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RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo central ianalas percepciones de los empleados
del sector farmacéutico portugués, con relaci@satciones de Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) realizadas por las empresastdesestor. La comprension de este
tema se revela fundamental para la actuacion dengsesas en un mundo cada vez mas
competitivo y con recursos cada vez mas reducidus gestores, los profesionales del
marketing y de los Recursos Humanos (RH) que fonpaate de este sector, sienten cada
vez mas una necesidad de construir relaciones ogromiso con sus principales
stakeholderssus empleados.

Este estudio adopta una metodologia mixta (trisaxgdh) secuencial. En un primer
momento se realizé una investigacion cuantitatima 218 individuos (a través de una
encuestaonling), en la que los datos se trataron de forma esitzalison recurso al
programa SPSS 22 y AMOS 21; en un segundo momsat@alizé una investigacion
cualitativa con 18 entrevistas profundas, semiesiradas, a elementos de varias
empresas del sector farmacéutico portugués, equaslos datos se trataron con la
utilizacion del NVivo10, para su organizacion y léig de contenido.

Los resultados muestran que existe un efecto positiestadisticamente significativo,
entre RSE y CO, como previsto en el cuadro tedyi@mpirico. En funcién de las
actividades socialmente responsables realizadatap@rganizaciones, los empleados
crean lazos afectivos, aumentan la motivacionsfsattion en la funcion desempefiada,
sentimiento de orgullo, identificacion y perteneneidemas de una imagen mas positiva

y un compromiso mas elevado con la organizacida daal forman parte.

Palabras-clave:

Responsabilidad Social Empresarial, Compromiso &rgaional, Compromiso

Relacional, Marketing Interno, Empleados, Sectonfe@éutico
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ABSTRACT

This research was aimed to analyze the perceptibtise Portuguese Pharmaceutical
Industry employees regarding Corporate Social Resgality (CSR) actions taken by
their companies. Understanding this issue is furetdal to the performance of
companies in a world increasingly competitive arwhree resources. Managers,
marketing and Human Resources (HR) professionals riake part of this sector,
increasingly feel a need to build committed relaginps with its main stakeholders, the
employees.

For this purpose, the study adopts a mixed seqalenmthodology (triangulation). At
first, was carried out a quantitative online survath 218 individuals, where the data
were statistically treated using SPSS 22 and AMAS psteriorly, there was a
qualitative study with 18 in-depth interviews, sestructured, with members of a few
companies of the Portuguese Pharmaceutical Indushgre the data were treated using
NVivo1l0 in its organization and content analysis.

The results shows that there is a positive andsstatlly significant effect between CSR
and OC as set out in the theoretical and empifiaatiework. Depending on the socially
responsible activities of the organizations, thegate emotional bonds, increase their
motivation, satisfaction in the function performednse of pride, identity and belonging,
as well as a more positive image and a higher comemit to the organization to which

they belong.

Key-Words:

Corporate Social Responsibility, Organizational @atment, Relational Commitment,

Internal Marketing, Employees, Pharmaceutical Itgus
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CAPITULO I. Introduccion

“A business that makes nothing but money is a paginess.”

Henry Ford

En este capitulo se realiza una breve contextualizacion de la investigacion y se presentan
las justificaciones subyacentes a su realizacién. Seguidamente se presentan los objetivos
y se esclarece la relevancia del estudio. Por Ultimo, se presenta la organizacion y

planificacidn de la disertacién.

1 Contextualizacion

La globalizacion, la innovacion tecnoldgica y ehtx@o de los estilos de vida han alterado
comportamientos y la interrelacion entre las coass politicas, econdémicas, sociales y
culturales es cada vez mayor, emergiendo de akiopes sociales y de mercado que
alteran progresivamente los valores y horizontdaslempresas. Ademas de eso, hoy el
consumidor tiene consciencia de sus derechosgcladad “cobra” a las empresas una
actuacion socialmente responsable (Rifkin, 2002a Responsabilidad Social
Empresarial (en adelante RSE) nace, entonces, mpraénto en que una organizacion
adopta un compromiso para comenzar la gestionlsuaide responsable de su actividad,
teniendo en cuenta las preocupaciones éticasessery beneficios de todas las partes
implicadas $takeholdersinternos y externos — empleados y dependientesntes,
Gobierno, proveedores, accionistas, comunidad yedad en general) y desarrolla
acciones de promocién de desarrollo sostenibleuemedlio, con un gran potencial de
cambiar y mejorar el dificil contexto que la rodAai, cuanto mas consciente esté una
organizacién de sus acciones (enfocandose en ndact ética e solidaria, manteniendo
0 compromiso con la equidad social, dignidad yrté con los diversos publicos-
objetivo), mejor es su gestion de la RSE y mejte®portunidades de destacarse en un
mercado competitivo como el de hoy.

En un contexto de crisis mundial y en la incapatide los gobiernos de solucionarla,

hay una exigencia cada vez mayor con relacion@lpde las empresas en la promocién
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del bienestar social. Los empleados de las empresgsarticular, estan cada vez mas
atentos a la conducta y al comportamiento civicag@rganizaciones y hoy estan mas
informados, exigentes y mas conscientes del padgetignen. Esta realidad provoca que
parezca que la RSE es un vehiculo “casi” perfeata pl marketing corporativo de casi
todas las empresas, pues puede originar un fuetteaglero vinculo de los empleados

con la organizacion.

2 Justificacion del tema

El debate sobre la RSE posee una larga histolia léaratura y ha ganado notoriedad a
lo largo de los ultimos afos, presentando, no abstanterpretaciones y diferentes
opiniones, tanto en el medio académico como emipakdaa confusidn no es tanto de la
forma como se refiere la RSE, sino de como se rgressocialmente en un dado contexto

econdmico, social y cultural.

Desde la década del 90 hasta la actualidad, lecppacion y la consciencia social ha
crecido como consecuencia de la globalizacién evara) del aumento del desequilibrio
mundial entre paises ricos y pobres, de la degi@danbiental y del tamafio de las
organizaciones. A nivel interno de las organizaemmumenta la insatisfaccion laboral,
debido a un tratamiento impersonal de los empleddagie origina mayores niveles de
absentismo e insatisfaccion, asi como una pérdidadfianza en las instituciones, en la

solucion de problemas sociales (Castillo, 2002).

Solo al inicio de este nuevo siglo, el concept®&& se vuelve mas concreto, aplicable
y mensurable en lo que respecta a la realidadsder¢mnizaciones (y de la sociedad) y
comienza a integrar la estrategia definida porntésmas. Surgen actualizaciones de
modelos anteriores sin un paradigma comun, enmgedida por fuerza del alcance del

tema y de varios conceptos asociados a los mismos.

Pero la RSE es mucho més que un concepto, sel&rata valor personal e institucional,
gue se refleja en las actitudes de las empres#ss denpresarios y de todos los restantes
stakeholderssiendo fundamental para el desarrollo de lasmzgaiones (Neto y Froes,
2001).

Frecuentemente asociada a la conducta de las pag#mes, la Responsabilidad Social
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(RS) como RSE o Responsabilidad Social de las @mgennes (RSO) en un sentido
mas general, muchas veces se asocia a los grandgssgempresariales

(multinacionales), que debido a su dimensién tiemmr un lado, la capacidad de
influenciar decisiones politicas y reglamentos €a enateria (fundamentalmente en los
paises donde operan) y, por otro lado, disponetosl@ecursos necesarios para su

implementacion.

Este concepto emergié en el mundo politico y denlegocios debido a una serie de
factores (Kerchner, 2006):

» La globalizacion y la proliferacion mas alld de fasnteras de las grandes
empresas conllevaron a un aumento de la preocuppoidas practicas de RSE,
fundamentalmente las dirigidas a los derechos hamaroteccion ambiental,
seguridad y salud, y actitudes anticorrupcion;

« Organizaciones como la ONU, la OCDE y la OIT, dedkron pactos,
declaraciones, guias de actuacion, principios gsdtistrumentos que trazan las
lineas orientadoras de una conducta socialmenmmneable por parte de las
organizaciones;

» Elacceso alainformacion y a lodiapermite al publico en general estar mejor
informado y monitorizar las actividades de las exaps;

» Los inversores y los consumidores demuestran @nésfcreciente por negocios
sostenibles e intentan saber mas acerca de la fmma las empresas lidian con
los riesgos y las oportunidades relacionadas aom@s sociales y ambientales;

* Los recientes colapsos de algunas empresas cawoifeva un clima de
desconfianza y a una creciente blisqueda de empurasadesarrollen gobierno
corporativo y que sean transparentes en la emig®us informes financieros;

* Una aproximacion de expectativas entre ciudadaeaasdos paises con relacion
a estandaresninimos de actuacion de las empresas en los asamtbientales y
sociales;

» La creciente toma de consciencia de la inadecuad@&miertas politicas de

grandes empresas Y las practicas de RSE;
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* Una presion del mercado, para la toma de conseig@leclas empresas en alterar
sus comportamientos y seguir una linea de actuadade los principios éticos

y civicos tomen lugar en el mundo de los negocios.

Mientras que en los EUA, la RSE est& orientada étita del negocio y retorno a la
empresa; en Europa, el enfoque esta en la reldeida empresa con satakeholders

(Capron y Quairel-Lanoizelée, 2004).

La RSE se vuelve importante en nuestros dias, debigh cambio de las expectativas
sociales (los consumidores y la sociedad en gerespéran mas de las empresas de las
cuales compran bienes o servicios), en el aumertaaftlencia (cada vez mas
consumidores logran escoger y adquirir los produdaseados) y en la globalizacion (los
medig lainternet potencian la comunicacién entre grupos) (Deswaghav, 2013). Se
convierte en un nuevo impulsor de competitividagcitniento, empleo y desarrollo

sostenido, que permitird alcanzar los objetivoldsstrategia de Lisboa (EC, 2004).

De esta forma, el futuro de la RSE depende derfad@omo las empresas comiencen a
ver y a estar en el mundo, lo que implicaré cleaifion y reorientacion del proposito de

cada negocio.

Las organizaciones comienzan a comprender que picanion de sus empleados es
crucial y que la adopcién del marketing interno XM importante para fomentar la
motivacion en el ambiente de trabajo y mejorar d&idad del servicio prestado
internamente, para que este se refleje positivaanent los clientes externos. Los
empleados comienzan a ser, entonces, “socios” ®restuerzos para alcanzar éxito
organizacional y cuando son tratados con dedicas@rinspiran para trabajar mas y
construir y mantener una gran organizacion. Un Kitag mejora la moral de los
empleados, la satisfaccion en el trabajo, la ldajtacl compromiso, originando la

satisfaccion del cliente externo (Kohli y Jaworgld90).

Efectivamente, en las relaciones de trabajo acpalediscurso de las empresas con

1 ¢itin. Vlachos, 2010
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relacion a las practicas de gestibn de personagstedo marcado por algunas
inconsistencias. De hecho, los cambios que hamidown la sociedad conllevan a que
un profesional en nuestros dias no tenga las mipreéerencias y expectativas que en el
pasado porque, en determinados segmentos y nedfssionales, es todo mucho mas
exigente, hay una competencia muy fuerte, un ragekarrollo de las tecnologias de
informacion (Tl),downsizingetc, que no responden a las necesidades de estdbilaa
empresas, para adaptarse, necesitan de los quarsaen alli. Se quiere, obviamente,
conciliar la vida personal y la profesional, temgr buen ambiente de trabajo, tener
perspectivas de carrera y una evaluaciéon de desemipgsada en el mérito, pero
l6gicamente, las transformaciones que ha registiedociedad moderna se reflejan en
las organizaciones actuales y afectan directamlentectitud ante el trabajo de los
empleados, fundamentalmente en su compromiso paréa®rganizacion empleadora.
Y es de hecho que la fuerza de trabajo es mas comapida con organizaciones que
tienen una reputacion favorable y que valorizan foagemente la RSE del negocio,
pues existe orgullo por parte de los trabajaddrigieatificarse con estas organizaciones,
aumentando su cooperacion y sus comportamientosidadania (Peterson, 2004). Las
actividades socialmente responsables realizadadapempresa también mejoran la
perspectiva personal de los individuos sobre lamgacion, y este vinculo constituye
una relacion positiva entre ambas partes, queaskide en una ventaja competitiva
(Turker, 2009; Madisoret al, 2012). La RSE induce en los empleados un deseo d
identificarse con la organizacion, debido al pgestde su imagen. Cuando estos perciben
que la organizacioén es “cuidadora”, generosa y\m#ante con sus empleados, se sienten
“obligados” a retribuir con actitudes y comportances positivos (Faroogt al, 2014).
Los diferentes tipos de acciones de RSE causamediés actitudes, debido a la

relevancia directa o indirecta de estas acciondésseempleados.

En esta secuencia, la eleccidon del sector farmiaocéedmo objeto de estudio, parece ser
un excelente ejemplo a analizar, teniendo en cuprgas un area fuertemente presionada
por susstakeholdersy sujeta a grandes presiones y desafios en losogltafios en
Portugal y en el resto del mundo. La falta de arencia y precisién imperan entre los
investigadores que han estudiado este sector (@dig Fairbrass, 2014) y la RSE aln

se considera un “lujo” que solo las grandes emprpaaden tener (Speneeal, 2003;
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Gelbmann, 2010), pues sus beneficios no son muypsclpara la mayoria de las
organizaciones. Las empresas del sector farmaoédigiten la nocién de la importancia
de sus RH para el desarrollo de sus actividadescpssidera que la productividad del
empleado esta relacionada con el nivel de competemesarrolladas, motivacién e
identificacién con la organizacion (Urdaneta, 2008ra lograr superar los constantes
desafios, las empresas tienen que asegurar queastal chumano se encuentra
comprometido con la organizacion, compartiendah@smos objetivos y acompafando
las necesidades de todos sus clientes internogeynes. El grado de implicacion y
compromiso del empleado con la empresa, impliegiorizar los valores y objetivos de
la misma y determinara su motivacion, su orgulémtislo de pertenencia y su lealtad,
como una fuente de ventaja competitiva para lamzgaion (Rodrigo y Arenas, 2008;
Vlachoset al, 2014).

A nivel académico, surgen cada vez mas estudiggdiis a esta tematica en las mas
diversas materias que puede abarcar (compromissfasaion en el trabajo, percepcion
de apoyo organizacional, identificacibon con la aigacion, confianza en la
organizacion, lealtad y menor intencion de salid@enor rotatividad, reducido
absentismo, reclutamiento y desempefio, entre parg@sar de la reducida investigacion

en este ambito en Portugal y en el sector estudeadparticular.

Un creciente nimero de investigadores ha estudéadsgistencia de posibles efectos o
relaciones entre la RSE y las mas diversas aretatégicas de la empresa.
Especificamente a nivel de Iskeholdersnternos y de los empleados, algunos estudios
investigaron el impacto de las acciones de RSH eongpromiso de los mismos con las
empresas (Mowdagt al, 1982; Dubinsky y Ingram, 1984; Kohli y Jaworsig90;
Meyer y Allen, 1991; Sims y Kroeck, 1994; Sims yoike 1997; Trevino y Butterfield,
1998; Asforth y Mael, 1989; Maignaat al, 1999; Peterson, 2004; Bramne¢@al, 2007;
Ali et al, 2010; Madisoret al, 2012; Turker, 2009b; Regu al, 2010; Kimet al, 2010;
Gouldner, 1960; Blau, 1964; Tsat al, 1997; Lee y Miller, 1999; Whitener, 2001,
Eisenbergeret al, 2001; Museet al, 2005; Roca-Puigt al, 2005; Cropanzano y
Mitchell, 2005; Alexandroet al.,2007;cit in. Heet al, 2012). Aun asi, la mayor parte

de los estudios estan enfocados en las empresasoyegm los empleados y en sus
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percepciones. En Portugal, hasta el momento, ramrsece ningun estudio académico
gue relacione el area de la RSE y del CO en lgppetiva de los empleados, lo que
presenta algunos desafios, al mismo tiempo que raanet interés en la obtencion de

nuevos datos para el conocimiento.

De esta forma, se espera que esta investigaciga tilgunos datos nuevos, con utilidad

tanto a nivel académico como empresarial.

La presente tesis doctoral, pretende profundizeombcimiento sobre la influencia de la
RSE en el CO de los empleados del sector farmaodubrtugués. Mediante un abordaje
cuantitativo con recurso a técnicas de andlisitofet exploratorio y confirmatorio vy,

adicionalmente, prosiguiendo con un andlisis porod@s cualitativos, se cree que la
triangulacion de las dos vertientes de investigagérmitird recoger sinergias en el
sentido de enriquecer y complementar el conocimiantual sobre el tema, teniendo en
consideracion las motivaciones, las actitudesinkesciones, los comportamientos, las
percepciones, los sentimientos y posicionamienigsesados en la vivencia de los

empleados del sector farmacéutico portugués.

Ademas del conocimiento que ofrece para el munddémico a nivel del marketing
interno, el marketing relacional y de las orgarizaes, también presenta interés a nivel
empresarial, pues es creciente el nUmero de enspgesaimplementan en su actividad
acciones de RSE, contribuyendo a una relacion uiéleg entre lo que es el crecimiento
econdmico y un desarrollo sostenible, constituyenda ventaja competitiva. Los
resultados de la investigacién contribuyen positieate a la orientacién y conduccion

de las empresas en la concretizacion de prograenBRSH.

Consideramos, no obstante, que la RSE y el CO gsrtetinas aln poco explotados en
Portugal, de ahi que la contribucién practica de &abajo reside en el hecho de obtener
datos relativos a esta tematica, aplicada a urorsect particular (el farmacéutico),

resultando en un conocimiento mas profundo solrpdecepciones de los empleados de

las empresas del sector farmacéutico portuguétefedtema de la RSE.
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3 Objetivos del estudio

El objetivo general de esta tesis doctoral se aerircomprender cual es el impacto de
las acciones de RSE en el compromiso de los engdeddl sector farmacéutico
portugués. Para operacionalizar el estudio, setgdanlas siguientes preguntas

especificas:

* ¢Qué entienden los empleados por el concepto deyRS$EI su relevancia?

» ¢ Cuales son las actividades de RSE mas percibidasmadas?

» ¢Cudles son las areas de las politicas de RSosjeenpleados presentan como
prioritarias?

e ¢ Cudl es la opinion de los empleados en relaciddasoacciones de RSE adoptadas
por la empresa?

¢« ¢Cbmo evallan los empleados la postura de la eanpreselacion a la RSE dentro
del sector?

¢ ¢ Qué proyecciones hacen los empleados sobre &l figlda RSE en las empresas de
la industria farmacéutica?

* ¢ Qué entienden los empleados por el concepto de CO?

e ¢ Qué tipo de vinculo une los empleados a la enfpresa

» ¢ Cuales son los efectos de las politicas de R®E@@ de los empleados?

* ¢ Qué hace aumentar el compromiso de los empleadda empresa?

» ¢ Cual es la opinion de los empleados frente a sidipnes y fusiones frecuentes?

