentido amplio Enfoque a salud/
definicion que usa la empresa para definir su RE. |empresa) * A favor de todos los afectados -
por la empresa Compromiso con los
stakeholders
A008  |Técnico patrocinio Si Un programa sensibilizado y centrado en la Programa centrado en la salud de forma fisica, |Programa centrado en la salud de forma fisica, * Busqueda de salud en sentido |OQFICIAL
publicidad e imagen salud general tanto de una forma fisica, psiquica y social y dirigido a diferentes publicos [psiquica y social (Busqueda de salud en sentido amplio Enfoque a salud/
psiquica y social, dirigido a diferentes de interés de la compaiiia amplio) y dirigido a diferentes publicos de interés de (* A favor de todos los afectados Compromiso con los
publicos de interés de la compaiiia la compaiiia (todos los afectados por la empresa) [por la empresa
(empleados, clientes, mediadores, sociedad stakeholders
en general).
A048 |Técnico de RE Si DKV ha alineado su plan de Responsabildiad [DKV ha alineado, en un cambio, su estrategia de DKV ha alineado, en un cambio, su estrategia de * Cambio para centrar RSE en OFICIAL
Empresarial con la estrategia de negocio por [negocio para que la RSE esté centrada en salud, |negocio para que la RSE esté centrada en salud salud Enfoque a salud/
lo que todo lo que hace en esta drea esta salud de colaboradores, del planeta, de la (Cambio para centrar RSE en salud), salud de * RSE vinculada negocio salud Compromiso con los
centrado en salud. Salud de sus organizacion y de sus clientes. colaboradores, del planeta, de la organizacion y de * Busqueda de salud en sentido
colaboradores, del planeta, de la organizacién sus clientes. amplio stakeholders
y de sus clientes. *A favor de todos los afectados
por la empresa
A066 |Responsable prensay Si Salud 360 es un programa basado en el Salud en sentido amplio. Salud de personas, Salud en sentido amplio (Salud en sentido amplio). |* Busqueda de salud en sentido |OFICIAL
contenidos web concepto de salud global, que incluye la salud |planeta y sociedad. Salud del planeta, sociedad y personas (todos los amplio Enfoque a salud/
del planeta, de la sociedad y de las personas. afectados) * A favor de todos los afectados .
o S—— Compromiso con los
stakeholders
A232 |Director territorial Si Es un Plan de Responsabilidad Empresarial Plan que propopone diversas acciones dirigidas a [Acciones dirigidas a mejorar salud (Bisqueda de * Busq de salud en un OFICIAL
Catalufia y Andorra que propone diversas acciones dirigidas a mejorar salud de los grupos de interés salud en un sentido amplio) de los grupos de interés |sentido amplio Enfoque a salud/
mejorar la salud de nuestros grupos de (Todos los afectados por la empresa) * A favor de todos los afectados Compromiso con los
interés. por la empresa
stakeholders
A130 |Responsable del servicio |Si Trata de implicar a través de diferentes Implicar a los grupos de interés en iniciativas de (Involucrar a los grupos de interés en iniciativas de * A favor de todos los afectados (QFICIAL
de ajuste Personal iniciativas realcionadas con la salud a RSE vinculadas a salud RSE A favor de todos los afectados por la empresa) [por la empresa Enfoque a salud/
Fundacién DKV Integralia nuestros principales grupos de interés, por vinculadas a salud (Bisqueda de salud en un * Busqueda de salud en un Compromiso con los
ello se ha creado una pagina web en la que se sentido amplio) sentido amplio
pueden consultar todas las novedades stakeholders
referentes a la RSC de DKV
http://www.dkvsalud360.com/
A029 |Responsable Patrocinio, |Si Es la salud integrada en todos los ambitos, Salud en sentido amplio y para todos Salud integrada en todos los ambitos (Busqueda de |* Busqueda de salud en un OFICIAL
Publicidad e Imagen para todos y en todo salud en sentido amplio), para todos (A favor de los [sentido amplio Enfoque a salud/
afectados por la empresa) * A favor de todos los afectados "
I S—— Compromiso con los
stakeholders
A177 |Assistant CEO y Dto. Si Es el programa de responsabilidad social y Es el programa de responsabilidad social y Es el programa de responsabilidad social y ambiental [* Busqueda de salud en un OFICIAL
Desarrollo ambiental corporativa de la compafiia, que se [ambiental corporativa de DKV. Preocupacién por |corporativa de la compafiia, que se preocupa por la  |sentido amplio Enfoque a salud/
Estratégico preocupa por la salud de todos los grupos de |la salud de todos los grupos de interés y de la salud (Busqueda de salud en sentido amplio) de * A favor de todos los afectados p
interés y la sociedad. sociedad en un sentido amplio. todos los grupos de interés y la sociedad. (A favor |por la empresa Compromi=olconlios
de todos los afectados por la empresa) stakeholders
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éConoces nuestro
programa de
Responsabilidad

Si tu respuesta es si ¢Como lo explicarias
con tus palabras?

Comentarios

Comentarios y etiquetas conceptuales

Etiquetas conceptuales

Categorias

Emprearial?
Es un programa para ententer la salud de todos
(salud en un sentido amplio), clientes, empresa, |Es un programa para ententer la salud (Blisqueda de |* Bisqueda de salud en un
OFICIAL
o, Es un programa para ententer la salud de sociedad (grupos de interés de la empresa, su salud en un sentido amplio) de todos, clientes, sentido amplio
Consultora red mediacion ) . ) Pl - A Enfoque a salud/
A060 Almeria todos, clientes, empresa, sociedad... y llevar a [propia gestion interna y la sociedad de manera  [empresa, sociedad (A favor de todos los afectados [*A favor de todos los afectados .
i
cabo las acciones que lo hacen posible. general)... y llevar a cabo las acciones que lo por la empresa)... y llevar a cabo las acciones que lo |por la empresa Compromiso con los
hacen posible (realizarlo a través de hacen posible.i (Practicas responsables). * Précticas responsables stakeholders
acciones/praticas).
La comunicacién entre empresa y asegurados, La comunicacién entre empresa y asegurados, * A favor de todos los afectados OFICIAL
A238 Atencion al cliente Si La comunicacidn entre empresa y asegurados, |proveedores (se nombran algunos de los grupos |proveedores (A favor de todos los afectados por la |por la empresa Enfoque a salud/
Ourense proveedores ... por un interés comun, la salud. |de interés de la empresa).... por un interés empresa) .... por un interés comun, la salud. * Busqueda de salud en un Compromiso con los
comun, la salud. (la salud en un sentido amplio) |(Busqueda de salud en un sentido amplio) sentido amplio stakeholders
Es el programa que desarrolla DKV, dentro de su |Es el programa que desarrolla DKV, dentro de su Plan .
Es el programa que desarrolla DKV, dentro de prog a K prog a . . * Busqueda de salud en un OFICIAL
. Plan de RSC, que busca la mejora de la salud de RSC, que busca la mejora de la salud (Busqueda ) )
X R ) su Plan de RSC, que busca la mejora de la . R _ . . sentido amplio Enfoque a salud/
A180 [Director Sucursal Sevilla  |Si X (salud en un sentido amplio) tanto de clientes, |de salud en un sentido amplio) tanto de .
salud tanto de clientes, proveedores y N X . * A favor de todos los afectados Compromiso con los
sociedad en general proveedores y sociedad en general (para todos  [clientes,proveedores y sociedad en general (A favor or la empresa
8 ’ sus grupos de interés). de todos los afectados por la empresa) > b stakeholders
. . . . Salud (Busqueda de salud en un sentido amplio) * Busqueda de salud en un OFICIAL
Salud para todos los grupos de interés de la  [Salud para todos los grupos de interés de la X , o N B
. : o - o o . ; ) para todos los grupos de interés de la compafiia (A |sentido amplio Enfoque a salud/
A111 |Director RR.HH. Si compaiiia, en el sentido del diccionario del la [compafiia (en un sentido amplio) en el sentido " .
RAE del diccionario del la RAE favor de todos los afectados por la empresa), en el [* A favor de todos los afectados | Compromiso con los
sentido del diccionario del la RAE por la empresa stakeholders
Programa de Salud 360 (nombre del programa de |Es el programa Salud 360 centrado en todos los
Director Dpto. & { ,p g X prog . * Busqueda de salud en un OFICIAL
o Es el programa Salud 360 centrado en todos  |RSE de DKV) centrado en todos los ambitos de la [ambitos de la salud (Busqueda de salud en un ) )
comunicacién y ! X . X X X . ) , sentido amplio Enfoque a salud/
A185 Responsabilidad Si los ambitos de la salud y destinado a la salud (salud en un sentido amplio), destinado a  [sentido amplio ) y destinado a la empresa, los * A favor de todos los afectados ) I
om presarial empresa, los colaboradores y la sociedad la empresa, los colaboradoers (los grupos de colaboradores y la sociedad (A favor de todos los —— Compromiso con los
P interés) y la sociedad. afectados por la empresa) P P stakeholders
Es la salud en todas las acciones de la compaiiia |Es la salud en todas las acciones de la compafiia * Blisqueda de salud en un OFICIAL
Atencion al Es la salud en todas las acciones de la (salud en un sentido amplio) y para todos los (Busqueda de salud en un sentido amplio) y para senti:o amplio Enfoque a salud/
A041 |cliente/Negocio Si compaiiia y para todos los contactos de esta, [contactos de esta, proveedores, empleados, todos los contactos de esta, proveedores, empleados, |, . .
N . . . . . A favor de todos los afectados (Compromiso con los
directo Valencia proveedores, empleados, clientes... clientes... ( teniendo en cuenta los grupos de clientes...( A favor de todos los afectados por la or Ia empresa
interés de la empresa) empresa) > & stakeholders
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Responsable Unidad
Responsabilidad
Empresarial y Reputacion

A236

éConoces nuestro
programa de
Responsabilidad
Emprearial?

Si tu respuesta es si éC6mo lo explicarias
con tus palabras?

Comentarios

Comentarios y etiquetas conceptuales

Etiquetas conceptuales

Categorias

Si

Es la forma de hacer negocio, de fomentar
una gestion ética, socialmente responsable y
sostenible considerando como aportar valor
afiadido a nuestros grupos de interés.

Vinculado a negocio, ética, sostenibilidad, valor
afianadido, grupos de interés

Vinculado a negocio (RSE vinculada negocio salud),
ética (comportamiento ético con respecto a unos
principios), sostenibilidad (cuidar del planeta y de
las generaciones futuras), valor afianadido (la

empresa es valorada por su RSE), grupos de interés

*RSE vinculada negocio salud
* Comportamiento ético con
respecto a unos principios

* Précticas resp bley/o

OFICIAL
Getion responsable y

éticas y/o sostenibles
* Valor agregado

ost /

Compromiso con los

A087  |Administrativa Bilbao

(todos los afectados por la empresa). * A favor de todos los afectados |Stakeholders
por la empresa
éConoces nuestro
programa de Slesprestelesslecemelioexplicars Comentarios Comentarios y etiquetas conceptuales Etiquetas conceptuales Categorias

Responsabilidad

Emprearial?

con tus palabras?

Plan para entender la salud, con un lenguaje
claro, una getion responsable y una
implicaacidn en actividaddes sociales, con
dicapacitados, medio ambiente o actividades
sociales.

Plan para entender la salud (salud en un sentido
amplio), con un lenguaje claro (a favor de todos
los clientes de la compaiiia), una getion
responsable (a través de practicas responsables)
y una implicacién en actividades sociales, con
dicapacitados, medio ambiente o actividades
sociales (compromiso con la sociedad, las
personas en riesgo y el medio ambiente).

Plan para entender la salud (Blsqueda de salud en
un sentido amplio), con un lenguaje claro (Lenguaje
claro), una getion responsable (Practicas
responsables) y una implicacién en actividaddes
sociales, con dicapacitados, medio ambiente o
actividades sociales (Compromiso social y medio
ambiental)
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programa de
Responsabilidad
Emprearial?

éConoces nuestro

Si tu respuesta es si ¢C6mo lo explicarias
con tus palabras?

Comentarios

Comentarios y etiquetas conceptuales

Etiquetas conceptuales

Categorias

Administrativo negocio : Salud en todos los ambitos, tanto interno de  [Salud en sentido amplio (en todos los &mbitos)  [Salud en todos los dmbitos tanto interno como * Busqueda de salud en un
A252 | : Si A o ) N " N " Enfoque a salud
directo Valencia la propia compafiia como externa. tanto intermo como externo externo (Salud en sentido amplio) sentido amplio
. ) . . ., * Cambio para centrar RSE en
En la actualidad estd dando un giro para . L . Giro (cambio para centrar RSE en salud) para
L. . : L ) Giro para centrarse en actividades relacionadas a L ) salud
A002 [Técnico patrocinio y RRPP [Si centrarse en actividades relacionadas con la centrarse en actividades relacionadas a la salud Enfoque a salud
la salud ) ) * Busqueda de salud en un
salud. (Salud en un sentido amplio) . )
sentido amplio
Esuna forma completa (amplia, total) de vivir la . .
Administrativa San . - . . P (amp ) . Es una forma completa de vivir la salud (Busqueda de|* Blsqueda de salud en un
A202 s, Si Es una forma completa de vivir la salud salud (impotancia dada a la salud en un sentido . n ) ) Enfoque a salud
Sebastian N salud en un sentido amplio) sentido amplio
amplio)
Salud para la sociedad (salud en un sentido Salud para la sociedad (Blsqueda de salud en un * Busqueda de salud en un
A016  |Administrativa Segovia Si Salud para la sociedad P ( °p . (Biisq = . Enfoque a salud
amplio) sentido amplio) sentido amplio
Administrativa atencion al Salud todos (Bu I i *BU
A141 .mInIS ra |v? atencional | Salud para todos Salud para todos (salud en un sentido amplio) alu .para odos (Blsqueda de salud en un sentido Bu.squeda d.e salud en un Enfoque a salud
cliente Segovia amplio) sentido amplio
o . . . . Salud para todos (Busqueda de salud en un sentido |* Busqueda de salud en un
A140 |[Técnico en Comunicacion |[Si Salud para todos Salud para todos (salud en un sentido amplio) .p (Blsq ) 4 ) Enfoque a salud
amplio) sentido amplio
. X plan responsabilidad de solcial salud - salud Plan responsabilidad de solcial salud - salud fisico, .
. . . . Plan responsabilidad de social salud - salud L R . . , N * Busqueda de salud en un
A107 |[Clientes internacionales |Si L. R fisico, mental y social (salud en un sentido mental y social (Biqueda de salud en un sentido N . Enfoque a salud
fisica, mental y social amplio) amplio) sentido amplio
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A032

Director sucursal Oviedo

éConoces nuestro
programa de

Responsabilidad
Emprearial?

Si tu respuesta es si ¢C6mo lo explicarias
con tus palabras?

Comentarios

Comentarios y etiquetas conceptuales

Etiquetas conceptuales

Categorias

Si

Nos volcamos con la salud, fomentamos el
deporte y la alimentacién saludable y
protegemos la salud del planeta.