Para responder el objetivo general y especificosesta Tesis, en el componente

cuantitativo, se formulé la siguiente hipotesis:

Hipotesis: ¢J.as acciones de RSE (de las dimensiones econdémiegal, ética y
filantrépica) son identificables de forma clara pdos empleados de la IF portuguesa y
como esta percepcion afecta su CO (en las dimeresomfectiva, calculativa y

normativa)?
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En la vertiente cualitativa, se elaboraran las gsapones que correspondiesen a los
mismos propuestos especificos del método cuamtitatidemas de otras en las que se
pretendia abordar con mas pormenor las conclusialedsvertiente cuantitativo,

intentando ir mas lejos en los datos obtenidosparetapa de la investigacion.

Las proposiciones formuladas son las siguientes:

* Proposicion 1: Los empleados poseen una visioniditaknsional de la RSE,
basados en las dimensiones econdémica, legal yéileatropica (Brammeet al,
2007);

* Proposicion 2: Los empleados identifican accionesR&E realizadas por la

empresa donde trabajan (Bramraeal, 2007);

» Proposicion 3: Las edidas éticas de RSE llevadas a cabo por las easpses
un mejor predictor de CO que las medidas econdmiegales y filantropicas
(Peterson, 2004);

* Proposicion 4: Las acciones de RSE adoptadas poefapresas son mas

percibidas por los empleados de las multinaciorn@esneet al., 2013);

» Proposicion 5: La dimensién de RSE mas valorizantdgs empleados se refiere

a la dimension interna (Brammetral, 2007);

» Proposicion 6: El area de intervencion prioritadia RSE debe referirse a los
empleados (Madisoet al, 2012);

» Proposicion 7: EI compromiso de los empleados deni@resa se encuentra
basado en una vision multidimensional (Nascimemtal, 2008, de acuerdo con
Meyer y Allen, 1997);

» Proposicion 8: La dimensién de CO que une mas pleado con la empresa es

la afectiva (Nascimentet al, 2008, de acuerdo con Meyer y Allen, 1997);

* Proposicion 9: Las mujeres tienen un mayor nivelatapromiso que los hombres
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(Nascimenteet al, 2008, de acuerdo con Meyer y Allen, 1997);

* Proposicion 10: Los empleados que tienen una ns@epcion de las acciones
de RSE adoptadas por su empresa, demuestran unocoisp superior (Maignan
et al.,, 1999; Peterson, 2004; Brammet al, 2007; Madisonet al, 2012;
Paganopoulost al, 2011; Vlacho®t al, 2014).

Los resultados de esta tesis doctoral contribuyaraaconsolidacion de los conceptos de
RSE y CO en las empresas del sector farmacéuticgddicular) y en los restantes
sectores (en general). Ademas de eso, contribuyearientar e incentivar la
operacionalizacion de la RSE en las empresas,tanéda la adopcion de principios,
politicas y practicas y probando que una organizacon una buena gestion de RSE (en
que la RSE forma parte de su ADN), tiene consecaspositivas a nivel de su marketing
interno, pues establece vinculos en la relaciorieadp — empresa, que representan una

ventaja competitiva y que influencian positivamegiteompromiso de sus empleados.

4 Estructura y organizacion de la investigacion

En el primer capitulo, se presenta una contextgtn, para mejor comprension de los
temas RSE y CO. También se justifica la selecogbtesina de la investigacion, refiriendo
las eventuales contribuciones a nivel académicmpyresarial. Se refieren los objetivos

del estudio, estructura y organizacion de la ingaston.

En el segundo capitulo, se presenta la revisida likeratura, analizando desde el punto
de vista teorico los principales conceptos e inigasiones realizadas anteriormente, para
una mejor comprension de los constructos asociadesta investigacion - RSE, CO,
Compromiso Relacional (CR), MI, la perspectiva oe émpleados sobre el tema de la
RSE y la descripcion del objeto de estudio (IndaistFarmacéutica, mercado

farmacéutico y RSE en el sector farmacéutico).

En el capitulo Ill, con base en la revision ddtkeratura realizada, se presenta el modelo
de investigacion, los métodos considerados neosspdra proseguir con los trabajos
(cuantitativos y cualitativos) y el disefio y proicei@ntos de investigacion (los objetivos,

la hipotesis y proposiciones).
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En términos metodolégicos, se realiza una triamgdiia de los resultados de
investigacién que permite mostrar diferentes petsgs de un mismo fendbmeno, en este
caso de forma secuencial y complementaria. Se caaieon un enfoque cuantitativo,
recurriendo a un Andlisis de Modelos de Ecuaci@sgructurales (AMOS, version 21),
donde se pretende obtener un Analisis Factoriafi@eatorio (AFC) (para validacion
del modelo de medida, ajuste y propuesta de unlmfidal), pasando para una vertiente

cualitativa, recurriendo aoftwareNVivol0.

En el capitulo 1V se realiza la presentacion yuhgin de los resultados obtenidos por la
instanciacion del disefio de investigacion (los Itedos de las vertientes cuantitativa y
cualitativa), en el sentido de dar respuesta dlpnoa de investigacion y a los objetivos
especificos. También se presenta la confrontacgdtosl resultados obtenidos por dos

analisis efectuados, refiriendo puntos en comuistyntivos.

Finalmente, en el capitulo V se presentan las osimies de la investigacion, con
algunas contribuciones del estudio, recomendaciprégicas para la academia, para la
gestion y para el sector estudiado, asi como afgaeoatribuciones, limitaciones y

recomendaciones asociadas a una investigaciortaléndsle.
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CAPITULO Il. Fundamentacién tedrica

La investigacion bibliogréfica se considera de ingutcia critica para la definicion del
problema y formulacién de hipétesis, asi como peidecision sobre la naturaleza y la
forma de recogida de los datos primarios (Barafi2aD@dg). La revision de la literatura a
través de libros, disertaciones, tesis, articulastificos, datos estadisticos y consulta de
websitesbuscé el apoyo tedrico para enmarcar el asunto.

Como resultado de la revision de la literaturatiedaa la RSE y CO, se presentan
seguidamente las principales teorias, abordaj@sgrdiones relativas a estos temas. En
la medida en que el conocimiento cientifico de 8ER/ del CO tiene impacto en &reas
adyacentes, se analizan aqui estos temas en w@xumatganizacional y en areas que se
cruzan, como es el caso de la Psicologia, Gediénursos Humanos y Sociologia,
ademas del Marketing Relacional e Interno, valodpasiempre la perspectiva de sus

empleados.

Neste capitulo, también se lleva a cabo la desérigtel objeto de estudio: la industria
farmacéutica en Portugal: contextualizacion; estacknial; mercado farmacéutico en

Europa y en Portugal; RSE en la industria farmac&gfiobal y en Portugal.

1 Responsabilidad social empresarial

“Responsabilidad Social es el compromiso permandaties
empresarios para adoptar un comportamiento ético y
contribuir al desarrollo econémico, mejorando al smio
tiempo la calidad de vida de sus empleados y damilias,

asi como de la comunidad local y de la sociedadocam
todo.” (WBCSD, 1998)

Es consensual entre los diferentes autores quSHari® es un concepto facil de definir.

Asi como va cambiando el papel de las empresassatiedad, el concepto también esta
en constante evolucion. Dahlsrud (2008) analiz&d8finiciones, que a pesar de ser
congruentes en las dimensiones que abordan, cenglig/la confusién no es tanto de la
forma como es referida la RSE, sino como se coyessacialmente, en un dado contexto
econdmico, social y cultural. A medida que el pageellas empresas cambia ante la
sociedad y que aumenta la toma de consciencia deckesidad de la blusqueda de un
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equilibrio social y ambiental, de la ventaja contpet y de la creacion de valor para el
mercado que la RSE puede traer, también se adtdomrha como las empresas encaran

estas acciones.

En 1776, en su trabajd.& Riqueza de las Naciorie®\dam Smith presenta una teoria
econdmica en la que también se analizan aspedatos gue influenciaron a teoricos de
la RSE y de lostakeholdersSu trabajo aborda conceptos de justicia y desecue
afectan a losstakeholdersde las organizaciones, destacando problemas moyale
econdmicos que satisficiesen tanto los negociocata sociedad (Brown y Forster,
2013).

En 1916, el economista Jean Maurice Clark abordaneh de las obligaciones sociales
de las organizaciones, observando que la respdidsabide los negocios era la de
mantener las obligaciones sociales definidas pootaunidad. De esta forma, RSE seria
sinbnimo de buena ciudadania empresarial (Leon&@dngzalez-Perez, 2013). Un poco
mas tarde, en la década del 50, encontramos lasnas referencias al concepto de RSE,
presentadas por Howard Bowen, en su libro de 1®®ial Responsabilities of the
Businessmdh que define RS comd(...) las obligaciones de los hombres de negocios
de adoptar orientaciones, tomar decisiones y sedimeas de accidbn que sean

compatibles con los fines y valores de nuestraesiaci”.?

En la década del 60 surgen otros autores de méalonalizar y esclarecer el concepto
de RSE. Segun Carroll (1999), se puede destacerdeifick (1960), Friedman (1962),
McGuire (1963) y Walton (1967). Davis (1960) afitmaaque la RSE seria la
consideracion y la respuesta a las preguntas, addeéas estrictamente econémicas,
técnicas y legales para el funcionamiento de laresap que permitan realizar los
beneficios sociales con las tradicionales ganarnei@momicas asociadas. Este autor
defendia que la responsabilidad esta vinculadeodémpy, a medida que aumenta la

influencia de la empresa en la sociedad, la mism@&sponsabiliza con la forma como

°No obstante, no se esclarece cuéles soffites y valores de la sociedaghi cudles son la$ineas de
accion”, por tanto, sin esos puntos debidamente aclaradose podrd comprobar si una empresa es 0 no
socialmente responsablgt(in. Carroll, 1999).
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utiliza ese poder. Ademas de la cohesion sociautdr defiende que la vitalidad del
negocio depende de la aceptacion de las respadsalei$ socio-humanas, paralelamente

a las responsabilidades socioeconémicas.

Para Frederick (1960), la RSE implica una postuldipa ante los recursos econémicos
y sociales de la sociedad y el deseo de ver guensismos recursos son usados con una

finalidad social mas vasta que los limites de tapips empresas.

Un ejemplo importante fue el Economista Milton Hriean, (1962), que en su libro
“Capitalism and Freedom”afirmaba que la RSE de los gestores seria solanfeemnte
lograr aumentar los lucros al maximo posible pagadccionistas y en una publicacién
en elNew York Times Sunday Magazifi®70) defendia que los problemas y temas
sociales eran responsabilidad de los gobiernosda pais y no de las emprésdara
Friedman (1970), los ejecutivos que impongan gastofles a las empresas que ellos
dirigen se deberan ver como agentes deslealesantcionistas. Si el lucro es el Unico
objetivo, cualquier reduccién en la rentabilidady singun efecto complementario

(aunque venga de acciones de filantropia), destraipe (Friedman, 1976)

Contemporaneo con Friedman, Theodore Levitt (1858grza la defensa de un mercado
libre, en el cual la empresa debe buscar la gamameiterial, asumiendo apenas la
responsabilidad de obedecer a las normas basicasdvideno que caracterizan las
relaciones sociales equilibradas (Levitt, 1958jaRanbos autores, compete al Estado la
funcion de redistribuir la riqgueza privada que geepor medio de impuestos, ocupandose
de buscar soluciones adecuadas para la resolueitos goroblemas de orden social. No
obstante, es posible identificar en ambos una ppEwion por la conducta empresarial
gue, aunque no estd moralmente obligada a pressaerzcia social, debe obedecer a un

cbdigo implicito de ética, para que el propio Estpdeda desempenfar plenamente su

3 Para este autor, las empresas eran socialmeptensables al ser lucrativas, ya que de esta foemmaifan
la creacién de empleos, pago de salarios justgsr eedidad de vida a sus trabajadores, pago daéstps
en dia, y asi estaban contribuyendo al bienestaicp((cit in. Carroll, 1999).

4 ¢it in. Bosch-Badiat al, 2013.

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
33



CAPITULO IIl. FUNDAMENTACION TEORICA

funcion social.

McGuire (1963), en su librtBusiness and SocietySostiene que las empresas no tienen
solamente obligaciones econdmicas y legales, simbi€én responsabilidades ante la
sociedad, que van mas alla de las obligacionesmAdale eso, los empresarios deben
actuar de una forma justa, mostrando interés polign el bienestar de la sociedad,

educacion, felicidad de sus empleados y en ladadieomo un todo.

Por ejemplo, Walton (196%)afirma que el concepto de RSE reconoce la intichide la
relacion entre la empresa y la sociedad, y desfaedos gestores deben recordar esta
relacion de tope a medida que la empresa y losogrgpe se relacionan con ella siguen
sus respectivos objetivos.

En esta década, el debate se centraba alrededweerdeldero significado de la RSE y
cudles eran las responsabilidades atribuidasemasesas. El intenso debate académico
tuvo un papel muy importante en la diseminacione®la e influencié a los principales
agentes econdémicos. Los principios fundamentaleta d@SE y las acciones de las

empresas estaban centrados en valores persoreiescgiones de filantropia.

Ya en la década del 70, se consolida el campo tddiesdeBusiness & Societycuyo
punto central no esté en la reduccion de la em@asafuncion econdmica, sino que la
atencion esta dirigida a todos los grupos vincidaalda actividad de la empresa y a su

implicacion en la solucién de problemas socialezéno, 1999I.

En 1975, Steiner describe lo que se puede intamremo fesponsabilidades sociales
gue van mas alla de los meros intereses economiéctzs empresas. Define RSE como

un continuumentre la produccion econdémica tradiciofalun “area voluntarid y

5cit in. Carroll, 1999.

8 ¢it in. Celma Benaiges, 2011.
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finalmente las &xpectativas mas alla de la realidddDavis (1975) afirma que la RSE
pasé a ser parte integrante de la gestion estratégique el vinculo esta basado en
beneficios econémicos de largo plazo, que estayaalos por la disminucidn de riesgos
asociados a politicas empresariales compatibletasaexpectativas de la sociedad. Este
autor definia la RSE como las actividades que pestey valorizan el bienestar de la
sociedad como un todo y el interés de la orgarépa&n 1976, el mismo autor identifica
cuatro cambios que ocurren a largo plazo y querhdeda RSE un asunto inevitable: el
cambio de las necesidades de las personas (amtent® centrado en la vertiente
econdmica y de seguridad, y ahora en los dese@es)¢c el cambio de la importancia
de la gestion; el cambio de los sistemas sociaEEDgOmMIcos; y el cambio social por si
mismo (fruto de sociedades mas complejas, interdkpetes y pluralistas). Por lo tanto,

nuevos escenarios exigen nuevos modelos de pemgamie

Surge también, por esta época, el concepfiedermancesn RSE y, vinculando los dos
principios referidos anteriormente, se elaboran démeras medidas para medir el
desempefio empresarial en esta area. Se debe dedtaparte de Sethi, que en 1975

introdujo las dimensionésorporate social performance”

Ya a finales de la década, surge finalmente eldap@ique se ha mantenido hasta nuestros
dias con algunas alteraciones, elaborado por Atcareoll, en 1979. Todavia hoy, es la
perspectiva mas consensual y referida en trabegaeanicos en el area de la RSE. En su
trabajo ‘A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporatei& Responsability

Carroll presenta cuatro dimensiones de la RSE:

1. Dimension Econ6mica— Las empresas son la unidad econdémica béasica ale un
sociedad, por eso, tienen como responsabilidadupiobienes y servicios que la

sociedad precisa y vender con lucro;

2. Dimensién Legal- Ademas de lo que se espera de las empresdsqdgr se supone

gue éstas también cumplan la ley;

7 cit in. Maurer, 2007.
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3. Dimensién Etica — Area “gris”, que debe ser bien clarificada ertie partes
implicadas, en la que se debe adoptar una condimi@nizada con los codigos

morales y los valores implicitos de la sociedad;

4. Dimension Discrecional Algunas empresas pretenden desempefar papeiseso
que superan sus obligaciones legales y que sorveadnas vistos como estratégicos,

en la mejora de la calidad de vida de la sociedagkeeral.

Durante la década siguiente, ya en los afios 8lydmess Ethicética de los Negocios)

toma preponderancia como enfoque predominante R8HEa Se realizan varios estudios
empiricos, ademas de formular diversos intentoséeir y administrar la RSE de las
organizaciones. Cochran y Wood (1984) y Aupper@ayroll (1985), en la misma linea
defendida por Drucker (1984), defienden que laatgiilad y la responsabilidad son
nociones complementarias y que cabe a la empras&ertio sus responsabilidades

sociales en oportunidades de negocio lucrativas.

Wartick y Cochran (1985), cdithe evolution of Corporate Social Performance Mide
integran tres &reas: los principios de RSE (usagldmodelo de Carroll de cuatro
categorias de responsabilidades sociales, comaoncfpios”); los procesos de
“responsividad” social empresarial (reactiva, defensiva, acomadaylproactiva); y las
politicas desarrolladas para alcanzar los prestgmiesociales (gestion de asuntos
sociales). De esta forma, los autores intentaron gsomera vez conciliar teorias
habitualmente consideradas opuestas en el &mbitosdestudios sobre el desempefio
social de las empresas, especificamente la catagam original de RSE propuesta por
Carroll (1979), la nocion de responsabilidad pbtie los procesos de gestién defendida
por Preston y Post (1975) y la tipificacion de &spuesta Social Corporativa, formulada
por Sethi (1979).

Es en esta década que se desarrolla la Teoria &adkeholdery el aporte de su autor
Freeman (1984) que en el librd‘Strategic Management: a stakeholder approach”

propuso un modelo que articulaba el concepto de R&#kalizaba la dependencia y la

8 cit in. Carroll, 1999.
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influencia que tienen lostakeholdersen las organizaciones y la forma como afectan el
alcance de los objetivos estratégicos. Este mobasado en teorias éticas, implicaba que
los gestores no solo tenian responsabilidadedgmstockholdergaccionistas), sino que
tendrian que gestionar un complejo de legitimosréstes del conjunto de diversos
stakeholders (empleados, clientes, proveedores, autoridadedicpgb ONG's y
comunidad que los rodeaba).

Segun Castillo (2002), desde la década del 90 hastztualidad, la era de la ciudadania
empresarial global, la preocupacion y consciermigatcrecen como consecuencia de la
globalizacion econémica, del aumento de deseqaitbmnundiales entre paises ricos y
pobres, de la degradacién ambiental y del tamaflasderganizaciones, con el poder
econdmico en pocas manos. A nivel interno de lasresas, aumenta la insatisfaccion
laboral debido a un tratamiento impersonal de falsajadores de las empresas, lo que
origina mayores niveles de absentismo e insatigfaae los empleados, todo esto junto
con una pérdida de confianza en las institucionda solucién de problemas sociales, lo
gue provoca el surgimiento de las ONG’s (CastR@02). Con estos acontecimientos,
surgen nuevos enfoques en el campo de la RSE,lestceales sobresalen la Teoria de
los Stakeholdergo grupos de interés) de Freeman (1984) y el RalkaBostenible (DS),
juntamente con los conceptos piErformance ciudadania empresarial (o corporativa) y
la ética en los negocios, fruto de una reduciddueidn de nuevos conceptos en el area
de la RSE (Carroll, 1999).