Nos volcamos con la salud, (salud como tema
importante, primordial), fomentamos el deporte y
la alimentacion saludable (habitos de salud
promovidos, no se establece si a la sociedad o a
los grupos de interés)y protegemos la salud del
planeta. (cuidado y preservacion del planeta).

Nos volcamos con la salud (Busqueda de salud en un
sentido amplio), fomentamos el deporte y la
alimentacién saludable( Promocién de habitos de
vida saludable) y protegemos la salud del planeta
(Cuidar del planeta y de las generaciones futuras.

* Busqueda de salud en un
sentido amplio

* Promocion de habitos de vida
saludable

* Compromiso social y/o medio
ambiental

Enfoque a salud

A248

Técnico I+D

Si

Es un programa de RSC que engloba
diferentes niveles: desde el @mbito laboral
hasta la responsabilidad medioambiental,
siempre vinculdndolo al dmbito de salud.

Programa varios niveles: desde dmbito laboral
hasta responsabilidad medio ambiental. Siempre
vinculado al &mbito de salud

Programa a varios niveles: desde dmbito laboral hasta
responsabilidad medio ambiental (Todos los
afectados por la empresa). Siempre vinculado al
ambito de salud (Salud en un sentido amplio)

* Compromiso social y medio
ambiental con la sociedad

* Busqueda de salud en un
sentido amplio

Enfoque a salud

A094

Jefe de equipo

Si

Concienciar a la gente de los habitos
saludables en su vida laboral y personal.

Concienciar (sembrar conciencia, invtervenir,
fomentar) a la gente (publico en general,
empleados, grupos de interés) de los habitos
saludables (habitos de salud) en su vida laboral
(dentro de la empresa) y personal (fuera de la
empresa). Similar a "Salud en todo y para todos".
Probablemente se refiera a empleados pero no lo
especifica.

Concienciar a la gente (A favor del publico general)
de los habitos saludables (Busqueda de salud en un
sentido amplio) en su vida laboral y personal

* A favor del publico general
* Busqueda de salud en un
sentido amplio

Enfoque a salud
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éConoces nuestro
programa de Si tu respuesta es si ¢éC6mo lo explicarias
Responsabilidad |con tus palabras?

Emprearial?

Comentarios C ios y etiq

p Etiquetas conceptuales Categorias

Es una forma de desarrollar otro tipo de
Es una forma de desarrollar otro tipo de estrategias (Técnica y conjunto de actividades Es una forma de desarrollar otro tipo de estrategias
estrategias mas acorde con los tiempos. destinadas a conseguir un objetivo) mds acorde |(Practicas responsables) mas acorde con los tiempos.
con los tiempos.

A161 |Administrativa Albacete  |Si

Lenguaje claro de nuestros productos (Lenguaje

Lenguaje claro de nuestros productos y Lenguaje claro en los productos y servicios de L ) . .
. i . " R L, . ) claro) y colaboracion con el medio ambiente ( Cuidar
Gestion formacion y . colaboracion con el medio ambiente y DKV. Colaboracién (preservacion) del medio .
A010 A ) ) Si ) i ., . L, ) ) del planeta y de las generaciones futuras ) y
administrativa comercial entidades sociales para una gestion ambiente. Colaboracién con entidades sociales . . . . L,
L i ., entidades sociales (Accién social) para una gestion
responsable. (accién social) para una gestion responsable. -
responsable (Practicas responsables)
Orientar la actividad de la empresa (alinear Orientar la actividad de la empresa (RSE vinculada
Responsable nuevos Orientar la actividad de la empresa con actividad empresarial con RSE) con criterios de  [negocio salud) con criterios de ética
A155 rospeoctos © Si criterios de ética, responsabilidad, ética (vinclado a unos principios), (Comportamiento ético), responsabilidad (Practicas
proy! sostenibilidad responsabilidad y sostenibilidad (gestion responsables), sostenibilidad (Cuidar del planeta y
responsable y sostenible del negocio). de las generaciones futuras)
Incorporar practicas empresariales Incorporar practicas empresariales responsables
A239 |Consultora Vigo Si P P P Incorporar préacticas empresariales responsables < p. P P P
responsables (Practicas responsables)
Responsable, valga la redundancia (Practicas
A208 |Asesor Juridico Si Responsable, valga la redundancia. Responsable, valga la redundancia. P & (
responsables)
Plan de responsabilidad empresarial de DKV
A093  |Director sucursal Segovia |Si Plan de responsabilidad empresarial de DKV |Plan de responsabilidad empresarial de DKV P " P

(Practicas responsables)

La RSE es un instrumento de gestion RSE como instrumento de gestion empresarial La RSE es un instrumento de gestion empresarial que
empresarial que permite a las empresas para que las empresas mejoren su impacto en la |permite a las empresas mejorar y reforzar su impacto
A259 |Responsable voluntariado |Si mejorar y reforzar su impacto positivoen la  |sociedad. Se integra en esta gestion la positivo en la sociedad, integrando responsabilidad,
sociedad, integrando responsabilidad, responsabilidad, la sostenibilidad, la competitiva |sostenibilidad, competitividad y participacion
sostenibilidad, competitividad y participacion [y la participacion. (Practicas responsables y/o éticas y/o sostenibles)
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éConoces nuestro
programa de

Si tu respuesta es si ¢éComo lo explicarias

cliente Las Palmas

interés

interés (comprometido con los grupos de interés)

(A favor de todos los afectados por la empresa)

por la empresa

Comentarios C i etiquetas uale Etiquetas conceptuales Categorias
Responsabilidad |con tus palabras? LR @] " t 2 g
Emprearial?
- Diferentes proyectos a favor (Compromiso socialy  [* Compromiso social y medio
- . Seria diferentes proyectos que se llevan a ) X . R ) X N .
A192 Administrativa sucursal Si cabo ya sea en bien de la sociedad, de Diferentes proyectos a favor de la sociedad, medio ambiental) de la sociedad, clientes y ambiental Comprmiso con los
Lleida ) . . ! clientes y empleados empleados (A favor de todos los afectados por la  |* A favor de todos los afectados
clientes ¢ los propios empleados. y emp P ( P stakeholders
empresa) por la empresa
Al51 Administrativa atencion al Si Absoluto compromiso con todos los grupos de |Absoluto compromiso con todos los grupos de Absoluto compromiso con todos los grupos de interés |* A favor de todos los afectados |Comprmiso con los

stakeholders
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¢éConoces nuestro

programa de
Responsabilidad

Si tu respuesta es si éComo lo explicarias
con tus palabras?

Comentarios

Comentarios y etiquetas conceptuales

Etiquetas conceptuales

Categorias

Emprearial?
Es un programa mediante el cual todos los .
. » o ) Empleados establecen y cumplen compromiso con los .
Coordinador Fundacién . empleados de la compafiia estableceny Empleados establecen y cumplen compromiso . . . * Compromiso empleados con .
A021 X ) i X ) grupos de interés (Compromiso empleados con RSE vinculado a empleados
DKV Integralia Madrid cumplen unos compromisos con los grupos de [con los grupos de interés . . RSE
: grupos de interés)
interes.
Responsable centro Ayuda y apoyo a todos sus empleados, tanto Compromiso con empleados para mejorar su vida Compromiso con empleados para mejorar su vida = i6n por el bi
A027 |Fundacién DKV Integralia |Si para incoporarse en el mundo laboral como en P P P ] laboral y personal (Preocupacién por el bienestar de - D RSE vinculado a empleados
R laboral y personal de los empleados
Jerez su vida personal. los empleados)
Reparto de beneficios por parte de la
Atencion al Mediador P o P . P Accidn social (donacién de recursos a entidades no |* Accién social
, . compafiia para obras sociales y hacer L, . . .. ) 4
A171 |Centro de Gestion de Si . accion social y empleados lucrativas) y empleados (preocupacion por el * Compromiso empleados con RSE vinculado a empleados
participes a los empleados en la . o
Zaragoza - . ar de los RSE
responsabilidad social
Basicamente es la responsabilidad VOLUNTARIA |Basicamente es la responsabilidad VOLUNTARIA * Accién voluntaria
Basicamente es la responsabilidad con la sociedad y el medio ambiente (copromiso |(Accién voluntaria) con la sociedad y el medio * Compromiso social y medio
. . " VOLUNTARIA con la sociedad y el medio con la sociedad y el medio ambiente) por parte  [ambiente (Compromiso social y medio amiental con . B .y 1
A137 |Director sucursal Almeria |Si N ) R 3 A N ambiental con la sociedad RSE vinculado a empleados
ambiente por parte de las empresas, siendo |de las empresas, siendo parte activa los la sociedad) por parte de las empresas, siendo parte |, Compromiso empleados con
parte activa los empleados. empleados (los empleados participan de este activa los empleados (Compromiso empleados con RSE P P
compromiso junto con la empresa). RSE)
Colaboracién proactiva (no reactiva) en proyectos [Colaboracién proactiva en proyectos de integracion  |* Pr pacién por el bii
Colaboracién proactiva en proyectos de de integracion (de personas con discapacidad), |(Preocupacién por el bienestar de los empleados), |de los empleados Integracion
Responsable gestion integracion, sostenibilidad y solidaridad. sostenibilidad (medio ambiente) y solidaridad sostenibilidad y solidaridad (Compromiso social y socio laboral
A049 |entidades funerarias Si Difunde esta cultura entre sus empleados (accion social). Difunde esta cultura entre sus medio amiental con la sociedad ). Difunde esta * Compromiso social y medio RSE vinculado a empleados
ERGO para que sean activos también a nivel empleados para que sean activos también a nivel |cultura entre sus empleados para que sean activos ambiental con la sociedad
individual individual (implicacion de los empleados para también a nivel individual (Compromiso empleados |* Compromiso empleados con
que formen parte de la RSE de la empresa). con RSE) RSE
Es el compromiso de la empresa con los Es el compromiso de la empresa con los trabajadores [* Pr pacion por el bi
Teleoperadora Fundacion Es el compromiso de la empresa con los trabajadores, con la sociedad (compromiso de la |(Preocupacién por el bienestar de los leados) , |de los lead .
A106 ) ) ) ) ’ . ) . . i S ¥ . . RSE vinculado a empleados
DKV Integralia Denia trabajadores, con la sociedad. empresa hacia los empleados y la sociedad en con la sociedad (Compromiso social y medio Compromiso social y medio
general) ambiental con la sociedad) ambiental con la sociedad
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A061

¢éConoces nuestro
programa de
Responsabilidad
Emprearial?

Si tu respuesta es si é&Como lo explicarias
con tus palabras?

Comentarios

Comentarios y etiquetas conceptuales Etiquetas conceptuales

Director sucursal Albacete |Si

Paquete de propuestas con valores
diferenciados.

Paquete de propuestas (acciones, proyectos) con
valores diferenciados (que agregan valora la
compafiia)

Paquete de propuestas con valores diferenciados
(Valor agregado)

A012

Administrativo Albacete  |Si

Estrategias empresariales para implicarnos
més en la atencion a nuestros asegurados,
como valor afiadido.

Estrategias empresariales (vinculado al negocio
de la empresa) para implicarnos més en la
atencion a nuestros asegurados (el cliente como
stakeholder clave de la empresa), como valor
afiadido (la RSE nos permite distinguirnos entre
nuetros competidores)

Estrategias empresariales (RSE vinculada negocio
salud) para implicarnos mas en la atencién a
nuestros asegurados, como valor afiadido (Valor
agregado)

A132

Categorias

¢éConoces nuestro
programa de
Responsabilidad
Emprearial?

Si tu respuesta es si ¢éComo lo explicarias
con tus palabras?

Comentarios

Etiquetas conceptuales

Comentarios y etiquetas conceptuales

Director sucursal Leén y
Burgos

Es el interés mostrado por nuestra Compafiia
por todos los grupos de "PERSONAS" que
forman parte de nuestro negocio, fuera del
interés del negocio en si.

Es el interés mostrado por nuestra Compafiia por
todos los grupos de "PERSONAS" que forman
parte de nuestro negocio (atencion a los grupos
de interés de la compaiiia), fuera del interés del
negocio en si (diferente a las actividades propias
de la empresa).

Es el interés mostrado por nuestra Compafiia por
todos los grupos de "PERSONAS" que forman parte de
nuestro negocop (A favor de todos los afectados por
la empresa), fuera del interés del negocio en si
(Practicas alejadas del negocio)

A251

Director Comercial Red de
Mediacion para Castillay |Si
Leon

Una forma de dar un valor afiadido a la
empresa y a la forma de gestionar el negocio
dedicando una serie de recursos a distintos
aspectos que son totalmente ajenos a la
actividad a la que nos dedicamos.

Una forma de dar un valor afiadido a la empresa
y a la forma de gestionar el negocio dedicando
una serie de recursos a distintos aspectos que
son totalmente ajenos a la actividad a la que nos
dedicamos (Practicas alejadas del negocio)

Una forma de dar un valor afiadido a la empresa y a la
forma de gestionar el negocio dedicando una serie de
recursos a distintos aspectos que son totalmente
ajenos a la actividad a la que nos dedicamos
(Practicas alejadas del negocio)
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éConoces nuestro
programa de Si tu respuesta es si é&Como lo explicarias
Responsabilidad |con tus palabras?

Emprearial?

Comentarios Comentarios y etiquetas conceptuales Etiquetas conceptuales Categorias

La responsabilidad empresarial implica una serie de
Apoyo y acciones por parte de la empresa para  |apoyos y acciones que ayuden al mejoramiento
mejoramiento social y medio ambiental de la social, econémico y ambiental de la sociedad por
sociedad parte de la empresa (Compromiso social y medio
amiental con la sociedad)

La responsabilidad empresarial implica una
serie de apoyos y acciones que ayuden al
mejoramiento social, econémico y ambiental
de la sociedad por parte de la empresa.

A218 |Director sucursal Lleida Si

Actividades por parte de la empresa para contribuir a
la mejora social y medio ambiental del entorno
(Compromiso social y medio ambiental con la

Son las actividades que realiza la empresa Actividades por parte de la empresa para
para contribuir a la mejora social y ambiental |contribuir a la mejora social y medio ambiental

A017 |Programadora Zaragoza Si

de su entorno del entorno )
sociedad)
. L, . . . Compromiso con la sociedad en un sentido amplio
- . Compromiso en toda la extension de la Compromiso con la sociedad en un sentido . . . .
A085 |Negocio director Baleares |Si ab I (Compromiso social y medio ambiental con la
palabra amplio

sociedad)

- . La empresa emprende una serie de acciones
Administrativa salud . X ) N . )
A063 Sevilla Si encaminadas al compromiso que adquiere con|Compromiso con la sociedad

la sociedad.

Compromiso con la sociedad (Compromiso social y
medio amiental con la sociedad)

- . Compromiso de la compafiia con la sociedad
Administrativo sucursal . . . . o, . ) ) ) 3
A097 pamplona Si Compromiso de la Compaiiia con su entorno. |Compromiso de la compafiia con la sociedad (Compromiso social y medio amiental con la
sociedad).