Figura 1: Cronologia de los conceptos relacionade®n RSE.

Ciudadania
Empresarial

Desempefio Social de las
Empresas (DSE)
| Orientacion para los stakeholders
| Respuesta Social de las Empresas
| Responsabilidad Social de las Empresas (RSE)
Responsabilidad Social de los Propietarios y Gerentes de Negocios

1950 | 1955 | 1960 | 1965 | 1970 | 1975 | 1980 | 1985 | 1990 | 1995 | 2002

Fuente: Bakker et al., 2005
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En lo que respecta al DS, recuérdese que el candepostenibilidad tiene su origen en
un movimiento de ecologistas de inicios del sigh Xcomienza a desarrollarse a raiz
de la creacion de organismos internacionales camintiernationalUnion for the
Conservation of Nature and Natural ResoureeBJCN (Unién Internacional para la
Conservacion de la Naturaleza), creada en 1948 pulsada por la UNESCO
(Organizacién de las Naciones Unidas para la Eddica€iencia y Cultura). Poco a
poco, los problemas ambientales superan el ambita daturaleza, comenzando a ser
objeto de debate politico y social, lo que origea,1987, la creacion de una Comision
Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo,nde por primera vez surge el
concepto de DS contto que satisface las necesidades del presentec@smprometer
las necesidades de las futuras generacion@glicado al &mbito de las organizaciones,
la mision de la empresa sostenible es encontratwpdades (positivas para si misma,
para la sociedad y para el medio donde opera) preupener en cuenta variables

econdémicas, sociales y ambientales para garastizéenibilidad (Diaz, 2008).

Figura 2: Foco de la RSE.

Business & Society Business Ethics

| |

ACTUACION SOCIAL EMPRESARIAL
Principios de RSE = Procesos de RSE: =# Resultados Sociales
Responsividad Social

| I

Desarrollo
Sostenible

Teoria de los Stakeholders

Fuente: Elaboracién propia

9 cit in. Celma Benaiges, 2011.
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Archie Carroll, presenta una revision de su Mod&tamidal de cuatro dimensiones de
RSE presentado en 1979, donde comienza a llan@aamtérior dimensién discrecional
de filantropica, sugiriendo que la misma forma @atel concepto de ciudadania
empresarial o corporativa. La ciudadania emprdsaatiza el hecho de que a la empresa
le esté destinado un lugar propio en la sociedadtacde los demés ciudadanos con
quienes forma una comunidad y en la que existatefsieelaciones de dependencia para
ambas partes. La ética en los negocios tiene quesaere todo, con la forma como se
observan en el local de trabajo valores esenctale® honestidad, respeto y justicia, y
coémo las empresas actlan ante clientes y sociosp@a® el respeto sobre las normas,

reglamentos y patrones legales de funcionamiento.

Figura 3: Modelo piramidal de las dimensiones de RS

RESPONSA-
BILIDAD
FILANTROPICA
Contribuir ala comunidad
y la calidad
de vida

RESPONSABILIDAD ETICA
Ser ético, hacer lo que es correcto

RESPONSABILIDAD LEGAL
Cumplir con la ley

RESPONSABILIDAD ECONOMICA
Ser rentable

Fuente: Carroll (1991)

Entre los méritos del modelo de Carroll, se destagancipalmente tres factores

innovadores en su pensamiento (Carroll, 1999):

1. La referencia explicita a los compromisos econésjicomo integrantes de la RSE.
Aunque se sugiera una distincion entre las multipsponsabilidades, Carroll no
opone los fines lucrativos a las restantes dimessiocontrariando la tendencia a

sefialar el lucro como fuente de todos los egoisrapialistas;

2. Lainclusion de la responsabilidad legal en el nmdesafia una posicién dominante,

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
39



CAPITULO IIl. FUNDAMENTACION TEORICA

gue defiende a la ley como frontera de la RS. Sestieeasunto, McGuire (1963), fue
pionero al excluir el cumplimiento de las obligaws legales y econémicas de las
practicas de RSE, defendiendo, como Walton (19él7)oluntarismo que debe
presidir a la adopcion de esas practicas. Para estiores, la RSE presupone la
libertad de optar, sin imposicion interna, porasigias que contribuyan al bienestar
social. Carroll, por el contrario, entiende a la B® un sentido mas amplio,
argumentando que la misma no puede excluir la atiign de cumplimiento de la

ley, en la medida en que ésta es la expresiona&alontad social de regulacion;

Por ultimo, a pesar de que el diagrama piramidgiese una interpretacion de sentido
especifico, segun la cual las empresas cumplerespensabilidades, Carroll afirma
gue estas responsabilidades pueden — y debencduraelidas simultaneamente. Lo
gue puede variar es su grado de cumplimiento eprdatica de la gestion,

dependiendo de la dimension de la empresa, desafia de gestion, de la estrategia
corporativa, de las caracteristicas de la indugéiissector), o de las condiciones
generales de la economia (Carroll, 1991). La emaptegpuede renunciar ninguna de
las responsabilidades para cumplir con otra, dedbiententar conciliar todos los

compromisos sociales. Sin embargo, esta concefdei®SE enfatiza la necesidad de
que las empresas cumplan sus objetivos econémezygetando la ley y asumiendo,
al mismo tiempo, compromisos que impliquen la adopde un comportamiento

ético y de un papel interventor en la mejora dmlalad de vida de la sociedad o, por

lo menos, de una parte de la misma.

También en esta década, se destaca el aporte di& (\0M@fil), que perfecciono6 el modelo

propuesto por Carroll afios antes, en 1979. La awefine los principios de RSE en:

legitimidad, responsabilidad publica y discerniniiede la gestion:

La legitimidad opera a un nivel institucional y lsasa en las responsabilidades
generales de la empresa para con la sociedad comallapera, especificando lo que

se espera de todas las empresas;

La responsabilidad publica a un nivel instituciorestablece que las empresas son

responsables de ayudar a resolver asuntos y prablsatiales, relacionados con sus
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operaciones de negocio e intereses;

» El discernimiento de la gestion destaca las regimidades de los gestores de actuar
como actores morales y de hacer elecciones queitparrlcanzar resultados

socialmente responsables.

La misma autora (Wood, 1991) identifica los prosede RSE tales como: analisis del
medio que la rodea, gestidon de $teskeholdery gestion de los asuntos sociales. Sintetiza
los resultados del comportamiento organizacionah¢jpios econdémicos, legales, éticos
y discrecionales) en: impactos sociales (benéficasgativos) y programas sociales (las
acciones que las empresas tienen para dirigir padta de una forma favorable) y

politicas sociales (que orientan la toma de dau)sio

Wood y Jones (1995) usan el marco destageholdergpara modificar la definicion de
Wood de Performance Social Empresarial para principios, procesos ltados.
Redefinen los resultados como efectos interno®sistakeholdersy efectos externos
institucionales. Argumentan que Ietakeholderdienen tres papeles: son la fuente de
expectativas sobre lo que constituye la performateseable e indeseable de las
empresas, definiendo las normas del comportamieotporativo; experimentan los
efectos del comportamiento corporativo; y evalasrésultados de los comportamientos
de las empresas, de la forma como alcanzaron pettivas y afectaron a los grupos y

organizaciones en su ambiente.

Por su lado, Clarkson (1995), sostiene que el mdecgestion dstakeholderses mas
atil para analizar y evaluar IRerformanceSocial Corporativa que los modelos y
metodologias basados en conceptos de responsdédidaciales Yresponsividad”. El
autor afirma que es necesario distinguir entre tasude losstakeholdersy asuntos
sociales, porque las empresas y sus gestoresrdigigeiones con swsakeholdery no

con la sociedad.

Yé en 2001, Hillman y Keim tienen la misma opiniddefienden que estos dos dmbitos
presentan relaciones distintas copdaformancdinanciera. Construir buenas relaciones
con losstakeholdergrimarios puede conllevar a un aumento del retbramciero y, por

otro lado, los problemas sociales que no estantdimente vinculados a lstakeholders
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primarios, puede que no creen las mismas venfapague participar en asuntos sociales
es algo que la competencia puede copiar faciiméagemos inferir que las actividades
de RS pueden compensar siempre que sean en emgagoi de los intereses de los

stakeholderprimarios de las empresas.

A pesar del desarrollo del concepto de RSE a¢mlde los Gltimos 50 afios, solo a inicios
de este nuevo siglo se hace mas concreto, apligabknsurable en lo que respecta a la
realidad de las organizaciones (y de la sociedadnyienza a integrar la estrategia que

las mismas definieron.

Surgen actualizaciones de modelos anteriorespgiaradigma comun, en gran parte por

fuerza de la cobertura del tema y de varios consegpie se asocian al mismo.

La RSE surge como una extensibn a través de la lasalempresas asumen
responsabilidades legales, econdmicas, éticascyedisnales (Maignaat al, 1999) y
autores como Husted y Allen (2000) sugieren quita y la RSE pueden ser rentables,
cuestionando: Ser4 ético el uso de la ética y de la RSE, de umand
estratégic®’(Husted y Allen, 2000). Los autores definen unaapto estratégico para
situar diferentes abordajes de RSE, usando “uidited” y “deontologia” y definiendo

limites estratégicos para el uso de la ética.

Carroll y Buchholtz (2000) definen un concepto d8ERque consolida y clasifica
diferentes visiones y abordajes del papel de laresapdesde el punto de vista de la
sociedad. Dividen a la RSE en cuatro dimensior@s@nica, legal, ética y filantropica),
teniendo la empresa, en la base de su responsabilEdtonémica), una “obligacion”,
impuesta por la necesidad de supervivencia y cienioy evolucionando hacia una
responsabilidad (filantrépica) a través de la mealion de acciones voluntarias,

extensivas a la comunidad.
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Figura 4 - Pirdmide de la Responsabilidad Social.

RESPONSA-
BILIDAD
FILANTROPICA

Comportamiento segin los prncipios éticos
/ RESPONSABILIDAD ETICA\ >
/ RESPONSABILIDAD LEGAL \ ) Obedecer v hacer curnplir las leves

/ RESPONSABILIDAD ECONOMICA \ ) Supervivencia ¥ crecimiento

) Acciones voluntarias en la comunidad

Fuente: Carroll y Buchholtz, 2000.

La responsabilidad econdmica significa la baseodad las demés y refleja la necesidad
de que la empresa vele por su salud financieratratégica, para garantizar su
supervivencia y crecimiento. Es el principal tigoRIS encontrada en las empresas. Tener
responsabilidad econdmica significa producir bignssrvicios que la sociedad necesita
y quiere, de una forma eficiente, a un precio qaeamfice la continuacion de las
actividades de la empresa (posicidbn competitiva)odma a satisfacer sus obligaciones
con los inversores y maximizar los lucros pargsapietarios y accionistas (lucrativa de

forma consistente) (lwu-Egwuonwu, 2010).

El segundo nivel, la responsabilidad legal, seerefal comportamiento adecuado de la
empresa; se espera de la empresa que alcance tas @endmicas, a través de la
adecuacién de sus acciones a la legislacion vigéotal, municipal, nacional y
gubernamental), incluyendo su relacion con el gabieconsumidores, proveedores y
restantestakeholdersen especial con aquellos cuyas relaciones saoteids por la ley.
Atender a estos dos niveles significa cumplir cas requisitos de la sociedad, de sus

normas y leyes para viabilizar el funcionamientdaderganizacion.

El tercer nivel, no se le exige la responsabiliéiach, pero se espera de la empresa, por
la sociedad y por todos gtakeholdersincluye comportamientos o actividades que no
estdn necesariamente previstas en la ley y pueasermir a los intereses econémicos

directos de la empresa; se traduce en las elesctmganizacionales que estén de acuerdo

con principios éticos y morales (equidad, justioiaralidad, imparcialidad, integridad y
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respeto por los derechos individuales) vigentela enltura social donde la empresa esta
insertada, llevandola a actuar a un nivel por eadaiel minimo requerido por ley en lo

gue se refiere a los intereses colectivos.

El dltimo nivel, la responsabilidad filantropica dscrecional), abarca las iniciativas de
la empresa en la implicacion y en la solucién adlemas sociales, de forma voluntaria,
que depende de su eleccidn y voluntad (estratégaiecundante); hay un deseo de la
empresa de hacer una contribucion social no imaysst la economia, ley o ética, que
puede surgir bajo la forma de donaciones a obrafisearias, contribuciones financieras
para proyectos comunitarios o instituciones dedeali sin retorno esperado para la

empresa.

De acuerdo con Neto y Froes (2001), la RSE es modque un concepto, se trata de
un valor personal e institucional que se reflejdasnactitudes de las empresas, de los
empresarios y de todos los empleados y sociosurielaimental para el desarrollo de las

organizaciones.

Presentando semejanzas con la linea de pensardiedioedman (1970), en la que la
RSE debe atender a los intereses de los accigrast@ses como Porter y Kramer (2002)
y Husted (2003) estan de acuerdo en que la filpigrsin finalidad comercial es
injustificada, (a pesar de que la opinién de Friadrignora la oportunidad que trae la
filantropia), sin embargo puede mejorar la compé@tid de la empresa Segln Porter
y Kramer (2002), la empresa puede usar iniciats@sales para mejorar su contexto
competitivo y la calidad del ambiente de negocers los locales donde opera), y las
acciones realizadas deben estar directamente sieslla su negocio principalofe

business)pues maximiza su potencial.

Para Valor y Cuesta (2003), la RSE es un aspeckasdarganizaciones del futuro. Para
los autores;... para que la empresa crezca a largo plazo egrscindible que sustente
sus procesos y productos en unos estandares égigesntegre en su gestion y que trate

de dar respuesta a las demandas de los agentede®ailos que afecta o que le afectan.

10¢it in. Sousa Filhoet al, 2011.
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(Valor y Cuesta, 2003, p.18). Seria importante edtitvlos requisitos de la RSE en
obligatorios, para que las empresas que desar@akaridades econdémicas o financieras
(contratadas o promovidas por las Administracioneéblicas nacionales e

internacionales), aseguren que no se establezcamosiuacuerdos o programas
econdmicos, financieros o comerciales, en los queerincluyan estos criterios. También

seria necesario:

* Promover sistemas de control en las actividadedicash que estimulen y
apliguen principios de RSE, de la implantacion ycasfia de la RSE,
verdaderamente independiente e imparcial y que saseptado

internacionalmente;
* Promover la transparencia de las empresas;

* Publicacién de sus politicas de RSE vy informes legga sobre sus perfiles

sociales y medioambientales (voluntario u obligajor

» Las autoridades publicas exigen responsabilidaddasaorganizaciones y

empresas denunciadas por comportamientos sociamemesponsables;

« Tomar en consideracion a aquellas que destaguesl eampo de la RSE,

difundiendo sus actuaciones para que sirvan depdjesnotras organizaciones;

» [Existencia de una norma internacional de caraaikmvario (a la que pueden
certificarse y auditarse las empresas), para tacikl cumplimiento de la
regulacién de la RSE; estimular las practicas peside las empresas; promover
la implantacion de sistemas eficientes de gestiéigmentar los procesos de
mejora continua. Norma alineada con el alcancenyetidos de la RSE en las

tres areas: econdmica, social y ambiental.

Segun Melo y Brennand (2004), Michael Porter fue da los primeros que destaco la
importancia de la ventaja competitiva, con la dd@aalel modelo de estrategia de
diferenciacion. Esta etapa determind el origenrdenueva consciencia: la necesidad de
ir mas alla de lo que se buscaba en los negocios(Iparticipacién en el mercado, tasa

de retornogetc). Surge la era de la imagen de la empresa yelacppacion de intentar
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mejorarla. Hustedt al.(2001) y Primolan (2004}, también defienden que la RSE es una

verdadera ventaja competitiva si se utiliza de meadecuada por las empresas.

En esta época, la RSE se define como una implicatgdla empresa en la mejora del
bienestar de la comunidad, donde no solo se valorias recursos financieros, sino
también los humanos, a través de acciones de apiadb empresarial con la comunidad,
etc (Kotler y Lee, 2005).

Melé y Guillén (2006), cuando abordan la evolucidm la RS y las eventuales
implicaciones estratégicas, afirman que la promieidn de RSHK*“corporate social
responsability’), entendida como abstracta y bastante genérindgoaa a ser sustituida
por una nocion de “responsividad” social empresarial “¢orporate social
responsiviness. La idea principal es que los negocios no detmamente responder a
los deseos de la sociedad, sino anticipar los ascpliblicos y las preocupaciones
sociales. De esta forma, existiria un interés &gjieco en esta area por parte de las
empresas, pues al estar mas proximas de las etwpeside la sociedad, pueden alcanzar

mayores beneficios econdmicos y alcanzar ventajapetitivas.

Uno de los mayores aportes surge con la reformangmdr Schwartz y Carroll (2003) de
los anteriores modelos de Carroll de cuatro dorsi(em 1979) y piramidal (en 1991). En
2007 se sugirio un modelo alternativo con tres sadE responsabilidad: econdmicas,
legales y éticas. Este modelo, - el modelo VBAle, balance, accountability valor,
equilibrio, responsabilizacion) — agrega valor adelo piramidal y, de alguna forma, lo
substituye-?

L cit in. Pessoat al, 2009.

12 carroll, en 1991, pensaba que la piramide ilustrials diferentes piezas que componen la RS. Sin
embargo, en este nuevo modelo propone de formenigaly mas compleja, que apenas el equilibrio entre
la generacion de valor, el balance adecuado emnftetion base de las empresas y los valores husnano
la responsabilizacion por sus acciones, puedemtigaaun papel apropiado de las empresas eniledsat
(Leandro y Rebelo, 2011).
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Figura 5 - El Modelo VBA - Cinco marcos de las emmrsas y de la sociedad y sus tres conceptos
principales

Crear Valor
Sostenible
Fundamento

Normativo
Utilitarismo
Preocupacion

Papel aproprady de
empresas en la sociedad
(CRS; BE; SM; SUS; (&

Demonstrar
Responsabilidad
Suficiente
Transparencia
Confiabilidad
Honestidad
Fiabilidad
Integridad

Lograr el Equil{brie
Adecuado
Fundamento Norry
Pluralismo mong
Justicia
Kantianismo/Respet
Derechos morales

Nota: VBA= valor, equilibrio, responsabilizaciorva{ue, balance, accountabillty CSR=responsabilidad social corporativa
(corporate social responsabyif, BE= ética de los negociodusiness ethigs SM= gestion de lostakeholders(stakeholder

management); SUS= sostenibilidadgtainability; CC= ciudadania corporativedfporate citizenship

Fuente: Adaptado de Schwartz y Carroll, 2007, p.175

Algunos investigadores afirmaron que las empresas dumentado su interés por
actividades de RS, porque las entienden como toyestites de una ventaja competitiva.
A través del compromiso social, las empresas pletemantener buenas relaciones con
sus stakeholders permitiendo una diferenciaciébn ante su compegnmiejorando
resultados financieros. Por otro lado, segun Iesmos autores, las empresas apuestan en
la RSE para hacer frente a presiones externasieyaiao lo hicieran, podrian colocar en

causa su rentabilidad y supervivencia (Branco yrigoés, 2008).