Se trata de tener una sensibilidad social
. L . . |(preocupacidn por el entorno, la sociedad), mas |Se trata de tener una sensibilidad social, mas alla de
Consultora comercial . Se trata de tener una sensibilidad social, mas ) L o ] , -, . . )
A068 N Si ) . .- alld de la produccidn y los beneficios (mds alld  (la produccion y los beneficios (Sensibilidad social
Corufia alla de la produccidn y los beneficios =, i . L .
de la mera accién comercial de la empresa y sus |mas alla del negocio)
beneficios).

Desde la empresa realizamos determinadas
conductas /acciones, practicas) para mejorar la

. . contaminacion al medio ambiente (practicas ) .
Desde la empresa realizamos determinadas . . L. Desde la empresa realizamos determinados
medio ambientales en favor de la reduccién de la

conductas para mejorar la contaminacion al N - . conductas para mejorar la contaminacion al medio
contaminacién atmosférica. Guarda relacién con

medio ambiente. el Il Observatorio de Salud y Medio Ambiente ambiente (Cuidado/preservacién medio ambiental)

publicado conjuntamente por DKV y la Fundacién
Ecologia y Desarrollo)

A241  |Atencién al cliente Almeria|Si
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éConoces nuestro
programa de
Responsabilidad
Emprearial?

Si tu respuesta es si ¢éComo lo explicarias
con tus palabras?

Comentarios

Comentarios y etiquetas conceptuales Etiquetas conceptuales

Administrativa X ) X Cuidar nuestro entorno (aquello que nos rodea, la|Cuidar nuestro entorno, nuetra vida (Compromiso
A163 L . i Cuidar de nuestro entorno, nuestra vida X . . .
salud/siniestros Almeria sociedad, el medio ambiente ...), nuestra vida con el entorno)
El conjunto de medidas y acciones (proatividad/ |El conjunto de medidas y acciones (Practicas
El conjunto de medidas y acciones necesarias |acciones) necesarias para marcar la diferencia responsables) necesarias para marcar la diferencia
A113  |Atencion al cliente Almeria|Si para marcar la diferencia y que son reflejo de |(valor diferenciador) y que son reflejo de nuestro |(Valor diferencial) y que son reflejo de nuestro
nuestro interes por nuestro entorno interes por nuestro entorno (interés, compromiso |interes por nuestro entorno (Compromiso con el
con el entorno) entorno)
e Esforzarnos todos en hacer un mundo mejor Es un objetivo, esforzarnos todos en hacer un mundo
. . Es un objetivo, esforzarnos todos en hacer un . X N N N R
A119 |Director sucursal Granada |Si mundo mejor (colaborar/comprometerse con un mundo mejor |mejor (Compromiso social y medio amiental con la
en un sentido amplio) sociedad)
Admnistrativo sucursal Compromiso con la sociedad (Compromiso social
A092 Si Compromiso con la sociedad Compromiso con la sociedad p . . { P v
Pamplona medio amiental con la sociedad)
- . . . . ) Responsabilidad de DKV hacia el medio ambiente
N " . Responsabilidad de DKV hacia el medio Responsabilidad de DKV hacia el medio ,p ., . .
A134 |Negocio Directo Alicante |Si ) N ) L (Cuidado/preservaciéon medio ambienta). Muy
ambiente. Muy buena iniciativa. ambiente. Muy buena iniciativa. I
buena iniciativa.
Una apuesta seria y sincera (compromiso) de
2070 Médico departamento Si Una apuesta seriay sincera de apoyo alos mds |apoyo (toma de accién) a los mas Una apuesta seria y sincera de apoyo a los mas
siniestros Zaragoza desfavorecidos desfavorecidos (personas en situacion de desfavorecidos (Accién social)
exclusion social)
- - . . Mejoramos el mundo en la medida que podemos
Técnica patrocinio . Mejoramos el mundo en la medida que . . R R . N
A067 L . Si Mejoramos el mundo en la medida que podemos |(Compromiso social y medio amiental con la
publicidad e imagen podemos )
sociedad)
. Somos una empresa responsable contribuyendo a una
. Somos una empresa responsable Somos una empresa responsable contribuyendo a X . . .
Director sucursal . . - N . i ) X N mejor calidad de vida y un mundo mejor
Al114 Si contribuyendo a una mejor calidad de viday |una mejor calidad de vida y un mundo mejor . . " .
Salamanca - Zamora ) . i i (Compromiso social y medio amiental con la
un mundo mejor (compromiso con la sociedad y un mejor entorno) sociedad)
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éConoces nuestro
programa de Si tu respuesta es si ¢C6mo lo explicarias
Responsabilidad |con tus palabras?

Emprearial?

Comentarios Comentarios y etiquetas conceptuales Etiquetas conceptuales Categorias

Conjunto de actividades de la Compafiia hacia la
sociedad en la que realiza sus actividades, con el fin
de actuar con sus grupos de interés (acciones con sus
grupos de interés) y mediante las cuales contribuye
a dicha sociedad en desarrollo social, protecciéon
ambiental,desarrollo sostenible, etc. (Compromiso
social y medio ambiental con la sociedad)

Conjunto de actividades de la Compafiia hacia
la sociedad en la que realiza sus actividades,

Director Médico territorial | _ con el fin de actuar con sus grupos de interés |Conjunto de actividades. Compromiso con grupos
Al12 Castilla y Ledn Si y mediante las cuales contribuye a dicha de interés, la sociedad y el medio ambiente
sociedad en desarrollo social, proteccion

ambiental, desarrollo sostenible, etc.

Vinculado a la esencia de DKV, podria referirse a
Parte consustancial de nuestra manera de ser.|la vinculacion con el negocio pero no lo dice
La manifestacion exerna de nuestro expresamente. Queda claro el comprimiso con un

Parte consustancial de nuestra manera de ser. La
manifestacidn exerna de nuestro compromiso por un
mundo mejor (Compromiso social y/o medio

A126 |Consejero Delegado Si compromiso por un mundo mejor. Repensar  |mundo mejor que claramente se refiere a la . . .
. . . ) R ambiental con la sociedad) Repensar cada dia como
cada dia como lo podemos hacer mejor para  [sociedad y/o el medio ambiente. Habla de . .
A } . lo podemos hacer mejor para hacer un mundo mejor
hacer un mundo mejor. busqueda permanente de mejora para aportar o o N .
) ( del bien comun).
mds.
Reputacion de la empresa a través de su L,
. . . Intenta coger una reputacion de empresa responsable
Intentar coger una reputacion de empresa compromiso con las personas, el medio o s L, L,
- . . . (Busq de reputacién) compromtetiéndose con
L. . . responsable comprometiéndose con personas,|ambiente, la sociedad, la salud, el deporte. Tiene . ) A ., L
A233 Técnico ramo subsidios Si personas, medio ambiente, integracion, colaboracién

medio ambiente, integracidn, colaboracion elementos de la definicién de DKV pero no esta
social, salud, deporte, etc. articulado de manera que coincida con la
narrativa oficial

social, salud, deporte, etc. (Compromiso social y
medio amiental con la sociedad)
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éConoces nuestro
programa de Si tu respuesta es si éComo lo explicarias
Responsabilidad |con tus palabras?

Emprearial?

Comentarios Comentarios y etiquetas conceptuales Etiquetas conceptuales

Categorias

Coordinador Fundacién

Es una fuerte apuesta de la compafiia ya que
la apuesta es que parte de los beneficios sea
devuelto a la sociedad, ya sea en
colaboraciones con ONGs, compromiso con el
Medio Ambiente o creando Fundacién
Integralia

Devolver a la sociedad parte de los beneficos.
Accion social hacia colectivos desfavorecidos

Devolver a la sociedad parte de los beneficios
(Licencia para operar), proyectos para personas
desfavorecidas o en peligro de exlusién (Acciéon
social)

Parte de los beneficios es invertido en
proyectos sociales

Parte de los beneficios (de la empresa) es
invertido (devuelto) en proyectos sociales (accion
social hacia colectivos desfavorecidos).

Parte de los beneficios es invertido (Licencia para
operar)en proyectos sociales (Accién social).

La RSC de la compaiiia estd enfocada en el
retorno a la sociedad, para tener un mundo
mejor, con muchas iniciativas y
colaboraciones con ONG de referencia.

La RSE de DKV estad enfocada a retornarala
sociedad lo que de ella obtiene para tener un
mundo mejor, busqueda del bien comin y con
compromiso con las entidades sociales con las que
colaboramos.

La RSC de la compaiiia esta enfocada en el retorno a

la sociedad (licencia para operar), para tener un
mundo mejor (Blsqueda del bien comtin), con
muchas iniciativas y colaboraciones con ONG de
referencia (Accién social).

Integralia

A125 DKV Integralia El Prat Si

A020 |Atencion al cliente Burgos |Si

A160 Supervisora Ifundacmn si
DKV Integralia

Al01 Subdirector Fundacién DKV Si

Es el programa de responsabilidad
empresarial de DKV seguros. Son los
programas que utiliza DKV para devolver a la
sociedad aquello que la sociedad da a DKV.

Es el programa de responsabilidad empresarial
de DKV seguros (redundante con la preguna).
Son los programas que utiliza DKV para devolver
a la sociedad aquello que la sociedad da a DKV
(la empresa se siente en deuda y quiere devolver
lo que la sociedad le entrega: empleados,
clientes, reputacion, etc.)

Es el programa de responsabilidad empresarial de

DKV seguros. Son los programas que utiliza DKV para
devolver a la sociedad aquello que la sociedad da a

DKV (Licencia para operar).
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Anexo 5: Proyectos conocidos

A020 Atencion al cliente
A028 Coordinadora

A058 Atencidn al cliente
A072 Director sucursal

A078 Operador

A089 Supervisora

A097 Administrativo Sucursal
A099 Empleado

A100 Responsable de formacion
A104 Comercial

Al134 Negocio Directo

A135 Atencion al cliente
A137 Director de sucursal
A157 Gestora

A160 Supervisora Contactcenter Integralia
A162 Operadora

A167 Supervisora

A183 Teleoperadora

A190 Coordinadora

A195 Teleoperadora

A200 Administrativo de salud
A219 Administrativa

A221 Atencidn al cliente
A226 Técnico ramo subsidio
A229 Teleoperador

A235 Soporte administrativo
A241 Atencidn al cliente
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Id Cargo ¢Podrias nombrar alguno de sus proyectos?
AO16 Administrativa 1. Colaboracidn con Intermon Oxfam
A029 Responsable Patrocinio, publicidad e imagen |1.Convocatoria de ayudas sociales
A060 Consultora red mediacién 1. Gestion sostenible

A067 Patrocinio publicidad e imagen 1. En salud 360: Lenguaje Claro

A068 Consultora comercial 1. Generando energia social (Medialia)
A085 Negocio Directo 1. Fundaciodn Integralia

A092 Administrativo sucursal 1. Salud 360

A094 Jefe de equipo 1. Prevencién de enfermedades.

A106 Teleoperadora 1. Fundacién DKV Integralia

A107 Clientes internacionales 1. Ayuda para el Cuerno de Africa.
Al41 Administrativa/At.Cliente 1. Fundacion integralia

A151 Administrativa (at cliente, administracion 1. Proyecto por el medio ambiente
A163 Administrativa salud/siniestros 1. Reforestar

A202 Administrativa salud 1. Colaboracion con intermon oxfam
A208 Asesor Juridico 1. Fundacioén Thao -obesidad infantil
A232 2:22:22 territorial Catalufia y 1. Lenguaje claro

A239 Consultora 1. Medialia

A241 Atencién al cliente 1. Acciones medioambientales

A252 Administrativo-Negocio directo 1. Integralia
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Id Cargo éPodrias nombrar alguno de sus proyectos?
A021 Coordinador Integrlaia 1. Fundacion D,KV Integral!a .
2. Transparencia y honestidad con los clientes
Atencidn al cliente/Negocio I Integralia
A041 . a
directo 2. Intermén-Oxfam
A093 Director sucursal 1. Lenguaje claro
2. Programa thao
Alll Director de RR.HH. L Thao
2.Vivela salud!
. L. . 1. Fundacién Integralia
A125 Coordinador Fundacion DKV Intergalia
2. Corresponsables
. . 1. L j
A161 Administrativa Progra ma enguaje Claro
2. Fundacién Thao
A259 Responsable volunariado 1. Convocatoria Tu ,Dec'des
2. Carrera de la mujer
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Cargo

¢Podrias nombrar alguno de sus proyectos?

A008

Técnico patrocinio y RRPP

=

w

DKV Habla Claro

. Fundacidn Integralia
.Salud 360

A012

Administrativa

NN

Thao
Lenguaje claro

. Atencidn web en salud (Vive la Salud,RSC 360)

A063

Administrativo de Salud

w N -

. Integracion de personas discapacitadas
. Voluntariado
. Compras a proveedores que respeten el medio ambiente

A066

Prensa y contenidos web

. Fundacién DKV Integralia

Ayudas sociales

. Observatorio de salud y medio ambiente

A070

Médio departamento siniestros

w N -

. Intermon-Oxfam
. Fundacién TALITA Aragén
. Asociacion Cancer Madrid

A101

Subdirector Fundacion DKV Integralia

. Programa lenguaje claro.

Apoyo a diferentes ONG con el voto de empleados y clientes

. La ecologia llevada a las diferentes sucursales de Espafia

A103

Responsable Unidad Internet

=

w

Web Salud 360

. Tu decides
. Lenguaje Claro.

Al17

Director sucursal

[y

w

. Programas de concienciacidn del medio ambiente
. Fundacidn Integralia,
. Certificacion CeroCO2

Al19

Director sucursal

w N -

. Fundacion Integralia
. Intermon Oxfam
. Fundacién Thao

A122

Atencion al cliente

1.

2

Reduccion de documentacién innecesaria

. Ahorro de energia
3.

Concienciar a los que no dan importancia a este tipo de

acciones

222 |

Daniela Toro Carnevali




El rol de os agentes de cambio en el sensemaking de la responsabilidad social empresarial

dentro de las organizaciones. El caso del grupo DKV

Cargo

ZPodrias nombrar alguno de sus proyectos?

A126

Consejero Delegado

N =

. Fundacidn DKV Integralia
. Voluntariado corporativo
. Cero C02

A132

Director sucursal

N =

. Integralia
.Salud de los Mediadores
. Proveedores

A155

Resp. Nuevos Proyectos

N =

. Fundacidn Integralia
. Fondo de ayudas a ONGs
. Programa Lenguaje Claro

Al171

Atencion al mediador

N =

.Sonrisas de Bombay
. Intermén-Oxfam
. Programa de ayudas sociales

A177

Assistant CEO+ Dto. Desarrollo
Estratégico

[y

. Medialia,
. EkoPlan
. Tu decides

A180

Director sucursal

. Fundacidn Integralia
2.
3.

Cooperacion con Intermén Oxfam
Convocatoria de ayudas a Proyectos Sociales y

Medioambientales

A192

Administrativa

i,
2.