En 2008, Wayne Visser, en su articilldSR 2.0: The New Era of Corporate
Sustainability and Responsibilityafirmo que el tema conocido por RSE, Sostenduiljd
Ciudadania Empresarial o Etica de los Negocios, @strando en una nueva era en la
relacion entre negocios y sociedad. Estamos camhbiael viejo concepto de RSE
(Ilamado por el autor de RSE 1.0), a un nuevo qatiocge integracion (RSE 2.0), que se
debe llamar Sostenibilidad y Responsabilidad Engpigls Segun el autor, a medida que
nuestro mundo esta cada vez mas vinculado a ldsicamglobales (como las alteraciones

climéticas y la pobreza), son cada vez més lam@aeiones que aun practican la RSE
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1.0, que rapidamente quedaran atras. Los accisristascientes y relacionados en red
expondran gradualmente a este tipo de empresastagidamente dejaran de tener
sentido. Por otro lado, las organizaciones queilssirta era de la RSE 2.0, seran las que
encontraran maneras creativas para atacar a ledfiaeglobales y las que seran

recompensadas por los mercados.

Se puede observar que la RSE nace de una acfitacddétlas empresas ante la sociedad
en general y va mas lejos: pretende que todasel@siones y acciones afecten a las
personas y entidades que giran a su alrededorden@dsque les exige la ley. La empresa
sabe que tiene que generar lucro, pero aun asianantna relacion soélida con todos los

stakeholdersbhasada en confianza y transparencia.

Dobers y Halme (2009) estudiaron la RSE de paisekesarrollo y concluyeron que la
sociedad y el medio circundante tienen diferengigsobligan a los gestores a abordar el
problema de la RSE de un modo cultural diferenstos autores defienden que el
ambiente institucional de las empresas de estegpas débil y, por lo tanto, se deben
tomar medidas para la deteccidn de fraudes fiscabgrupcion y competencia desleal
(por los gobiernos) y cabe a las empresas desartoil estructura que contribuya a la

justicia social, a la proteccion ambiental y addneza.

Mas recientemente, la RSE es “... ademas del cungiimiestricto de las obligaciones
legales vigentes, la integracién voluntaria portgoale la empresa, en su gobierno y
gestion, en su estrategia, politicas y procediragntle las preocupaciones sociales,
laborales, ambientales y de respeto a los derdeimanos que surgen de la relacion y el
didlogo transparentes con sus grupos de interépomeabilizandose asi de las
consecuencias y de los impactos que derivan dacisnes” (Ministerio de Empleo y
Seguridad Social, 2015, p.6). Lo que se preterslgue los ciudadanos identifiquen la
RSE como un vehiculo de competitividad, sosteniadiy de cohesion social y, asi, como
una via para entender el negocio como algo queédlaotiene en cuenta los resultados
obtenidos, sino también la forma de obtenerlogucrea valor compartido y confianza
en el largo plazo, a través de uma integracion sti@e de riesgos y oportunidades,
derivados de un desarrollo econémico, social y cadbiental (Ministerio de Empleo y
Seguridad Social, 2015).
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Es un hecho que en la actualidad, la informaciépatiible sobre RSE es muy vastay en
distintas vertientes (Economia, Gestion, Marketim}l, Psicologia, Sociologia,
Filosofia, Derecho), pero pasé durante muchos péiosina perspectiva casi exclusiva
de la Gestion y que solo en los ultimos afios coméarmbién a ser “comprendida” por
el Marketing (a través de estudios académicos,rimde de RSEmedia sociales,
newsletters ONG'’s, departamentos gubernamentales, confeenidios, periddicos,
etc), aunque aun existe una falta de uniformidadlemecepto de RSE, lo que puede
conllevar a que los elementos implicados en elggode decision de actuacién en RSE,

tomen decisiones con base en informaciones peasiid modo diferente.

Se han realizado esfuerzos en el sentido de dgoaplas empresas que intentar adoptar
medidas socialmente responsables, incentivAndolaacarlo a través de practicas
especificas, que permitan evaluar el impacto destisnes en el medio empresarial, lo
gue ha contribuido a la creacion de un conceptiertidad, pero también a la creacién

de una red global de “practicantes”, académicaacyivistas” (Cranet al, 2013).

1.1 Teoriasy abordajes
A lo largo de los afios se han ido verificando @ifées posicionamientos en cuanto al

grado de intervencion que la empresa debe ejendarsociedad. Garriga y Melé (2004)
agruparon a las principales teorias de RSE enccgatpos: teorias éticas, instrumentales,

politicas e integrativas.

1.1.1  Teorias Instrumentales

Con base en la corriente neoclasica de la econ@siias teorias abarcan los abordajes
gue enfocan la realizaciébn de objetivos econémidrsvés de actividades sociales.

Segun esta corriente, los empresarios ya desempefigones de RS al administrar

lucrativamente sus empresas y las practicas samddnresponsables solo deben ser

adoptadas si son lucrativas (Tomei, 1984; Knalg2/L

Para algunos autores, la responsabilidad de laesamsnaximizar el valor para los
accionistasy la RS es un comportamiento anti maximizaciénuteds, asumido para
beneficiar a otros que no sean los accionistaa denpresd,e., esta practica no esta de

acuerdo con una economia de mercado, representarisimo para la empresa, es decir,
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un costo adicional que reduce su eficacia en lorgapecta a los lucros pretendidos
(Friedman, 197Ggit in. Carroll, 1999). Para Drucker (1984) y Stroup y bl (1987),

la rentabilidad y la responsabilidad son nocior@eglementarias, asi como la idea de
gue es deseable para los negocios la “conversiénasiresponsabilidades sociales en
oportunidades de negocio. Para otros autores,a&ssrategia para alcanzar ventaja
competitiva (Porter y Kramer, 2002). Este grupo también carsith perspectiva de que
las acciones socialmente responsables, son unrmestito para mejorar la reputacion de
la empresa, implican casi siempre una estrategieodrinicacion, pudiendo aumentar
sus clientes y, asi, mejorar la rentabilidataiketing de las causas No obstante, hay
quien defienda que el hecho de que una empresasedmente responsable, no implica
la disminucion de los lucros, pero si la posibilidie sobrevivir y obtener lucro a largo
plazo, lo que ha sido diseminado en los ultimosafemto en publicaciones cientificas
como por revistas de negocios para el publico erergé (Smith, 1994; Andreassen,
1996).

1.1.2  Teorias Politicas
En este grupo se incluyen las teorias que enfotaoder social de las empresas,

especificamente en sus relaciones con la sociedad.

Segun Davis (1973), el concepto de RSE se refitae eonsideraciones y respuestas de
la empresa a problemas que van mas alla de lasrei@s estrictamente econdémicas,
técnicas y legales, y que la RSE comienza dondeyldermina ¢onstitucionalismo

empresarial).

Para Hayet al. (1976), la empresa es una creacion de la socieglasl,tiene la
responsabilidad de ayudarla a alcanzar sus metage el hecho de ser socialmente
responsable no cambia su misibn econémica basiebnegocio, pues la sociedad espera
y necesita que la empresa ofrezc a bienes y seswilg manera eficiente y lucrativa. Se
considera que las empresas tienen el poder y caamentener capacidad para influenciar
el equilibrio de mercado. También se plantea lastercia de urcontrato social

integrativo implicito entre las empresas y la sociedad.

Aqui se incluyen los abordajes sobredadania empresarial/corporativa(Waddock y
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Smith, 2000; Maignan y Ferrell, 2000, 2001a, 200Mkrhust, 2001; Wood y Lodgson,
2002; Matteret al, 2003; Hemphil, 2004; Peterson, 2004), que vaallagle la RSE y
gue esta relacionada con el impacto que las engpmsaocan en la sociedad con su
actividad y con la forma como gestionan ese impa&® relacionan con el medio donde
actlan. Este concepto integra las teorias poli¢ginda medida en que las empresas tienen
un determinado poder e influencia en la sociedd&bgn gestionar esa situacion de forma
“ciudadana”, sin huir de sus compromisos y tenieadcsu esencia la realizacion de
actividades para mejorar la vida de toda la sodié@aajew, 2001; Wanderley, 2000;
Rowley y Berman, 2000).

Rowley y Berman (2000) proponen una perspectivevdkicion de la empresa ciudadana

clasificable en tres estadios:

a) La empresa Unicamente como un negocio, instrumeletointereses para el
inversionista (que en general no es un empresano,un hombre de negocios, con

una visibn mas inmediatista sobre una perspedtigadiera del retorno del capital);

b) La empresa como organizacion social, que reunatieeses de varictakeholders
con quienes mantiene relaciones de interdependensgppueden estar reflejadas en
acciones reactivas de resolucién de conflictos aagiivas, teniendo para cada

stakeholdeuna politica clara de actuacion;

c) La empresa ciudadana, que opera bajo una concegsii@iégica y un compromiso

ético, resultando en la satisfaccion de las expeatade los diferentestakeholders

La empresa ciudadana posee objetivos e instrumesdosles que no se pueden
confundir con précticas comerciales o con objetigoendmicos. Tiene un papel de
agente econémico, pasando a agente social (cdelggas adaptaciones), que ofrece los
mismos recursos aplicados en el negocio, parafesformacion de la sociedad y del
desarrollo del bien comun (Zadek, 2001; Saiia, 200dignanet al, 1999).

Algunos autores como Grajew (2001), Maignan y He(g903), Sanchez (2000) y
Rowley y Berman (2000), sefialan que la practicautadania empresarial puede aportar

beneficios, tales como:
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» Valor agregado a su imagen;
» Desarrollo del liderazgo mas consciente y sociatenegsponsable;

* Mejora del clima organizacional, satisfaccion y imation, debido a un aumento de

autoestima,
» Reconocimiento y orgullo por la participacion enymctos sociales.

Carroll (1998 e 1999) propone una convergenciaeels conceptos de ciudadania
empresarial y de RSE, sefialando cuatro fasesganadadania empresarial (econémica,
legal, ética y filantrdpica), argumentando quebasnas empresas ciudadanas deberian
ser lucrativas, obedientes a la ley, tener compoetato ético y retribuir a la sociedad en

forma de filantropia.

1.1.3  Teorias Integrativas

El cuarto y ultimo grupo engloba a las teoriasgratvas, que enfocan la idea de que las
empresas dependen de la sociedad para su existmdi@uidad y crecimiento. De esta
forma, eldesempefio sociade considera el apoyo para que las empresas abtaigna
legitimidad y prestigio, integrando en sus decisfdacciones los valores y exigencias de

la sociedaddestién de asuntos sociales

Los abordajes mas representativos de este grupla gestion de lostakeholdersy de

la performance social.

Sethi (1975) propone una clasificacion en treslasiesl de la obligacién social (atender
a las necesidades legales), el de la RSE (orielaizcion de la empresa a una congruencia
con los valores sociales) y el de rasponsividad social (responsabilidad publica;

capacidad de anticipacion a los problemas soaitddargo plazo).

Carroll (1979, p.500) defiende gllea responsabilidad social de un negocio abarca las
expectativas econémicas, legales, éticas y dismnategs que la sociedad tiene en un
determinado periodo de tiempdsta definicion presenta cuatro componentes, deade
espera que la empresa produzca bienes y servigios s venda con lucro (componente

econdmico), que respete la ley (componente legaf,tenga comportamientos éticos y
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respete las normas (componente ético) y que, aeafeoluntaria, desempefie papeles
gue beneficien a la sociedad (componente discrakiorfilantropico). Estos cuatro
aspectos no son exclusivos, pero tienen un cardetacumulacién a partir de una base

econdmica, hasta alcanzar un status discrecidfilahtropico.

En la opinion de Frederit al. (1988), la idea es que la RSE tiene como baseémcia

de que las empresas deben tener un papel maspaditic en la sociedad, como forma
de legitimar su actuacion. Esta posicion se basdosnprincipios: el principio de la
caridad y el de la tutela. Esos principios amoldagopensamiento de los ejecutivos a lo
largo del siglo XX, transformandose en los pilateda RSE. El principio de la caridad
defiende que las empresas deben ofrecer voluntami@nayuda a las personas y grupos
necesitados; mientras el de la tutela incentivdba ampresas a ser representantes de los

intereses publicos y a integrar en su actividad egereses.

En esta corriente es importante subrayar que esude la empresa son la condicion
primordial para que se desarrollen acciones de R8kisive el cumplimiento legal (que
es el nivel minimo para una conducta aceptabl@usée poner en causa si la empresa

no genera lucros.

Partiendo de la division antes referida, llegamastra teoria que se enmarca en la
clasificacion integrativa y que es, probablemelatgjue posee més analisis literarios en

el ambito de la RSE, llamada de:

1.1.31 Teoria de losStakeholders
En 1984, Freeman defiseéakeholdefparte interesada) como cualquier grupo o individuo

que puede afectar o ser afectado por la concréiizae los objetivos de la empresa. El
mismo autor defiende que todas las partes intemssath una organizacion estan
implicadas, pues tienen intereses en las acciodegigiones de las empresas. Freeman
(1984) elabora un mapa en el que identifica innatvles grupos detakeholder® partes
interesadas: propietarios, accionistas, empleadamtes, competencia, autoridades
publicas, ONG'’s, proveedores (prestadores de sesvicproveedores de productos no
vinculados con la organizacion), representanteslode consumidores, medios de

comunicacion, ecologistas, gobierno y la comunidad,na forma general.
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Segun esta teoria, las empresas tienen una RSEequiere consideracién por los
intereses de todas las partes afectadas por suio€gn el proceso de toma de decision),
lo que puede no ser posible debido a la escasezcdesos (Barney, 1991), a objetivos

divergentes y a la dificultad de adquirir nuevasursos (Greenley y Foxall, 1997).

También segin Freeman (1984), kiakeholderso solo son parte relevante para el
proceso de planeamiento estratégico, sino tamkaém lp mision y el proposito de la
organizacion y por ello, las relaciones positivas sstakeholdergleberan contribuir

a un mejor desempefio financiero de la organizacion.

Figura 6: Modelo de la Teoria de loSStakeholders

Admnistradores

Propretarios ) Comunidad
(stakeholders) | ~~_ _— Local

La Organizacion

Clientes
Proveedores

Colaboradores

Fuente: Freeman, 2000

En el seguimiento del estudio profundizado de larifede losStakeholdersClarkson
(1995) y Donaldson y Preston (1995) concluyeron aledesempefio de las
organizaciones depende de la satisfaccion de kmec@vosstakeholdersy que esta
satisfaccion facilita el enfoque y la vision erfdanulacion de las estrategias y tacticas
operacionales, asi como la consistencia de loseesfs de los gestores para

implementarlas, lo que origina mejores desempefios.

Fombrun (2000), amplia el numerosiakeholderselacionados por Freeman (1984) para
el andlisis de las posibles consecuencias relagivas oportunidades y minimizacion de

riesgos que las acciones de RSE pueden generaneiela con edtakeholdermplicado.
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Cuadro 1: Oportunidades y minimizacion de los riesgs de las acciones de responsabilidad social,

de acuerdo con lostakeholderdmplicados.

Stakeholderimplicado

Oportunidades
(ganancias de
reputacion)

Minimizacion de riesgos

Comunidad

Creacion de legitimidad

Minimizar riesgo de mala

aceptacién/conflictos

Medios de comunicacion

Cobertura favorable

Minimizar riesgo de cobertura
desfavorable

Minimizar riesgo de boicot

Activistas
G o d | Minimizar riesgo de fuga de
eneracion de valor
Inversores inversores
Aumento del Minimizar riesgo de
Empleados compromiso comportamiento
o Minimizar riesgo de mala
Fidelizacion

Consumidores aceptacion/desentendimiento

o

Minimizar riesgo de accion

Agentes reguladores Accion legal favorable legal

Colaboracién Minimizar riesgo de decepcion

Socios comerciales

Fuente: Fombrun (2000)

A lo largo del tiempo se fueron proponiendo vatipglogias. Las tipologias de Freeman
(1984), Clarkson (1995), Dawkins y Lewis (2003) wndpbell (1997), distinguen

stakeholdersprimarios (activos) y secundarios (pasivos). Lasneros, seran los

imprescindibles para la supervivencia de la emp@saonistas e inversores, empleados,
clientes y proveedores y también Gobiernos y codad@s); y los secundarios son los
gue influencian o afectan, o son influenciadosext@idos por la empresa, pero que no
estan vinculados a las transacciones de la mismaeyno son esenciales para su

supervivencia (medios de comunicacion y gruposapes).
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Hummels (1998), afirma que la Teoria de &takeholdergs, por encima de todo, una
propuesta de gestidn relativa a grupos e individues tienen un interéstakg en la
supervivencia de la empresa y que para que la smgrbreviva, todos los actores que

la influencian deben ser dirigidos.

Castilla y Gallardo (2006), con base en Frooma@g),resentan la idea de la existencia
de grupos estratégicos y morales: los estratégmosos que corresponden a los grupos
que afectan el funcionamiento de la empresa (dedetenidos en cuenta por la gestion);

y los morales, los afectados por las acciones dedma.

Regoet al. (2007), clasifican a los grupos de interés comgpa@s del ambiente y del

proceso, siendo los primeros los clientes, acdiasig la sociedad, y los segundos, los
empleados y los proveedores. Se deben tener etadasrdiferentes realidades de cada
empresa, sus particularidades y lo que implicaxiatencia de diferentes grupos de
interés, que incluso pueden variar tanto a nivahtitativo, como cualitativo. Por ultimo,

es conveniente considerar las alteraciones quausdep efectuar en esos grupos de
interés y en su calidad estratégica, pues estaepuw tener calidad en un determinado

momento y un momento después, alcanzar ese estémoontrario.

Los stakeholdergambién se pueden definir en relacién a las pantesesadas, como
grupos sociales e individuos, afectados de algommad por el comportamiento y accion
de la empresa (que puede tener un interés legdiracto o no), por su actuacién, que a
su vez influencian los objetivos definidos y suesufvencia (AECA, 2004). La relacion
incluye las actividades, productos/servicios derganizacion, asi como otros aspectos
cuyas acciones pueden influenciar significativamdatcapacidad de la organizaciéon

para implementar sus estrategias y llegar a sesiwatg con éxito.
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Cuadro 2: Vision general de la Teoria de loStakeholders.