Programa lenguaje claro.
Apoyo a diferentes ONG, con el voto de empleados y

clientes.

3.

La ecologia llevada a las diferentes sucursales de Espafia.

et..

A238

Atencion al cliente

i
22
3.

Planes de prevencion
Promocién del voluntariado
Fondos a ONG's
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Id

Cargo

ZPodrias nombrar alguno de sus proyectos?

A017

Programador

1. Colaboracién con Intermon Oxfam

2. Programa Cuidam

3. Fundacioén Integralia

4. Los programas internos Optima (RR.HH.)

A027

Responsable centro Integralia

1. Inserccion laboral y responsibilidad

2. Fidelizacion de cliente

3. Mejoras de herramientas para accion laboral y la
comunicacion entre sucursales

4. Coberturas innovadoras

A032

Director de sucursal

. Convocatoria de ayudas sociales
. Programa THAO

.Salud infantil

. Lenguaje claro

B WN R

A046

Direcotora Fundacion Integralia

. Lenguaje Claro

. Planes de Prevencion
. Cero emisiones

. Fundacion Integralia

B W NP

A049

Responsable Gestion
Entidades Funerarias

. Fundacion DKV Integralia
. Carrera de la Mujer

. Intermdn-Oxfam

. Ecounerales

B W NP

A061

Director sucursal

. Programa de lenguajeclaro

. Programa clientes satisfechos

. Fundacién Thao

. Paquete de prevencidn de enfermedades
(cardiovascular,obesidad infantil, cancer de mama, cuello de
utero)

B W NP

A086

Administrativa

. Lenguajeclaro

. Integracion de discapacitados

. Conciliacién laboral de los empleados
. Plan de prevencién de salud

B WN P

A130

Responsable del servicio
Ajuste Personal

. Lenguaje Claro

. Fundacién DKV Integralia
. Programa THAO

. Asesor Social

B WN R

A233

Técnico ramo subsidio

.Plan deigualdad

.Insercién de personas con incapacidades

. Colaborar con Intermon y otras ONGs

. Sistemas de gestidn ética y medioambiental

B WN P
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Id Cargo Podrias nombrar alguno de sus proyectos?

. Ekoamaigo

. Convocatoria proyectos sociales
. Patrocinio Intermon Oxfam

. Trailwalker

A002 Técnico patrocinio y RRPP

. Fundacion Integralia
. Programa Thao

. Microseguros

. Cuidam

. Casa teva

Responsable gestion formacion y

admnistrativa comercial

é
1
2
3
4
5. Medialia
1
2
A010 3
4
5

. Obesidad infantil THAO
. Salud infantil

. Fundacion Integralia

. Intermon Oxfam

. Lenguajeclaro

Al114 Director sucursal

. Integralia

. Intermon-Oxfam

. Lenguajeclaro

. Medialia

. Programa Optima

A185 Director Comunicacion y RE

U B WNRPIlUR WNPR

. Cero CO2

. Proytectos de Voluntariado

. Apadrinamiento de nifios

. Seccién de proteccén animal

. Convocatoria de ayudas a proyectos sociales

A248 Técnico I+D (DGT)

u B WN P

. DKV Habla Claro

. Fundacion Integralia

. Programa Thao infantil

. Colaboracién con Intermdén Oxfam
. Tu decides

A254 Técnico I+D (DGT)

u b WN B

.Salud 360

. Programa Medio ambiental
. Lenguaje Claro

. Formacién para la salud
Thao

. Integralia

. Cociliacién laboral

Director Médico territorial

A112 : .
Castilla y Leon

. Fundacion Integralia

. Programa Thao

. Ekoplan

. Convocatoria de ayudas

. Programa de voluntariado corporativo
. Apadrinamiento en Nicaragua
.Sonrisas de Bombay

A231 Técnico comunicacion

N o b WN R N o b WN R
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Cargo

¢Podrias nombrar alguno de sus proyectos?

A048

Técnico de RE

Fundacién Integralia

Alianza con Intermdn-Oxfam

Cuidam

Convocatorias anuales de financiacién de proyectos
Microseguros

EKOplan

Observatorio Salud y Medio ambiente

Medialia

€9 N e W WY =

A251

Director Comercial Red de
Mediacion para Castilla y Ledn

Discapacidad

Convocatoria publica de financiacién a proyectos sociales
Microseguros de salud

Intermén Oxfam

Educacién para la salud

Promocion del deporte

Productos y Servicios

Salud y Medio Ambiente

£ X e o Wy =

A218

Director sucursal

Voluntariado

Ekoamigo

Microseguros

lenguaje claro

Integralia

Programas de conciliacién laboral
Programas de apadrinamiento

Ayudas a la formacién complementaria,...

£ N e @ » W =

A236

Responsable unidad RE

Voluntariado

Medialia

Innovacién socialmente responsable
Lenguaje Claro

Planes de prevencién

Vive la salud

Informe de sostenibilidad
Auditorias y certificaciones

Sistema de gestion ética
Observatorio de saludy medioambiente
10. lintegralia

11.Thao

12. Intermon oxfam

13. Cuidam

14. Fundacidn Pascual Maragall

15. Ekoamigos

@ ko = ey @ Wl gn b 1=
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Anexo 6: Participacién en proyectos

¢ Has propuesto o ) . .
G prop Si tu respuesta es si, por favor, describe brevemente N°
Id Cargo participado en alguna cudl acciones
iniciativa de RSE en DKV?
A002 Técnico patrocinioy RRPP [Si 1 Nuevas propuestas para el convenio con Intermon-Oxfam 1
A008 Técnico patrocinioy RRPP [Si 1 Voluntariado en Hospital Vall d'Hebron 1
Responsable gestion * Lenguaje claro con los clientes y con la sociedad.
A010 formaciény Si 1 * La integracion de personas discapacitadas en la 3 0 mas
admnistrativa comercial Fundacion Integralia
A012 Administrativa No 0 0
A016 Administrativa No 0 0
A017 Programador No 0 0
A020 Atencién al cliente No 0 0
A021 Coordinador Integrlaia Si 1 Acciones de voluntariado 2
A027 Respons'a ble centro No 0 0
Integralia
A028 Coordinadora No 0 0
A029 Responsable Patrocinio, Si 1 * Apadriné una fundacion para la convocatoria de ayudas 1
Publicidad e Imagen sociales
* An-
A032 Director de sucursal Si 1 co'?boro con Interm(.)n Oxfam 3 0mas
* Acciones de voluntariado
A DKV Servicios le propuse un asesoramiento e incluso
A041 Atencidn al cliente/Negocio Si 1 tramitacion a aquellos enfermos que por sus rarezas en 1
directo las enfermedades son una minoria, y en algunas de ellas
* Alguna como implicar mas a los empleados de la
Direcotora Fundacisn ) Con_1pan|a en sucur§ales, con la actividad y el proyecto ]
A046 Integralia Si 1 social de la Fundacion. 3 0mas
* Varias en orden a mejorar la calidad de vida y
conciliciacién de las personas con discapacidad asi como
* Forma parte de la Unidad de RE por lo ge es parte mi
A048 Técnico de RE Si 1 trabajo. 3 0mas
* He propuesto acciones de voluntariado, la creacion de
La propuesta fué verbal y no se llegd a materializar. Se
A0S Responsable Gestion Si 1 trataba de colaborar con una fundacion de Zaragoza que 1
Entidades Funerarias atiende a mujeres enfermas de cancer y presta apoyo
psicoldgico a la persona enferma y su entorno.
A058 Atencién al cliente No 0 0
A060 Consultora red mediacién [Si 1 Acciones de voluntariado 2
A061 Director sucursal No 0 Acciones de voluntariado 2
A063 Administrativo de Salud No 0 0
A066 Prensa y contenidos web  |No 0 Acciones de voluntariado 2
P ini lici . .
A067 . atrocinio publicidad e No 0 Acciones de voluntariado 2
imagen
A068 Consultora comercial No 0 0