Aspectos basicos Consideracion de los interesados, o grupos deémter

gue actian de forma interactiva con la organizagion
Establecimiento de la relacién de dependencia entre
los objetivos de la organizacion y los grupos derés

mas concretos

Referencias principales | Freeman (1984); Wood (1991); Carroll (1991); Barney
(1991); Clarkson (1995); Donaldson y Preston (1995)
Mitchell et al. (1997); Greenley y Foxall (1997);
Campbell (1997); Atkinsoret al (1997); Argenti
(1997); Hummels (1998); Harrison y Freeman (1999);
Frooman (1999); Shankman (1999); Johnson vy
Scholes (2001); Dawkins y Lewis (2003); Moneva
(2005); Castilla y Gallardo (2006); Morsing y Sdfau
(2006); Regcet al. (2007); Moneva y Ortas (2007h);
Mackey et al. (2007); Jensen y Sand (2011); Lee
(2008); Turker (2009); Russo y Perrini (2010); Sehe
y Palazzo (2011); Gallardo y Castilla (2012)

~— —

D

Objetivo alcanzado Mejorar las relaciones con los grupos de interés

mediante las acciones de la organizacion

Fuente: Castilla y Gallardo (2006)

En un mundo cada vez més global, la Teoria deStlakeholdersasume una gran
importancia en la sostenibilidad de las relaciodedas empresas con sus grupos de
interés, como herramienta estratégica de apoyqgreivencia (Jensen y Sandsir,
2011; Gallardo y Castilla, 2012).

1.1.4 Teorias Eticas
Engloban los estudios que tienen como base losipiiis que expresan los derechos

universales, los intereses legitimos destakeholdery el DS y el bien comun. Aqui, los
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valores éticos intervienen en la relacién entrenkxgocios y la sociedad, lo que conlleva
a las empresas a aceptar responsabilidades samat@sun deber ético. Segin Mulligan

(1986) y Wood (1991), las empresas deben pradtioamnas acciones y no apenas evitar
o prevenir dafios. Para los autores, solo el semioi@l debe guiar la conducta de las
organizaciones, ya que la ley no es suficiente pacarlo, pues existen leyes buenas y
leyes malas. Para Mintzbeetjal. (2002), las empresas deben centrarse en valaces ét

de la sociedad y no solo en la gestién sostenilesifactores econdmicos, ambientales

y sociales. Presentan, por lo tanto, una visionageta a la justicia social.

También se puede destacar a Methal. (2001), que entienden que la RS es un concepto
amplio y, por eso, no sorprende el hecho de resigiificados diferentes. Los mismos
autores defienden que existen entendimientos quegara definiciones

multidimensionales y otros basados en el conceptoarketing social.

Regoet al (2007), sefialan que la sociedad tiene tendenescager empresas que
respeten el medio ambiente, los derechos humamp® ypaguen sus impuestos, y las
empresas que no actien en este sentido, son dastigar el mercado. Es la ley del

mercado imponiendo sus valores sociales y mordesempresas.

Cuadro 3: Sintesis de las teorias y abordajes de RS

DESCRIPCION

TIPOS DE TEORIAS ABORDAJE SUMARIA REFERENCIAS
TEORIAS ETICAS: Teoria normativa de | Considera los deberes| Evan y Freeman
los stakeholders fiduciarios en relacion | (1988), Freeman

Se basan en la
(Se bas S a losstakeholdersle la | (1984, 1994),

responsabilidades éticas L,
empresa. Su aplicacion Donaldson y Preston

de la empresa para con . -
se apoya en cierta (1995), Phillipset al

la sociedad. Se enfocah ;
teoria moral (Kant, (2000), Freeman y

en la forma correcta . . -
utilitarismo, teoria de | Phillips (2002)

para alcanzar el bien d

D

la justiciag etc)
la sociedad)
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Derechos Universales

Enmarcada y basau
en los derechos
humanos, derechos deg
trabajo y respeto por e

ambiente

The Global Sullivar
Principal (1999),UN

| Global Compact
(1999)

Desarrollo Sostenible

Buscar el desarroll
humano, evaluando la
generacion actual y

péxima

World Commission o
Environment and
Development
(Brundtland Report,
1991), Gladwin y

Kennely (1995)
Bien comun Orientada al bien Kaku (1997), Alford y
comun y al progreso de Naughton (2002), Melé
la comunidad (2002)
‘ DESCRICION
TIPOS DE TEORIAS ABORDAJE SUMARIA REFERENCIAS

TEORIAS
INSTRUMENTALES:

(Las empresas se
consideran como un
instrumento orientado g
la creacion de valor. S¢
centran en las
actividades sociales
como forma de alcanza

objetivos econdmicos)

Maximizacion de

valor para el accionistg

Estrategia para
alcanzar ventaja

competitiva

Maximizacion de

1 valor a largo plazo

Inversiones sociales
en contextos

competitivos

Estrategia basada en
perspectiva de los
recursos naturales de

empresa y en sus

Estrategia ejecutada
con base en la

capacidades dinamica

Friedmai (1970), Jese
(2000)

Porter y Kramer (2002

a

Hart (1995), Lizt
&1996)
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Marketing de causas

pirdmide econdémica

Actividades altruistas
socialmente
reconocidas, utilizadas

como herramienta de

Prahalad y Hammon
(2002), Hart y
Christensen (2002)

Murray y Montanari
(1986), Varadarajan y

Marketing Menon (1998)
" DESCRICION
TIPOS DE TEORIAS ABORDAJE SUMARIA REFERENCIAS

TEORIAS
POLITICAS:

(Las empresas se
encararan como
teniendo poder en la
sociedad. Se centran ¢
el uso responsable de

poder)

Constitucionalismc

empresarial

*NCiudadania empresaris

Lasresponsabilidade
sociales de la empresg
provienen del valor del
poder social que

presentan

3| La empresa se ve
como un ciudadano co
una cierta implicacion
en la sociedad y
determinadas

obligaciones

Davis (1960, 1967)

S

hAndriof y Mcintosh,
Matten y Crane (2001)
Wood y Logdgson
(2002)

Teoria del contrato

social integrativo

Asume gue existe un
contrato social
implicito entre la

empresa y la sociedad

Donaldson y Dunfee
(1994, 1999)

TIPOS DE TEORIAS

ABORDAJE

DESCRICION
SUMARIA

REFERENCIAS

TEORIAS
INTEGRATIVAS :

Gestion de asuntc

sociales

Sistema de evaluacic

y respuesta de la

Ackerman (1973)
Sethi (1975), Jones

empresa a los

(1980), Vogel ( 1986),
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(Las empresas forme
parte de una red de
relaciones. Se centran
principalmente en la
satisfaccion de las

exigencias sociales)

Las empresas tienen
responsabilidades en
los asuntos publicos,
incluyendo la
participacion en la

formacién de las

Responsabilidad

Publica

problemas sociales
politicas que pueden
tener impactos

significativos

Las leyes y las
responsabilidades en
los asuntos politicos, S|
toman como referencig
en términos de

desempefio social

Gestion equilibrada de

los intereses de los

Wartick y Mahon
(1994)

Preston y Post (1975,
£1981)

politicas .
stakeholdersla Mitchell et al (1997),
Gestion de los
empresa Rowley (1997), Agle y
stakeholders
Michell (1999)
Busqueda de legalidad
social y de procesos | Carroll (1979), Wood
Desempefio social de | adecuados de respuestd1991), Swanson
la empresa a los problemas (1995), Wartick y
sociales Cochran (1985)
Fuente: Adaptado de Garriga y Melé, 2004.
1.2 Dimensiones

La Comision de las Comunidades Europeas (CCE) (2@dlsu Libro Verde, establece
la distincion entre las dimensiones interna y extadte RSE. Esta perspectiva se apoya

en la transversalidad del concepto de RSE, como dlge se extiende en las

organizaciones desde su interior (con sus recyrsapacidades), hacia su exterior.

Es con base en esta distincion que las empresdsamcsus esfuerzos para la aplicacion

de los principios de RSE. Una empresa ejerce plentarsu RSE cuando posee una

gestion eficaz de RS, tanto con sus empleados comtodos los otrostakeholders
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Dimension interna

A nivel interno, las practicas socialmente y amtziknente responsables permiten la
gestion de cambio y una conciliaciéon del desarrdtxial, con refuerzo de la

competitividad. De acuerdo con la comunicacionad€EE relativa a la RSE, una de las
areas mas naturales para el ejercicio de la R&Easopcion de formas de organizacion
del trabajo ricas, desde el punto de vista delesodo, y productivas, desde el punto de
vista del resultado. Surgen también nuevas exigenailativas a los derechos y a la
calidad de vida, y también nuevos deberes, loslogiesocios sociales y el gobierno
portugués asumieron en el marco de los acuerg@stidos, que firmaron sobre Politica
de Empleo, Mercado de Trabajo, Educacion y Fornmacgbbre Condiciones de Trabajo,

Higiene y Seguridad en el Trabajo y Combate aré&Siralidad (Melicias, 2003).

A nivel de la empresa, las practicas socialmergpamsables deben enfocar, en primera
instancia, a sus primeros interesados, los empgg@des son ellos quienes dan cuerpo a
la actividad de la empresa y realizan el interfage el medio externo) y problemas
relacionados con (CCE, 2001):

» Lainversion en el capital humano — fuerte necekittsatraer empleados cualificados,
posibilitando el aprendizaje a lo largo de la ve®puede incluir aqui la dignificacion
de los trabajadores; su participacion en los paxde decision; la necesidad de que
sus puntos de vista e intereses sean contempladelgpeoceso de reestructuracion;
la definicion de criterios que permitan selecciosaeios que respeten la salud y la
seguridad de los trabajadores y los derechos husnéa®acciones formativas que
fomenten el aprendizaje continuo y la empleabilidadtas politicas pueden
representar un factor potenciador de bienestasngecuentemente, el refuerzo de la

competitividad de la empresa y del desarrollo $pcia

« Enlasaludy en la seguridad en el trabajo — hala ¥ez mas exigencias en términos
de cuantificacion, documentacion y comunicaciétesiempefio de la empresa; no se
limita apenas a la legislacion, sino por la orgaci@n de iniciativas de informacion,
orientacion y promocién de un ambiente de trabegus y saludable; actualmente

hay una intensa busqueda de formas complementiripgomocion de la seguridad
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y salud en el trabajo por parte de las empresasgmms y otras organizaciones, para

utilizarlas como marketing para la promocion demasluctos y servicios;

* En la gestién del cambio (procesos de reestrudmpe- ante los cambios de la
economia mundial, las empresas necesitan poner raatica acciones de
reestructuracion de forma a seguir las tendend@salgs; debe haber apertura en
términos de comunicacion entre las partes, esttagsarticipacion de todos para
identificar riesgos y politicas alternativas queegan reducir la necesidad de

despidos;

» Préacticas ambientalmente responsables, que séoredacsobre todo con la gestién
de los recursos naturales explotados en el pradegwoduccion (CCE, 2001); las
empresas se dieron cuenta de que explotando metersivamente los recursos
naturales, posibilitan mejorar sus resultados, @mgintando un plan de accién que
valore los procesos de comunicacion eficientes yatestruccion de una imagen
externa fuertemente asociada a los valores questenge defender. Estas politicas
de“win-win” son Utiles para las empresas y para el ambiemds,gngloban sistemas
de gestion ambiental formales e informalespdesigry tecnologias de produccion

mas limpias.

Las personas son el activo mas importante de genimaciones, por eso, las empresas
deberdn tener en cuenta que, como seres humanas, gresentan caracteristicas
diferenciadoras (conocimientos, habilidades y casmpgas); son la fuente impulsora de
dinamizacién de la organizacion, permitiendo datade inteligencia, talento y
aprendizaje; siendo elementos proactivos y no pasimertes o estaticos; pueden ser
consideradas “socios” de la organizacion, colaldwaen su conduccion hacia la
excelencia y el éxito, realizando esfuerzos petespasumiendo responsabilidades,
estableciendo compromisos, corriendo riesgos cpaaativas de retorno, lo que implica
reciprocidad e interaccion entre todos (empleadasmpresa) (Marques y Palmeira,
2011).

El capital humano, con caracteristicas intangibésscada vez mas destacado en los

dominios de la gestion, contribuyendo a varios distl que intentan descubrir la
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influencia de la gestién de estos recursos, enesérdpefio de los mismos en una
organizacién (Marrewijk y Timmers, 2003; Cornelietsal, 2008; Gates y Langevin,
2010; Ungeet al, 2011).

Actualmente, debido a las exigencias del mercado,de los mayores desafios de las
empresas en el area de los RH es el de teneradaivas cualificados en las plantillas. De
esta forma, medidas como la responsabilizacidérslérabajadores, mejor informacion
dentro de la empresa, mejor equilibrio entre vidsgsional, familiar y tiempos libres,
mayor diversidad de recursos humanos, igualdad metunidades, regimenes de
participacion en los lucros y en el capital derfgpeesa y una preocupacion en relacion a
la empleabilidad y a la seguridad en los puestdsadb@jo, pueden permitir una gestion

de recursos humanos adecuada y responsable (CGE, 20

La gestidon del impacto ambiental y de los recursisirales en el contexto de la RSE
tiene como objetivo minimizar el impacto ambierghkibal creado por los procesos de
fabricacion y distribucion de bienes y serviciage&e ser ventajoso en la medida en que
permite una reduccion de gastos energéticos yrdaaktion de residuos, asi como costos
de materia prima y descontaminacion, contribuyeddoesta forma al aumento de
provechos. Esta responsabilidad tiene una dimemsiémacional en la prevencion del
movimiento de actividades peligrosas para paisesioomas ambientales inexistentes o

menos exigentes (Bragaal, 2002).
Dimension externa

Como no pueden dejar de ponderar sus opciones macipgios de eficiencia y
rentabilidad econémica, las empresas han comprendiel esas mismas opciones no solo
se refieren a su dimensién interna. En su vertiextierna, dan cada vez mas importancia
al efecto sobre los consumidores de los productesryicios (comunidad local) y a la
relacion con el estado. De esta forma, las emppékdicas, privadas o sociales y
cooperativas tienen como objetivo: la produccidbidees y servicios en condiciones de
fiabilidad, calidad y seguridad; prestar servigiggroducir mercancias de mejor calidad
intrinseca, pero teniendo en cuenta la calidadodentedios materiales y sociales

utilizados en la produccion; y mirando no solo perealor comercial, sino también para
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el valor de uso y las necesidades de la poblaocidie, ciertos grupos especificos (CCE,
2002).

La RSE abarca también accionistas y otras partesegsadas. socios comerciales y
proveedores, clientes, opinibn publica, autoridagéblicas, ONG’s y Gobierno
(stakeholdersexternos), que ejercen su actividad con las coradeisl locales o en el
dominio del ambiente. La empresa obtiene mayobiidad y admiracion frente a

publicos relevantes para su actuacion.

La interaccién de la empresa con stakeholdersexternos debe resultar en un
relacionamiento dinamico y duradero, que permitargé&ar una ventaja competitiva en
la creacion de valor y, por otro lado, cautelaaseptacion e integracion en la comunidad
gue la rodea. Para ello, la empresa debe asumipastara proactiva, que le permita
responder a las expectativas depositadas en @elando una reciprocidad en el ciclo

productivo.

La presion de la comunidad sobre las empresastgresdleva a que estos recurran a
cédigos de conducta que abarcan las condicionatgo, derechos humanos y aspectos
ambientales. Estos codigos tienen como objetivraeja imagen de la empresa en el
mercado, de forma a reducir riesgos de una reaco&gativa por parte de los

consumidores.

La adaptacion de la empresa en la comunidad sepaalizar a través de varias acciones
como la formacion, apoyo a causas de la comunioeal, |reclutamiento de personas
victimas de exclusion social, creacion de estrastgue mejoren las condiciones de la

familia de los empleados y el patrocinio de eventdturales y deportivos.

A nivel ambiental, se consideran los efectos prados por la actividad empresarial en
los ecosistemas, suelos, agua y atmésfera y lansapilidad de atenuar esos impactos
0 promover la recuperaciobn ambiental. Es fundanhemiaer compatible el buen

desempefio econdmico con la eficiencia ambientaE(Q001).
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Cuadro 4: Dimensiones de la Responsabilidad Socidé las Empresas.

DIMENSION INTERNA

DIMENSION EXTERNA

Gestion de Recursos Humanos
Aprendizaje a lo largo de la vida
Responsabilizacion de los trabajadores
Mejor informacion en el seno de la empresa;

Mejor equilibrio entre las vidas profesional,
familiar y tiempos libres;

Régimen de participacion en los lucros y en el
capital de la empresa;

Empleabilidad y seguridad de los puestos de
trabajo;

Practicas de reclutamiento no discriminatorias
(edad, sexo, razatc).

Comunidades locales

Integracién social en la comunidad local a nive
del empleo, remuneraciones, beneficios e
impuestos;

Control del nivel de salubridad, estabilidad soc
y prosperidad;

Interaccion con el medio fisico, ambiental y reg
vial;

Implicacion social local, con la disponibilidad d
estructuras fisicas, medios humanos y patrocin

al

DU

ios.

Salud y Seguridad en el trabajo (SST)
Aplicacién de las medidas legislativas corrientd
Cultura de prevencién de riesgo;

Cuantificacion, documentacion y comunicacion
de las buenas practicas de SST;

Programas de certificacion y rotulado para
productos, servicios, sistemas de gestion y
subcontratacion, centrados en las hormas de §

Existencia de criterios de SST, en los regimengs

de concursos y adjudicaciones de los diversos
contratos.

Socios comerciales, proveedores y

consumidores
S;

Responsabilizacion social de los clientes,
proveedores, subcontratados y competencia;

Implicacion en el capital de riesgo de empresa
innovadoras;

Sferta ética, eficiente y ecolégica de productos
servicios.

N

Sociedades y alianzas con empresas comunes;

y

Gestion del cambio

Reduccién de gastos, aumento de la productiv
y mejora de la calidad del servicio prestado a |
clientes;

Motivacion, lealtad, creatividad y productividad
del trabajo;

Identificacion de los riesgos, prevision de costd
ejecucioén de planes de contingencia y
minimizacién de los instrumentos y sistemas;

Formacion profesional suplementaria,
modernizacion de los instrumentos y sistemas
produccion, captacion de inversiones, definicio
de procedimientos, dialogo, cooperacion y

Derechos humanos

dRespeto por las normas laborales, proteccion ¢
bambiente y derechos humanos;

Rechazo de précticas de soborno y corrupcion

Adopcién de cédigos de conducta sobre las
condiciones de trabajo, derechos humanos y

y subcontratados;

Observacion del impacto de las actividades de
organizacion sobre los derechos humanos de |
derabajadores y de la comunidad local;
n

el

saspectos ambientales, incluyendo los proveedores

a

Aplicacion y verificacion de los cadigos de
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establecimiento de sociedades;

Capacidad de insercion profesional de los
trabajadores dentro y fuera de la organizacion;

Participacion en el desarrollo local y en
estrategias activas de inclusion en el mercado
trabajo.

conducta y de promocion de las normas
internacionales del trabajo, en todos los nivete
la organizacion y en los subcontratados;

Politicas de didlogo e informacién total,
complementadas con abordajes a nivel de los

deérganos de gestion, restantes trabajadores y
comunidad local;

Verificacion continua del respeto por los derec
humanos, segin las normas y los patrones
definidos por la “auditoria social”, garantizandg
la credibilidad de los informes presentados.