227 |

Daniela Toro Carnevali




El rol de os agentes de cambio en el sensemaking de la responsabilidad social empresarial
dentro de las organizaciones. El caso del grupo DKV

¢ Has propuesto o . . )
G prop Si tu respuesta es si, por favor, describe brevemente N°
Id Cargo participado en alguna cual acciones
iniciativa de RSE en DKV?
Médio d t: 1 . s . .
A070 ,e, 10 departamento Si 1 Apoyo al a Fundacion Talita Aragon 1
siniestros
A072 Director sucursal No 0 0
A078 Operador No 0 0
* En el proyecto anual de ayudas DKV de accion social
A085 Negocio Directo Si 1 propusmos col.aborar con la Asociacion de Baleares de 2
Esclerosis Multiple
*FEknamina
A086 Administrativa Si 1 Acciones de voluntariado 2
A089 Supervisora No 0 0
A092 Administrativo sucursal No 0 0
A093 Director sucursal Si 1 Acciones de voluntariado 2
ue quiten las escaleras de la oficina ya que no
q yaq
A094 Jefe de equipo Si 1 .represer?Fan otros valores de .Ia compafiia como la By 1
integracion de las personas discapacitadas que también
tienen derecho a no sufrir mentalmente al ver las
A097 Administrativo Sucursal No 0 0
A099 Empleado No 0 0
A100 Responsable de formacién [No 0 0
A101 Subdirector Fundacion DKV |, 1 Acciones de voluntariado 2
Integralia
R ble Unidad * Programa de apadrinamiento en Nicaragua "Ramén
A103 Ie:pontsa evniaa Si 1 Augé" 3 0mas
nterne * Acciones de voluntariado
A104 Comercial No 0 0
A106 Teleoperadora No 0 0
A107 Clientes internacionales  [No 0 En mi vida privada ayudo en proyectos sociales, etc. 0
* Dia Internacional del voluntariado (marcha solidaria
A111 Director de RR.HH. Si 1 todos los centros de trabajo posibles de todas las filiales | 3 o mag
de MH)
* Acci do vualiintariadn
A112 D|re<_:tor Med’lco territorial No 0 0
Castilla y Ledn
Al114 Director sucursal Si 1 Acciones de voluntariado 2
* Proposicion de fundacion FAMAEC para subvencion de
A117 Director sucursal Si 1 programa 3 0mas
* Acciones de voluntariado
A119 Director sucursal Si 1 Acciones de voluntariado 2
A122 Atencién al cliente No 0 0
A125 Coordinador Fundacion |, 1 Acciones de voluntariado 2
DKV Intergalia
* Fundacion DKV Integralia
% ) .
A126 Consejero Delegado Si 1 ACCIones. de vqunbarla.ldo 3 0mas
* Voluntariado corporativo
* Plant for the Planet entre otros
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¢ Has propuesto o ) . .
¢nias prop Si tu respuesta es si, por favor, describe brevemente Ne°
Id Cargo participado en alguna cudl acciones
iniciativa de RSE en DKV?
A130 Rfesponsable del servicio No 0 0
Ajuste Personal
* Colaboracion con Fundacion Carriegos para Becas de
A132 Director sucursal Si 1 Ayuda para discapacitados para equinoterapia 3 0mas
* Acciones de voluntariado
A134 Negocio Directo No 0 0
A135 Atencién al cliente No 0 0
De hecho nuestra sucursal estuvo a punto de estar en
primer lugar. Fueron varias, todas relacionadas con el
medio ambiente . Una de ellas era utilizar las plantas que
A137 Director de sucursal Si 1 teniamos en oficinas y casas y que demandaban mas 3 0mas
terreno replantarlas en el campo o jardines, establecer
un calendario para apagar luces y equipos en momentos
en los que no eran utilizados, etc. etc.
Al40 Técnico en Comunicacién  |Si 1 Acciones de voluntariado 2
Al141 Administrativa/At.Cliente |No 0 0
A151 Administrativa (at cliente, |g; 1 Compromiso con el medio ambiente 1
administracién
A155 Resp. Nuevos Proyectos No 0 0
A157 Gestora No 0 0
A160 SuperV|§ora Contactcenter No 0 0
Integralia
A161 Administrativa No 0 0
A162 Operadora No 0 0
Administrati . ' .
Al163 m'ms, r,a 'va Si 1 Utlizar la luz solar al maximo 1
salud/siniestros
Al167 Supervisora No 0 0
Al171 Atencién al mediador No 0 0
Assistant CEO+ Do, Medidas para mejorar la conciliacion Iaporal para I<~)s
. empleados como un sistema de teletrabajo, o pequefas .
A177 Desarrollo Si 1 h . . 3 0mas
. medidas dentro del ekoplan, para mi centro de trabajo.
Estratégico * . .
Acciones de voluntariado
A180 Director sucursal Si 1 Diferentes acciones de voluntariado que llegan a la 30 mas
sucursal
A183 Teleoperadora No 0 0
* Colaboracion con Intermon Oxfam
* Instituto de Salud y Medioambiente
. L . * Observatorio de Salud y Medioambiente ,
A185 Director Comunicacion y RE|Si 1 M 3 0 mas
Microseguros en Ecuador
* Programa Lenguaje Claro
* Acciones de voluntariado
A190 Coordinadora No 0 0
A192 Administrativa No 0 0
A195 Teleoperadora No 0 0
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¢ Has propuesto o . . .
e prop Si tu respuesta es si, por favor, describe brevemente N°
Id Cargo participado en alguna cual acciones
iniciativa de RSE en DKV?
A200 Administrativo de salud No 0 0
A202 Administrativa salud No 0 0
A208 Asesor Juridico No 0 0
A218 Director sucursal Si 1 Acciones de voluntariado 2
A219 Administrativa No 0 0
A221 Atencién al cliente No 0 0
A223 Técnico ramo subsidio No 0 0
A226 Teleoperador No 0 0
A229 Teleoperadora No 0 0
. . ; * Colaboracion con la ONG Iluminafric .
A231 Técnico comunicacion Si 1 Co a.bo acion con 'a O G Tluminafrica 30mas
* Acciones de voluntariado
Director territorial " X i
A232 Catalufia y No 0 Acciones de voluntariado 2
A235 Soporte administrativo No 0 0
* Ecofunerales
. * Eficiencia energética en las casas .
A236 Responsable unidad RE Si 1 % 9 . 3 0mas
Mi grano de arena para que cualquiera puede colaborar
con cuerno de africa
A238 Atencién al cliente No 0 0
A239 Consultora No 0 0
A241 Atencién al cliente No 0 0
En el ambito de Voluntariado, propuse crear la seccion
"Ellos no lo Harian", para cubrir el ambito de salud
A248 Técnico 1+D (DGT) Si 1 relacionada con los animales de compafiia, su adopcion, 3 0mas
cuidado...etc. Promovemos la adopcién de animales
abandonados y resaltamos los beneficios que tiene para
Director Comercial Red de
A251 Mediacidn para Castillay No 0 0
A252 Afﬁmlnlstratlvo»Negouo No 0 1
directo
A254 Técnico 1+D (DGT) Si 1 3
; * Todo el proyecto de voluntariado corporativo
A259 Responsable volunariado |Si 1 X proy X P . Y
profesional de DKV que contiene muchas acciones 0
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