D

nos

Impacto ambiental
Reduccidn en la explotacion de recursos;
Reduccidn en la emisioén de contaminantes;
Reduccién en la produccion de residuos;
Reduccién en los gastos energéticos;
Eliminacién de los residuos;

Monitorizacién de los costos ambientales de Ia|
materia prima;

Monitorizacion dos costos ambientales de
descontainacion.

Ambiente global

Desempefio ambiental positivo a lo largo de to
la cadena de produccion;

Incrementos globales a nivel social y ambienta
forma a contribuir a un desarrollo sosteni

integral.

Ha

de
e

D

Fuente: Libro Verde de la Comision de las Comunidagls Europeas (CCE, 2001)

Las relaciones construidas con stakeholderinternos y externos, de forma a satisfacer

sus necesidades e intereses, generando valoopgas iseguran la sostenibilidad de los

negocios a largo plazo, por estar sincronizadasasonuevas dinamicas que afectan a la

sociedad y al mundo empresarial. La implicacioladgganizacién en la practica de RSE

genera sinergias, precisamente con los publicososlecuales depende la empresa,

fortaleciendo su desempefio global. La naturalezsstierelacion va a depender mucho

de las politicas, valores, cultura y, sobre to@édadvisién estratégica que prevalece en el

centro de la organizacion. Asi, de acuerdo conilgllit (1997), existen desde empresas

que tratan a sus socios de modo relativo, limitdadoresolver conflictos, hasta las que

intentan estratégicamente optimizar las relaciacws todos, definiendo claramente

politicas y lineas de accion en relacion a cadadenellos.
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Ventajas y desventajas

Segun la CCE, la empresa no se debe reducir allcoi@pto de un objetivo Unico,

puramente econdmico y a corto plazo, sino por angamiento estratégico, que afectara

la toma de decisiones y operaciones de toda lan@a@Eon y generara buenos resultados

y crecimiento de las propias empresas y de la estanen general. Las empresas que

adoptan un estilo empresarial responsable tienemajes competitivas directas y

garantizan su competitividad a largo plazo (CCEH220como han testificado algunos
autores (Husted y Allen, 2001; Biorumo, 2005; Stip2005; Leonard y McAdam, 2003;
Zsolnai, 2006; Urdaneta, 2008; Iwu-Egwuonwu, 2Hanseret al, 2011):

Anticipa problemas y riesgos que puedan surgirudacsividad, que causan marcas
profundas en su imagen corporativa y marca (ditgaeron) y eventual

supervivencia; reduce costo de capital;

Reduce costes decurrentes de su actividad, comrediaccion del consumo de

recursos naturales y gestion de residuos producidos

Permite un mayor indice de innovacion, a travésugs/as oportunidades y estimulo
de creatividad; la innovacion trae valor agregadmayor calidad y credibilidad

percibida, aumentando las ventas y fidelizandotde

Posiciona a la empresa como mas atenta a las dadeside sus consumidores
(actuales y potenciales), permitiendo una difearién ante la competencia y, luego,
potenciando el valor percibido de la marca; mesaelaciones humanas (con todos

los stakeholders

Mejora la imagen de la empresa y su reputacionremercado competente muy

fuerte, permitiendo nuevas oportunidades de negoatzeso a capital;

Disminucion de las tasas de ausentismo; aumenta ideplicacibn/compromiso de
los trabajadores; atraccion y retencion de empkegdte talento; menor intencién de

salida; mayor productividad y mejor calidad; as@nale las responsabilidades;

Consecuencia de todos los factores presentadosioamiente, la performance

econdmica y financiera sera potenciada.
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Cuadro 5: Consecuencias de la introduccion de la BSentre los diversosstakeholders

Clientes Incremento en las ventas
Aumento de la notoriedad y simpatia para con lamaacion

Diversificacion e intensificacién de la comunicaci&xterna de la
empresa

Construccion de la imagen de marca
Posicionamiento social

Empleados | Incremento de la motivacion y compromiso de losleagos
Mejora de la comunicacion interna

Construccion de “cultura empresarial”

Aumento del sentido de pertenencia (integra y eséiral personal)
Generacion de creatividad en la empresa

Otros Creacion y comunicacion de legitimidad
stakeholders| creacion de un clima de confianza

Refuerzo y creacion de un clima social de valor&ade la
solidaridad

Integracion en la comunidad

Fuente: Valor, 2001

Como desventajas, solamente se puede destacanehtude costos en formacion, en
informes de RSE y en las sesiones corstakeholdergfocus group. También pueden

surgir algunas dificultades de implementacion, cterfalta de tiempo y de RH.

1.4 Lasituacion actual de la RSE
Las materias discutidas por la RSE originaron gat&orias, que no siempre son

convergentes. Mientras que en los EUA se vinculan eoncepto de RSE dirigido a la
ética del negocio y retorno para la empresa; engause enfocan en el privilegio de la
relacion de la empresa con siakeholders;tompiendo con el paradigma liberal, hasta

entonces dominante (Capron y Quairel-Lanoizelé@4R0

Las empresas tienen todo el interés en aprendeuese idioma de negocios, que tiende
a ser global y a alcanzar rapidamente los cimiesgda valorizacion humana. Ese idioma
de negocio es la actuacion de la empresa en ebdordel nuevo paradigma de la gestiéon
basado en la RSE, en un mundo cada vez mas giférilun mercado global cada vez

mas sofisticado y selectivo (Souto, 2009). Segum(2009), en un contexto de una
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crisis econdmica y financiera mundial, en la llaméaatisis de madurez empresarial” (qQue

comenz6 alrededor de 2008 y se ha prolongado Imaststros dias), los problemas

vinculados con la responsabilidad de los negosios,cada vez mas del interés de los

medios de comunicacion, de la politica y del pablic

Segun Cranet al (2013), tanto las empresas mayores como las etagfias, enfrentan

ahora los informes y los proyectos de RSE comosunta que forma parte debre de

la gestion de su negocio, junto con el marketiogtabilidad, o finanzas.

De esta forma, la RSE se volvié muy importanteosmlegocios de nuestros dias, debido

a tres tendencias (Deswal e Raghav, 2013):

1.

Cambio de las expectativas sociales — los consugsdy la sociedad en general,
esperan mas de las empresas de las cuales compaanctps; esta sensibilidad crecié
a la luz de algunos escandalos empresariales, efiigeron la confianza en las

organizaciones;

Aumento de afluencia — en los paises desarrollgden vias de desarrollo; los
consumidores consiguen, cada vez mas, escogerwriados productos deseados;
una sociedad con un bajo indice de empleabilidadatoriza reglamentos y no

penaliza a las empresas que realizan negocioscaau dinero en el extranjero;

Globalizacion — la divulgacion ofrecida por los nosdde comunicacion llama
automaticamente la atencion del publicoinkzrnetpotencia la comunicacién entre
grupos y consumidores, dandoles el poder de difigidnensaje y los medios para

coordinar una accioén colectiva.

Mas recientemente, también se ha verificado elrfemd de la aparicion de empresas

que realizan “consultorias” en el area de la R&Esha habido una busqueda creciente

de pedidos de colaboracién e informacién en esia &f, con este crecimiento, impera

la necesidad de la creacion de regl@amdard auditorias y certificaciones que permitan

una armonia global de procedimientos. En estedsensie han creado cada vez mas

asociaciones y grupos para coordinar y crear saergntre las diferentes areas de

negocios y las practicas de RSE.
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1.4.1 RSE en diferentes contextos organizacionales

El movimiento de la RSE estd mayormente asociagi@ades grupos empresariales, a
pesar de la adhesién creciente de las Pequefadigdviempresas (PyME’s) a practicas
socialmente responsables (Santvsal, 2006; Waddock, 2008a). Esto ocurre porque,
generalmente, las grandes empresas poseen masoepara explotar e implementar
este tipo de préacticas de una forma consistentggmtapacidad para usar los medios de
comunicacion, para obtener més visibilidad; y pdivallgar buenas précticas, muchas

veces en susebsitesy informes de sostenibilidad (Santisal, 2006).

De acuerdo con el KPM@Gternational Survey of Corporate Responsability&éng
(2008), una encuesta que incluye una muestra delend200 grandes empresas en todo
el mundo (incluyendo a [@lobal Fortune250 y a las 100 mayores empresas de 22 paises,
donde se incluye Portugal), casi el 80% de las nesy®50 empresas en todo el mundo
presentan informes de sostenibilidad (aunque exidiferentes tendencias, como en
paises como México y la Republica Checa, con méeld0%, y Japén y el Reino Unido,
con mas del 80%). En Portugal, por ejemplo, elésg la implementacién de la filosofia
de RSE aun es reciente, pero estd ganando masidésiby fuerza (BCSD Portugal,
2014; Gagceet al, 2005; Santost al, 2006). En 2008, registrd6 un 52% @gorting
guedando en el medio de la tabla enraking internacional (KPMG, 2008). Las
empresas que tienen un presente y quieren perntaneogetitivas, atraer a RH
calificados y construir el futuro todos los diasn das que desarrollan un modelo de
negocio en el que la sostenibilidad es parte iateggr Quien no evalla, planea y actta en
periodos sucesivos de corto, medio y largo plazede tener un presente, pero

dificilmente tendr& un futuro (BioRumo, 2015).

En lo que respecta a PyME's, la RSE no existe @deforma tan estructurada, muchas
veces debido a restricciones de tiempo, dineracyrs®s para invertir en este dominio
(Santoset al, 2006). No obstante, en 2001, cerca del 50% slenfss de 7000 PyME’s
europeas, estaban implicadas en causas externalsrsntte responsables, en diferentes
niveles. En Portugal, el porcentaje rondaba el B2-6Siendo este tipo de empresas en
mayor namero en Portugal y una fuerza motriz detianiento europeo (Santes al,

2006), es alentador observar que estan implicadpsaeticas de RSE, a pesar de que no
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obtienen la visibilidad de las grandes empresastnarea.

El sector de la actividades donde actuan las PyMi&'safecta especialmente las

actividades, y son los sectores del comercio estnduen las que hay un mayor nimero
de empresas con mas practicas de RSE, a la veandos sectores de los transportes y
de los servicios, las empresas registran un meinoero de practicas de RSE (COM,

2002). El empefio social a favor de las comunida@esste tipo de empresas tiene un
alcance local, una naturaleza ocasional y no esttiado a ninguna estrategia

empresarial. Su principal motor es la consideraétiza del propietario/gestor, aunque
se reconozcan igualmente ventajas para los negoctso son la mejora de las

relaciones con consumidores y la comunidad locaifién se establece una relacion
positiva entre la ténica estratégica de las PyMi{ ¢as respectivas actividades

socialmente responsables: las PyME’s centradas iemdvacion, calidad y crecimiento

presentan resultados mas prometedores en térmenosntbromisos sociales actuales o
futuros (COM, 2002).

Todo va a depender del grado de competitividadl eseaor, de la relevancia de los
valores corporativos y del grado de sensibilidptbdlemas sociales pero, a pesar de eso,
las empresas deben obligatoriamente presentaatigery establecer un compromiso en
lo que respecta a la RSE, ademas de pensar esaatégte y de recoger periddicamente
informacion sobre la implementaciga metas establecidas. Ademas, deben trabajar por
la creacién o mejora de los reglamentos de cadarsgalinear su gestion de forma a
obtener recompensas a largo plazo. Siempre esamgcesezar una cultura de integridad

y realizar auditorias internas y gestion de rigsy@ asegurar responsabilidad, vigilando

y verificando periédicamente sus decisiones dadegivu-Egwuonwu, 2010).
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Cuadro 6: Diferencias entre las grandes empresaslgs PyME'’s ante la RSE.

Grandes Empresas

PyME’s

Sistemas de gestion desarrollados y
participacion en economias de escala ¢
permiten responder y monitorizar las

acciones de RSE.

No disponen de los recursos humanos
jdi@ancieros para invertir en acciones de
RSE, a no ser que traigan beneficios

inmediatos y tangibles.

Pueden dispensar tiempo y esfuerzos,
el desarrollo de relaciones interpersona
con ONG'’s, Gobiernos y Agencias de |

Naciones Unidas.

eNo disponen de medios humanos y su
ledaciones interpersonales son a nivel

afn comunidad local.

1°Z]

e

Las marcas globales pueden contratar
servicios deoutsorcingpara su
produccion y pasar esas
responsabilidades a sus proveedores,
mientras ganan reputacion por adquirir

productos socialmente responsables.

La realidad y la naturaleza de las PyMH
no permiten esta opcién; al contrario, s
ellas las que se encuentran por debajo
la cadena de valor de las grandes

empresas.

'S
on
de

Las marcas globales y las empresas
lideres de mercado estan en mejor
posicidén para obtener ganancias

comerciales de sus actividades de RSH

Las PyME'’s del sur de Europa tienen, ¢
general, menos relaciones comercialeg
directas con los consumidores del nort
£ por eso menos posibilidades de benefi

de una buena reputacion.

=3
ciar

Tienen una red de relaciones
interpersonales complejas y las
actividades de RSE pueden ser una ay

para fortalecerlas, dirigir y comprender

En estas empresas, esas relaciones
interpersonales se establecen

udiazectamente con el gerente / duefio.

La RSE es el lado humano de la
globalizacion y un medio facil de entrag
de las empresas globales en los merca

internos.

Los mercados internos eran sectores
jalonde dominaban las PyME'’s.

dos

Fuente: UNIDO (2002)

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves

7

3



CAPITULO IIl. FUNDAMENTACION TEORICA

Sector privado

Es el sector principal donde estan los diversosstigle industrias y formatos

organizacionales (entre grandes, medianas y pes|@esfigresas):

1. Grandes empresas: mas visibles y vulnerables ariisas del publico (Spence,
2007); con abordajes mas estructurados y formalgambn cédigos de conducta para
los empleados y proveedores; con elementos inteesp®nsables de la RSE y de la
realizacibn y comunicacién externa de sus repodesales; con una mayor
preocupacion por maximizar el lucro de los acctasiy el retorno de la inversion

(return on investimentROI);

2. PyME’s: sus relaciones con la sociedad son lagioglas desarrolladas entre el
propietario de la empresa/gestor y, por ejemplko esopleados, proveedores, clientes
0 vecinos; estas relaciones son cruciales parapéapiefias empresas en la
construccion del buen relacionamiento interpersarales de trabajo y confianza;
tienden a no comunicar externamente sus practeRSE, pues tienen una naturaleza
informal y una cercania con sus socios de neggaiestantestakeholdergNielsen
y Thomsen, 2009); en la naturaleza propietariofgesd hay separacion entre la
propiedad y el control y por eso se aprecia laraartoa de orientar a su empresay no
pensar solo en la maximizacion del lucro como rg@ma; no sienten necesidad de

convertir sus acciones en “ejercicios” de marketitganding

Cuadro 7: Diferencias entre grandes empresas y PyM&

RSE Grandes empresas PyME’s

Formalizacién | Formal, burocratizada Informal

Principales Accionistas ystakeholdergxternos | Propietario-Gestor,

actores empleados
Objetivos Creacién de marca corporativa y | Creaciéon de confianza,
gestion de legitimidad publica redes de vinculos y

relaciones publicas

Fuente: Craneet al (2013)
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Sector publico

En los paises industrializados, las mismas exigsrgie se hacen a las empresas privadas
son cada vez mas seguidas por las empresas publeassta forma, encontramos
empresas publicas que adoptan politicas, practibesramientas de RSE, semejantes a
las de las empresas privadas. Ademéas de incor®8&r en su operaciones, algunas
organizaciones gubernamentales también tienenpei pativo en la promesa de la RSE

en su esfera de influencia (Cragteal, 2013).

1.42 RSE en diferentes partes del mundo

Segun Freeman y Hasnaoui (2011), el significad®$IE no solo es diferente de un sector
a otro, sino que también es diferente de un paisca Para colocar a la RSE en un
contexto global, es fundamental comprender lasctenigticas especificas de los

contextos regionales y nacionales en los que Igsesas actian, en el ambito de la RSE.

Para Matten y Moon (2005, 2008), las diferencidseelBuropa y los EUA, por ejemplo,
tiene que ver con el hecho de que existan difemsrailturales y legales. Debido a estas
diferencias, un gran namero de actividades que \aduntarias en los EUA, son

obligatorias en Europa.
Segun lo Fondo Monetario Internacional (IMF, 20BXisten:

» Paises en desarrollo - donde incluimos a los EdBO, algunos paises europeos
(como Alemania, Francia, Italia y Espafia), el Reidaido y Canada,

fundamentalmente;

 [Economias emergentes — vulgarmente llamados de ‘BRJies incluyen a
Brasil, Rusia, India y China), pero donde tambiéjusitan México y Africa del

Sur, por ejemplo.
Paises en desarrollo

Fue en los EUA que surgieron muchos de los térmymacticas de la RSE. Ademas de
eso, la mayor parte de la literatura sobre el tgntea mayor parte de las ideas-clave

también surgié aqui. La principal razon de estded®e a las caracteristicas especificas
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del sistema americano empresarial (Matten y Mo6@8p Segun los autores, la sociedad
americana se caracteriza por mercados poco regufsda el trabajo y el capital, y una
gran apreciacion de la libertad individual y resgadsilidad. Consecuentemente, muchos
asuntos del ambito social como la educacién, coslate salud o inversiones en la
comunidad, son tradicionalmente del foro de la RER.otras partes del mundo,
principalmente en Europa y Asia, siempre hubo uraté tendencia a vincular los
asuntos sociales con las politicas gubernamenyalésa accion colectiva (Matten y
Moon, 2008).

Las diferencias entre las practicas en Europd@ssBUA contintan existiendo y, asuntos
como el calentamiento global o el acceso a cuidatédicos en los paises en vias de
desarrollo, se mantienen bastante dispares en aenthos del Atlantico (Doh y Guay,
2006).

Paises como Japén, Corea del Sur y Taiwan son endgjantes a Europa, a nivel del
contexto institucional para la RSE, caracterizaados el empleo de larga duracion y
sistemas de coordinacién y control basados enioeles de largo plazo. El Reino Unido
es probablemente el mejor ejemplo, donde las refsrradicales que liberalizaron el
trabajo y los mercados de capital, juntamente a@ril/atizacién de servicios publicos,
contribuyeron a un crecimiento de practicas de R8&on, 2004). Poco a poco, las
empresas asumieron responsabilidades en la meprdéad comunidades locales,
desempleo, apoyo a escuelas y en el area de la@dnen general, asi como mejoraron
su transparencia. Juntamente con estos cambioticpslila globalizacion también
funcioné como un impulsor de la RSE. Con el creeimto de inversores globales, que
coordinan sus decisiones de inversion con critedes “inversiones socialmente
responsables”, el crecimiento del activismo de @&$G’s globales y la exposicién
creciente de los negocios ante los medios de caacidn social, también aumentaron

la atencién hacia la RSE en Europa y en todo edm(klatten y Moon, 2005).

En las ultimas décadas, muchas empresas usaranpailkes en desarrollo como una
fuente de obtencion de materia prima y mano de@twadmicas. Estos paises presentan
condiciones especiales para la practica de RSBs lmgrametros en lo que respecta a

condiciones de trabajo y proteccién del ambienteyagla corrupcion, regimenes
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opresivos con poca preocupacion por los derechasahos, débiles condiciones de
asistencia médica y de educacion, asi como salagiosapita e inversion extranjero muy
reducidos (Matten y Moon, 2005).

Es importante, sin embargo, reconocer que un numrEcente de empresas locales
también ha desarrollado interés por la RSE. Estagresas pretenden mejorar las
infraestructuras de la salud, educacion y traneppry servir de ejemplo para sus
gobernantes. El desarrollo del microcrédito ha sigmortante en este &mbito, alentando

a pequefias empresas y grupos marginalizados.
Economias emergentes

Muchos paises del antiguo bloque comunista sufne@sée momento el cambio de un
sistema de RS operado por el gobierno (con laasoterteducacion, salud, alojamiento y

otros servicios), hacia una economia de mercado.

Rusia y China representan los casos mas extremaal. éontexto ruso, en un ambiente
con grandes empresas (muchas veces con una insgeada a fraude, corrupcion y una
sospecha mutua), la investigacion ha referido gseéstores no ven a la RSE como un
tépico relevante para el negocio o parsstageholderssino como responsabilidades que
se dan como adquiridas, como el pago de impuedtosfgrta de empleo (Kuznetset
al., 2009). En China, el movimiento de RSE crecidieios del nuevo milenio, en un
contexto de un nuevo marco legal con responsatiéslaociales y codigos de ética y un

interés de una buena imagen nacional en términ&Sée(Po, 2009).

En la India, varias empresas han realizado actiésamportantes para mejorar las
condiciones de vida de las comunidades ruralesplagdiciones de ensefanza, de higiene
y salud, y de una forma general, la sociedad ve astividades de una forma muy
positiva. A pesar de eso, se denota la necesidadial@romesa definida a largo plazo,
implicando a las empresas y a sus empleados emisnaa vision y mision (Deswal y
Raghav, 2013).
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1.5 Un concepto Estratégico?

Segun Visser (2010), el concepto de RSE fall6. betsejuzgar el éxito de la RSE al
analizar si nuestras comunidades y ecosistemast&e wlviendo mejores o peores. Y
si, a un nivel micro, hay mejoras, en un nivel roamasi todos los indicadores sociales,
ambientales y éticos estan disminuyendo. Estaddedisser, presenta a la mayoria de
las empresas fallando en el papel de “buenos caumesd, pues sus programas de RSE
son selectivos y compartimentados, en vez de mestraas holisticos y con cambios
sistémicos. Aid (2004), afirma que la RSE tiene n@spuesta inadecuada para el impacto
de las multinacionales en un mundo cada vez mésaliado y que la usan para

enmascarar este mismo impacto.

Segun Visser (2010; 2012), la evolucién de la respbilidad en los negocios, se puede
entender por el paso por cinco etapas: la “gangrfdentropia, marketing, gestion y
responsabilidad. Segun este autor, cada una defasts manifiesta un nivel diferente
de RSE, llamados defensivo, de utilidad publicapmcional, estratégico y sistémico,
respectivamente, y las empresas tienden a pasasfms niveles, a pesar de poder tener

actividades en varios de ellos al mismo tiempo:

* RSE defensiva, de “ganancia”, en la que se asuaeastenibilidad y practicas
responsables, siempre que haya creacion de vabkbtgsaaccionistas. Programas
de voluntariado (que aumentan la motivacion, comggo y productividad) y

control de contaminacién, no son raros y evitantasw penas;

* RSE de utilidad publica, de filantropia, dondedagpresas apoyan varias causas
sociales y ambientales, a través de donativosrggatos para grupos dentro de

una comunidad o de una organizacion civil,

* RSE promocional, del marketing, que ocurre cuaraloresponsabilidad y
sostenibilidad de una organizacién se ve, fundaaheente, como una
oportunidad de RP (Relaciones Publicas) para premawva Marca, la imagen y
la reputacion de una organizacion;

* RSE estratégica, de la gestion, que significa iatac las actividades de RSE con

el core businesgnegocio central) de la empresa, muchas vecesamntedla
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adhesion a codigos de RSE e implementacion devsistele gestion social o
ambiental, que tipicamente implican ciclos de de#larde politicas, definicion

de metas, implementacion de programas, auditolid®enes;

* Finalmente, una RSE sistémica, de responsabildianiie las empresas surgen
enfocadas en entender la raiz de los problemas ndestenibilidad e
irresponsabilidad, normalmente a través de modeéosegocios creativos y
originales, revolucionando sus procesos, producgevicios, y haciendobby

para politicas nacionales e internacionales innonzed

Mientras la RSE estratégica se enfoca a nivel miamoyando temas sociales y
ambientales, alineados con la estrategia de lasesiam a pesar de que estas no alteran
necesariamente su estrategia), la RSE sistémi&apfiicada en comprender vinculos a
nivel macro (sociedad, comunidades, economiassistemas) y en alterar las estrategias
de las empresas para optimizar los resultadostdegesn sistema humano y ecoldgico.
Idealmente, los negocios deberian pasar a una RS&miga (en la era de la
responsabilidad), a través de una madurez devefesianteriores, ya que si las empresas
se quedan por uno de esos niveles, la capacidsdpgear crisis ambientales, sociales y

éticas estard, ciertamente, comprometida (Vis€d10;22012).
Y por qué falla la RSE en los 4 primeros niveles?
Segun Visser (2010, 2012), debido a tres motivos:

1. RSE periférica — La RSE esta limitada a las graedgsresas y confinada a las RP,

u otros departamentos, en vez de integrada erelauggocio;

2. RSE incremental — La RSE se adopta por el modelged&én de calidad, cuyos

resultados no estan en sintonia con la escalagndiayde los problemas;

3. RSE no econdémica — La RSE no siempre tiene seatitisel econémico, pero los
mercados a corto plazo adn recompensan a las eBpmege comunican sus

inversiones para la sociedad.

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
79



CAPITULO IIl. FUNDAMENTACION TEORICA

1.6 Presente y futuro
La estrategia de Lisboa fue lanzada en Marzo d@,200avés de una agenda de reformas

que pretende convertir a Europa en la “(ecpbnomia méas dindmica y competitiva del
mundo, capaz de un crecimiento econémico con mé&jgres empleos, cohesion social
y respecto por el medio ambiente (..(FFC, 2004)3. Mas tarde agregan una dimension
ambiental, con objetivos relacionados con el candtimoatico, transporte sostenible,
salud publica y recursos de gestion, en la reut@d@otemburgo, en junio de 2002. Esta
estrategia es relanzada en 2005, enfocando loesiga objetivos: mayor innovacion,
economia mas “verde”, inversion en las personasgrollo de un ambiente de negocios
mas dindmico. Segun el entonces presidente derfasi@m Europea (Dr. José Manuel
Duréo Barroso) (EC, 20@3t in. Vlachos, 2010), Europa tiene una oportunidadaide

alcanzar estos objetivos, apoyada por un fuerteefobcial.

En este contexto politico, la RSE se convertirauerimpulsor de nuevas formas de
competitividad, crecimiento, empleo y desarrollstenido, y permitird alcanzar los
objetivos de Lisboa. No obstante, con la actuaisgcondmica mundial, Europa debera
luchar por la obtencion de evidencias empiricasilies] de forma a verificar si las
practicas de RSE son un indicador positivo y desdgricador de cambio y de qué forma
se obtiene ese cambio. La investigacion sobreadio estratégico de la RSE indica un
efecto positivo de la performance social y ambieetala performance financiera de las
empresas y en su valor de mercado (Luo y Bhattggh2006; Orlitzkyet al, 2003),
pero el debate todavia esta abierto, pues no tod@sitores concuerdan con estos datos.
En este sentido y, porque la RSE es un concepémmilio (que necesita herramientas de
diagnéstico actualizadas), la investigacion siempeed necesaria para identificar
mecanismos que le permitan ser “financieramentgoresible” (Godfrey, 2005). Los
investigadores, usando técnicas psicométricas adaswsoftwareadaptado, deberan
desarrollar herramientas que permitan a las emprasdir las variables de RSE (Webb
et al, 2008).

El futuro de la RSE dependera de la forma comengzresas comenzaran a ver el mundo

L3¢it in. Vlachos, 2010.
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y de la forma como van a comenzar a estar en etloydo que implicara clarificacion y

reorientacion del propdsito de cada negocio.
Las nuevas tendencias globales de la sociedad) $&gpano (2007), pasan por:
e Un papel cada vez mas activo de las empresassecikdad;

* Un aumento de las exigencias de la sociedad y sleGlubiernos para con las

empresas;

* Una utilizacién creciente y generalizada de lasdbmias de informacion (TI) y

comunicacion;
* Un aumento de la exigencia competitiva en un mercgabal;
* Un aumento del valor de la formacion, investiga@dnnovacion.

De acuerdo con el conjunto de tendencias presengadariormente, el comportamiento
y la tendencia futura en los asuntos de la RSEc(eteaimente en las areas de la
formacion/educacion, investigacion, informacionidgacion, informaciéméporting

cooperacion, PyME’s y internacionalizacion) serétuenciados (Lee, 2008).

Cuadro 8: Tendencias de la RSE.
Informacion y divulgacion| Aumento de la sensibilizacion e intercambio demagores

practicas; divulgacion de las mejores practicasgscaspectos

de RSE, para sensibilizacion de los ciudadanos;

Informacionfeporting Fomento de la transparencia informativa de la R&égtidas
publicas y privadas deporting sobre RSE; desarrollo de
normas y principios para la verificacién indepentiede la
informacion empresarial sobre RS; desarrollo deidetles

profesionalesieportingy verificacion de RS;

Cooperacién Mayor intercambio entre instituciones de caracteltitateral

(publicas y privadas; locales y nacionales; profesies y
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académicas; empresas y grupos de interés); dialogo;

PyME'’s Reconocimiento de lo que las PyME’s hacen en naatii
RSE; estimulo de RSE en estas empresas; intercal@bio

experiencias;

Internacionalizacion Promocién de normas internacionales rigidas depcdin del
medio ambiente; acuerdos bilaterales con dimensisn&ales
y ambientales reforzadas; difusion y estimulo del
cumplimiento de los principios de RSE internaciesal
fomento de la RSE internacional; promocién de neri8® de

RSE e iniciativas sectoriales.

Fuente: Lizcano (2007)

Otra opinion relativa al futuro de la RSE fue laGlardo y Castilla (2005), que sefiald
tres escenarios posibles en la evolucion de la RBEin horizonte de diez afios (hasta
2015):

» Escenario de una moda que se desvanece - Relagsionada percepcion de la
fragilidad del concepto de RSE, como parte integrade la estrategia
empresarial. En este escenario, las acciones de fipamtropia componen las

acciones de RSE;

» Escenario de adhesion e integracion - Escenario apfisiista, presupone la
adhesion de la RSE de una forma integra, formaade ple las operaciones y
estrategia empresarial. La RSE es la norma, Idmgpkca que las empresas que
no comprenden o no adopten estas practicas se réremueen desventaja

competitiva, en relacion a quien las practica;

» [Escenario de transicion y transformacion - Escenanrds pesimista, que es el
fracaso de la RSEg., la empresa que no es capaz de llevar a cabesanrdllo

social, econémico y ambiental sostenible se corside fracaso.

Segun Visser (2010), de una respuesta defensiva asbntos sociales y ambientales, se
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dard un paso a la elaboracion de estrategias prasgt una inversiéon en mercados mas
responsables, como el de las tecnologias limpasréacién de reputaciéon a través de
RP dejara de ser creible, pues las empresas corapmzser juzgadas por su performance
social, ambiental y ética actual.

En este sentido, cada dimensién de la RSE 2.0tesgrama en las operaciones centrales
de las empresas. Una actuacion estandarizada earéisiendo Util para la existencia de
consenso, pero encontrara expresiones e implen@mtdiversificadas, de acuerdo con

los niveles locales, aunque siempre en una baseugparencia (Souto, 2009; Visser,

2010).

Cuadro 9: Caracteristicas de la RSE 1.0 y RSE 2.0.

RSE 1.0 RSE 2.0
Filantrépica Colaborativa
Basada en el riesgo Basada en la recompensa
Orientada a la imagen Orientada a la

performance

Especializada Integrada
Estandarizada Diversificada
Marginal En escala
Occidentalizada Global

Fuente: Visser (2010)

Visser (2010), sugiere que la RSE dejara de estaiada a productos y servicios de lujo
(como ocurre con la corriente “verde”/ecoldgical yrercado “justo”) y comenzara a

vincularse a soluciones accesibles para quienessit@ae mejoras en su calidad de vida.
Los indices de RSE (en las é&reas sociales, amkgsntéticas y de performance

econdmica), deberan pasar a indices empresar@esg¢orescomo A+, B-,etc), a

través de los cuales los analistas tendran enasestdecisiones.

No sera un modelo tan diferente de otros vistosremmente. Se puede encontrar aqui
vestigios de la Piramide de Carroll (1991); de é@iTa de loStakeholdersle Freeman
(1984); de Donna Wood (1991) con la PerformanceaS&rnpresarial; con el Modelo
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Triple Bottom Linede John Elkington (1994); de la Base de la Piréndiel Prahalad y
Hart (2002) y de la RSE Estratégica de Porter ym&ra(2006), entre otros. Pero el
problema central es el mismo: la integracién de mae fue aprendido hasta el momento
presente, en un modelo holistico de RSE.

Cuadro 10: Objetivos e Indicadores Clave del Modelde RSE 2.0.

DNA Base Objetivos estratégicos Indicadores Clave
Creacion de Desarrollo econémico Mejora del contexto econémi
Valor donde las empresas actuan (invergion

en infraestructuras, creacion de
empleo, desarrollo de competencids,
etc); bienes y servicios sostenibles;
distribucién de dividendos;

Buena Eficacia institucional Liderazgo; transparencia; practicas
Gobernacion éticas;
Contribucion Atencion a los Filantropia; igualdad de derechos;
Socio Ambiental stakeholdergpartes integridad

interesadas)

Medio ambiente| Ecosistemas sostenibles | Ambicién de alcanzar 100% energia
renovable y desperdicio cero;
proteccion del ecosistema;

Fuente: Elaboracién basada en Visser (2010)

En el andlisis de Kemper y Martin (2010), se sefjak la RSE es un vehiculo y una
oportunidad para ayudar a superar la crisis ecar@miinanciera mundial, a través de
una actuacion de las empresas, juntamente constagholders de acuerdo con
principios de responsabilidad, transparencia, adli ética. En este punto de vista, hay
un gran potencial para revelar mas de la contridvude la RSE, en el futuro (Gallardb
al., 2010).

Y, si a lo largo de los afios existid una fuertedétia a un abordaje sugerido por la
Psicologia y Gestion de RH (en lo que respecta adantos que vinculan a los empleados
con la organizacién,e., con el CO), también fueron surgiendo estudioareabordaje

del MR (refiriéndose a lasattividades de marketing dirigido al establecimnt
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desarrollo y mantenimiento de intercambios relaales exitosds- Morgan y Hunt,
1994). En este caso, con los “clientes internosladerganizacion con quien se intenta
establecer relaciones a largo plazo mediante em&nios mutuos de promesas y de un
comportamiento alcanzado con el conocimiento dpdates implicadas, en una relacion
con base en el compromiso y en la confianza, ddreteen que estar incluidos
obligatoriamente, sentimientos de satisfacciéritddacompromiso y fidelizacion para

con una organizacion (Gummesson, 2002; Morgan \t,Hi994).

Es en este sentido que se desarrollaran los pré&do®puntos: primero, un abordaje del
CO, una variable mas antigua y abordada por laigedel comportamiento
organizacional, seguido de un abordaje sobre eh tdeh CR, donde se sefiala que las
relaciones deben ser construidas en una base dgo ngcompromiso, esto en una

perspectiva de marketing relacional.

2 Compromiso organizacional

Las Ultimas décadas han presentado un escenanmragm cada vez mas volatil e
inestable. Las empresas intentan reinventarsejg&lgconocimiento aumenta y el ciclo
de vida de los productos es cada vez méas redudéaliendo invertirse en el capital
humano para crear ventajas competitivas sosten{Blésayemi, 2007; Beckeket al,
2001; Kearns, 2004; Mercer, 2003; Pfeffer, 1998rdap y Swanson, 1996; Ulrich,
1998; Wright, 1999¢it in. Akinyemi e lornem, 2012).

La adecuacion al nuevo ambiente organizacional, etioamumento de la competicidn
nacional e internacional, el rapido desarrolloateTI, eldownsizingetc, propicié que
los empleos no respondan a las necesidades persa®bstabilidad. En este contexto,
Meyer y Allen (1997) entienden que los trabajaddeeana empresa han sido “alertados”
sobre su necesidad de mantenerse “empleables’ppdea en caso de un despido, tener

condiciones para ser admitidos por otras empresas.

Las empresas, al adaptarse a los constantes cadabip®ercado, necesitan ain mas de
los que permanecen alli. Asi, surge la necesidduisiear a nivel de la gestion, asegurar
el compromiso de los empleados con la empresateYcescepto difiere del concepto de

satisfaccion con el trabajo por ser mas compleftejando una respuesta de afecto para
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con la organizacién como un todo.

Algunos investigadores identifican ciertas dimense® del ambiente organizacional,
vinculadas al compromiso: la autonomia (Walleical, 1997), el apoyo de la supervision
(Benson, 1998) y la cohesion (Buchanan, 1974)ngstéitivamente relacionados con el
compromiso. Steers (1977), revela una relaciéredatautonomia y las dimensiones de
confianza del ambiente organizacional con el comggo, mientras que otros autores
afirman que la confianza esta asociada a otrasidaiies organizacionales, como el
cambio y desarrollo (Golembieski, 1986) y efectddorganizacional (Culbert y

McDonough, 1986). Fink y Chen (1995), también aéimgue el clima organizacional es

positivo cuando el CO es elevado.

Algunas investigaciones sefalan que el CO puedetaafea diversas actitudes y

comportamientos importantes en el contexto orgaiiral:

Valores organizacionales (Dias y Del Maestro FiR@08);
» Absentismo (Coheat al, 2000; Meyeet al, 2002);

* Intencién o abandono efectivo de la organizacidm@fl y Davey, 1999; Bozeman
y Perrewe, 2001; Cohen y Freund, 2005; Jaros, 1daiieu y Zajac, 1990; Meyer
y Allen, 1991; Meyeet al, 2002; Mowdayet al, 1982; Tett y Meyer, 1993; Wasti,
2003);

» Estrés (Meyeet al, 2002);
» Conflicto trabajo — familia (Meyest al, 2002);

» Desempefio individual /resultados (Mowdetyal, 1982; Mathieu y Zajac, 1990;
Meyer e Allen, 1991 e 1997; Meyet al, 2002, Heet al.,2012);

» Comportamientos de ciudadania (Mathieu y ZajacQ188yer y Allen, 1991 y
1997; Meyert al, 2002; Mowdayet al, 1982);

» Esfuerzo adicional (Mathieu y Zajac, 1990; Meyeklien, 1991 y 1997; Meyeet
al., 2002; Mowdayet al, 1982);
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» Altruismo (Mathieu y Zajac, 1990; Meyer y Allen, 9By 1997; Meyeet al, 2002;
Mowdayet al, 1982);

» Consciencia /responsabilidad (Mathieu y Zajac, 198€yer y Allen, 1991 y 1997,
Meyeret al, 2002; Mowdayet al., 1982);

» Desempefio /resultados (Mathieu y Zajac, 1990; Megydlen, 1991 y 1997; lverson
et al, 1995; Meyeet al, 2002; Mowdayet al, 1982);

* Negligencia (Meyeet al, 1993);

* Lealtad para con la organizacion (Meyer y AllerQ4;9Meyeret d., 1993; Meyeret
al., 2002)

» Satisfaccion global con el trabajo (Spector, 198@yeret al, 2004; Vlacho®t al,
2014);

» Comportamientos innovadores (Jafri, 2010).

El CO también esté relacionado con el desarrollimdeiones de RH. En lo que respecta
a la formacion en el local de trabajo y al CO (Bt 2001; Kontoghiorghes y Bryant,
2001; McMurray y Dorai, 2001) se demostré que hag wgorrelacion entre los dos.
Martin y O’Laughlin (1984) también descubrieron wuarelacién entre la formacion y
el CO. Estos son algunos de los motivos que haliegado a despertar el interés por
parte de los investigadores, en esclarecer lameazpor las cuales los individuos
desarrollan lazos psicoldgicos, que caracterizaineulo de los mismos con la empresa

de la que forman parte.

2.1 Definicién y evolucién histérica

De acuerdo con Buchanan (1974), el CO es un virafaldivo con la organizacion, a sus
objetivos y valores; difiere del concepto de satisfén con el trabajo por ser mas amplio,
reflejando una respuesta de afecto para con lanigayg@aén como un todo; connota

identificacién, implicacion, lealtad y compartir loees, mision y vision de la

organizacién de la que forma parte.
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Para Meyer y Allen (1997), el CO se ha definido oom

e Una actitud y orientacion, que vincula la identiddd una persona a la

organizacion;

* Un proceso por el cual los objetivos de ésta ydekindividuo se vuelven

comunes;
» Laimplicaciéon con una empresa en particular;

» Las recompensas percibidas asociadas a la conpaugcipacion en la

organizacion;
* Los costos asociados a la salida de la misma;

* Y las presiones normativas para actuar de formanaplir con los objetivos

organizacionales.

El proceso de volverse “comprometido” con una oigeion, implica interiorizar los
valores y objetivos de la misma, un deseo de alaidaalcanzar esos objetivos, y un
deseo de mantenerse como parte de esa misma @génifMorgan y Hunt, 1994,
Mowdayet al, 1982 cit in. Akinyemi e lornem, 2012). Para Nascimeetal (2008), el
CO es un concepto muy importante en la explicad®udiversas relaciones laborales y

para Heet al (2012) es importante en el dominio del comporgma organizacional.

A pesar de la literatura existente, no hay consenselacion a su definicion, hecho que
contribuye a que el concepto no haya sido tan pditado como se deseaba (Meger
al., 2002). A pesar de todo, a través del analisik diéeratura es posible observar una
evolucién que integra desde concepciones unidiropakds (Etzioni, 1961; Morrow y
Wirth, 1989), hasta abordajes mas recientes calnjetivo de identificar los componentes

del CO como un concepto multidimensional (Mestal, 2002; Meyer y Allen, 1991).

La primera aproximacion al concepto de CO se delielaan (1958), segun el cual,
cuando un individuo esté insertado en cualquietestio, esta sujeto a la influencia social

de ese contexto, que determina sus comportamientos.
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Etzioni (1961), fue uno de los primeros autores egtedio este tema, defendiendo que
el compromiso se basa en el grado de conformidaebndividuo siente en el respeto a
las normas de la organizacion, dividiéndolo en tipses: el de mayor intensidad,
implicacibn moral (“moral involvement”),que consiste en la internalizacion e
identificaciobn con la organizacion y con su estuietde autoridadimplicacion
calculativa (“calculative involvement”)que se traduce en la relacion costos/beneficios;
el tercero, etmplicacion por alienacion (“alienative involvemént en caso de que el
comportamiento del individuo esté condicionado tigegmente por la organizacion.
Gould (1978), en la linea de Etzioni (1961), prapusa implicacion calculativa, otra
moral y una tercera alienativa, estando esta Uldstiada 4... un control coercitivo

ejercido por la organizacion sobre sus miembros”

Otra definicion que surgid6 mas tarde, sugiere qué@ es la intensidad con que el
individuo se identifica e implica con la organizat{Mowdayet al, 1979). Estos autores

sostienen esta teoria en tres aspectos: creeacigpyacion de los objetivos y valores de
la organizacién; disposicion para trabajar en prolad organizacion; fuerte deseo de
permanecer como elemento de la organizacion. Refesha, el concepto comienza a
alejarse de la uni-dimensionalidad sefialada im@ake por Porter, Steers, Mowday y
Boulian'4, en la que el individuo presenta una relativaZaete identificacion con la

organizacion) dando origen a una perspectiva niédsional.

Utilizando elOrganizational Commitment Questionnaff@CQ) de Mowdaet al (1979

y 1982), Angle y Perry (1981) identificaron unarestura factorial constituida por tres
factores, de los cuales dos fueron interpretadasorapromiso con los valoresvdlue
commitmeri) y el de permanecer en la organizacionofhmitment to stdy Como
consecuencia de estos resultados, los autoresgieomu dos sub-escalas para medir cada
uno de estos compromisos. También Morrow (1983Jaléeel CO como un concepto
multidimensional, a pesar de que en un estudiepgostobtuvo una estructura factorial
unidimensional del OCQ (Morrow y McElroy, 1986).

O’Reilly y Chatman (1986), en la linea de Kelma®58), consideran que el compromiso

14 cit in. Jafri, 2010.
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es el vinculo psicolégico que un individuo establecn una organizacion, traducido por
la aceptacién de sus reglas y normas Esta acepfawéile resultar en una obligatoriedad
normativa (‘tompliancé), que se traduce en la gestion de recompensassygos.
Alternativamente, el individuo acepta seguir el coanormativo de la organizacién por
identificarse con la mismaiffentificatior?). El vinculo méas fuerte ocurre cuando hay
coincidencia entre el marco normativo de la orgaién y los valores del individuo

(“organizational-fit), en un proceso de internalizaciomngernalizatior).

Segun Mowdagt al. (1982), se da un salto cualitativo con el estaa@locompromiso de
Staw (1977), que distingue un compromiso comportdahey otro actitudinal. El
comportamental, consistia en los procesos comperttaies con los cuales el sujeto se
relaciona con la entidad en causa, mientras qaetgldinal, se refiere al conjunto de
sentimientos que tiene el sujeto en relacion a&esdad, debido en gran parte a que sus

valores y objetivos personales son congruentesosote esa entidad.

Cuadro 11: Modelo de tres componentes del compronusie Mowdayet al. (1982).

Componente Concepto
Compromiso Naturaleza afectiva del proceso de identificaciéhirdividuo
afectivo con los objetivos y valores de la organizacionrtiereencia y

aceptacion, deseo de ejercer esfuerzo en proatgdaizacion y
de mantenerse como su elemento)

Compromiso El compromiso es un modo de accion que resulta de |

instrumental acumulacion de inversiones en una persona y lassiones que
ésta hace en algo de valor (capacitacion, fondzedsion,
tiempo,etc), que podria perder en caso de dejar la orgdtizac
es una consecuencia de las recompensas y costdsges por
el empleado, como parte integrante de la orgardinaci

Compromiso El comportamiento del individuo es conducido deeada con el

normativo conjunto de presiones normativas que éste asugr@amente;
el compromiso es un vinculo que el empleado estalden los
objetivos e intereses de la organizacion a pagtiprésiones
normativas asumidas por el mismo

Fuente: Elaboracion propia.
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Uno de los primeros modelos de CO que se propuselfmodelo unidimensional de
Mowdayet al (1979 e 1982), que ha sido objeto de algunosliestufundamentalmente
en el contexto portugués (Carochinho, 1998; Canbuiet al, 1998). Para estos autores,
el CO es el vinculo del individuo a la organizaciéeracterizado por la aceptacion de los
objetivos y valores de la organizacion, el inveutiresfuerzo considerable en pro de la
organizacién y en el deseo expreso de permaneg® so miembro. La intensidad con
el mismo est4 identificada e implicada con la ozgion, depende de sus caracteristicas
personales, de la funcion que ejerce, de la eataiotganizacional y de sus experiencias,
determinando el desarrollo de comportamientos éspes; tales como la intencién de
permanecer en la organizacion, la asiduidad, kenoén y el esfuerzo puesto en la

realizaciéon de las tareas.

La década del 90 fue productiva en el nimero del&st sobre el CO, lo que conllevo a
su reconocimiento como un concepto multidimensioaal el cual sus antecedentes,
correlaciones y consecuentes varian de una dimreasitra (Meyeet al, 2002). En esta
fase, surgié el modelo més divulgado y represemtatel CO, desarrollado por Meyer y
Allen (1991), que recibié mucha atencion por pdeéos investigadores desde entonces
(Culpepper, 2011; Eisenbergaral, 2010; Gardneet al, 2011; Jarost al, 1993; Lings

y Owen, 2007; Moriret al, 2011; Vandenberghe y Bentein, 2009)n. He, 2012).

Meyer y Allen (1984), inicialmente propusieron apendos componentes del

compromiso:

. Componente afectivo — vinculo emocional del emghea la organizacion, a su

grado de identificacién e implicacién con la misma;

. Componente instrumental, calculativo o de comtiad — reconocimiento por
parte del trabajador acerca de los costos asocaaslosabandono. Incluye factores como

los afios de antigiiedad en la empresa, o los bersedioncedidos a los empleados;
Mas tarde, Meyer y Allen (1991), sugirieron un é&grcomponente del compromiso:

« Componente normativo — sentimiento de obligaciodeber moral que siente el

empleado en relacion a su permanencia en la empresa
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tendra diferentes implicaciones para el comportataiexhibido en el trabajo.

Cuadro 12: Modelo de tres componentes del comprontgie Meyer y Allen (1991).

Componente

Concepto

Razones de
permanencia

Estado
psicoldgico

AFECTIVO

Grado en que ¢
individuo se siente
emocionalmente
vinculado, identificado
e implicado con la
organizacion

El individuo siente que
quiere permanecer

Deseo

INSTRUMENTAL,
CALCULATIVO

O DE
CONTINUIDAD

Grado en que ¢
individuo se mantiene
vinculado a la empresdg
debido al
reconocimiento de los
costos asociados con §
salida de la empresa.
Este reconocimiento
puede provenir de la
ausencia de alternativg
de empleo, o del
sentimiento de que los
sacrificios personales
generados por la salidg
seran elevados

u

n

d

El individuo siente que
tiene necesidad de
permanecer

Necesidad

NORMATIVO

Grado en que ¢

individuo posee un
sentido de obligacion g
de deber moral de
permanecer en la

organizacion

El individuo siente que

debe permanecer

Obligacion

Fuente: Adaptado de Meyer y Allen (1991)
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En 1993, Meyeet al, afirman que la investigacion muestra que losleatos con un

nivel elevado de:

» Compromiso afectivo— reflejan un vinculo emocional, de caracter afect la
organizacién; estos permanecen en una organizacdue quieren continuar
miembros de esa organizacion, siendo mas valios@s lp misma que los que

presentan compromiso afectivo débil;

» Compromiso calculativo (instrumental o de continuidad) — permanecen porque
“tienen que” (necesidad), sin embargo, no tienesenpenos satisfactorios; se
refiere a elementos materiales y extrinsecos, sfa@ @resentes en la relacion del
sujeto con la organizacion; es el componente quereikeja la teoria de lositle-
bet o de las inversiones realizadas por el individ(®ecker, 1960); la
permanencia en la organizacién se debe a necesidid®rden material; la
relacion con la organizacion es de matiz transaeatiodependiendo de las

inversiones que el sujeto haya hecho en la orgeidiza

* Compromiso normativo - sienten que no deben abandonar la empresa;
sentimiento de responsabilidad, de obligacion yedeimoral para con la
organizacion, correspondiendo a la vision normad&&O propuesta por Wiener
(1982).

De una forma general, los autores definen el COocam“estado psicolégico que
caracteriza la relaciébn que establece el empleadn @& empresa, y este estado es
determinante en la decision del trabajador de aqwmr o no siendo miembro de la
organizacion” (Meyer y Allen, 1997, p.7). Mas especificamentegppnen que la
intensidad del vinculo que une al empleado y laresgpse puede caracterizar a partir de
la definiciébn de su perfil de compromiso, que iyelude forma simultanea, grados
variables de los tres componentes o dimensionesC@el(afectivo, instrumental y

normativo). Meyer y Allen (1997) consideran la éxigia de antecedentes distatftgs

15 Como antecedentes distantes hay que consideracalasteristicas organizacionales, personales,
experiencias de socializacion, practicas de gesgtidondiciones ambientales.
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cercano® de las diferentes formas de compromiso, partimgate el organizacional.
Proponen, entonces, un modelo integrado que pérspeantecedentes distantes y
cercanos, procesos, multiples compromisos y coese@s a nivel de los

comportamientos del individuo (Figura 7):

* Los antecedentes determinan el proceso de formdeidms multiples compromisos,

a través de los afectos, normas y costos paradosduos;

* Los compromisos son de naturaleza afectiva, cdlealg normativa. El sistema de
multiples compromisos, determina consecuencias odaipentales de retencion
(tales como intencion de salida, salida y dimiss@gnitiva) y de productividad
(disponibilidad para el trabajo, desempefio o cotapientos de ciudadania) vy,
finalmente, el bienestar de los empleados (sasichfly psicolégica y progreso en la

carrera).

16 | os antecedentes cercanos son las experienciesbago, el papel y el estatuto de trabajo y logredos
psicolégicos establecidos.
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Figura 7: Modelo multidimensional del compromiso erel local de trabajo, de sus antecedentes y
consecuencias.

ANTECEDENTES CONSECUENCIAS
DISTANTES —_— PROCESOS _— COMPROMISO — CERCANAS

Caract. organizacionales Experiencia de trabajo Afectos Compromiso afectivo Retencién
Dimension Ambito funcional Asignaciones Organizacién Dimision cognitiva
Estructura Relaciones Cumplimiento de las Sindicato Intencion de salida
Clima Participacion expectativas Grupo
ICaract. personales Apoyo Alineacion persona - | Compromiso i p i de
Demogréficas Justicia funcion Organizacion productividad
Valores Papel y estatuto de trabajo| Satisfaccion de las Sindicato Disponibilidad
Expectativas Ambigiiedad necesidades Grupo Desempefio
Experiencias de socializacién Conflicto Normas Compromiso normativo Ciudadania
Culturales Sobrecarga Expectativas Organizacion i del colak d
Familiares IContratos Psicoldgicos Obligaciones Sindicato Salud psicolégica
Organizativos Intercambios ICostos Grupo Salud fisica
Précticas de gestion econdmicos y Alternativas Progreso en la carrera
Seleccion sociales Inversiones
Formacién
Compensacion !=_,7;-=‘ !==_ ..-=" !—»__7 :_5‘
Condiciones ambientales
Tasa de desempleo
Responsabilidades
familiares
Afiliacién sindical
i g
NS

Fuente: basado en Meyer y Allen (1997, p.106)

Meyer y Allen (1997) refieren que mas que tresrdifiées tipos de compromiso, se deben
considerar tres componentes diferentes de un misongtructo. Se pueden prever
relaciones no lineales, tanto entre los tres compi@s entre si, como con los resultados
comportamentales (Luchak y Gellatly, 2007), resuéia de un dado perfil especifico a
un individuo (Meyer, 2009; Meyer y Parfyonova, 2p1Bsta dindmica de las diversas
naturalezas del compromiso, especialmente del ma@gional, justifica las disparidades
encontradas en diferentes estudios empiricos emaaaa relacion entre los tres tipos
de compromiso (Solinget al, 2008). No obstante, el modelo ha sido objetoriticas.
Segun Hawass (2012), Ket al (1997), detectaron una falla conceptual entre los
componentes afectivo y normativo del CO. El comptmenormativo representa el
comprometimiento del empleado para con la empresgup “es lo mas correcto que se
debe hacer”. Por otro lado, el compromiso afectefteja la implicacion del empleado
en la identificacion con los valores de la orgati@a. Desde su punto de vista, es dificil
distinguir entre los dos conceptos. Un trabajadectavamente comprometido puede

creer que formar parte de la empresa ya es |lo aréexcto.
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Es en esta linea que Meyadral (2006), proponen un modelo integrado del prockso
identidad social y del CO, en el que se establdosrtipos de compromiso: uno basado
en intercambios &xchanged-based commitnmigngue une al calculativo y al normativo
como obligacion; y otro, basado en el valorafued-based commitménta través del
afectivo y del normativo como imperativo moral. Baips destacar que la problemética
de los perfiles de compromiso fue presentada comaolinea de investigacion futura,
propuesta por los mismos autores (Meyer, 2009; &eek al, 2009), y que en la
secuencia de esta perspectiva, Meyer y Parfyono2@10) proponen una
reconceptualizacién del CO normativo, lo cual asamin papel de un deber moral
(cuando se asocia al compromiso afectivo), o lanfode un sentido de obligacion

(cuando se asocia al compromiso calculativo).

La literatura revela que las distintas dimensiodek compromiso estan asociadas a
diferentes causas y consecuencias (Allen y Me@®0;IMeyeret al, 1993), pero la gran
parte de los estudios se centra alrededor de cgusassecuencias del compromiso
afectivo, ya que es el componente al cual se asd@saconsecuencias mas favorables
(Meyeret al, 2002).

La edad es una de las caracteristicas personales mas esreuarla literatura sobre las
variables antecedentes del CO, asociada positivenen el compromiso (Angle y
Perry, 1981; Mathieu y Zajac, 1990; Mowday, Poyt&teers, 199%;it in. Leite, 2006;
Meyer et al, 1993). En el meta-andlisis, realizado por MathjeZajac (1990), se
obtuvieron correlaciones positivas entre la edexd yomponentes afectivo y calculativo
del compromiso. El primero reveld correlaciones rmstes en comparacién con el
segundo. A pesar de eso, autores como March y Sih®&8), sugieren que la edad esta
mas relacionada con el compromiso calculativocrératipicamente atribuida al hecho
de que existan menos oportunidades de empleo pesanas mayores (Mathieu y Zajac,
1990). Segun Cohen (1993), los individuos mas jésean una fase inicial de la carrera,
enfrentan la contradiccion entre comprometerselaasrganizacion donde trabajan y
mantener otras opciones en abierto. En este dasmliveduo tiende a mantenerse en la
empresa si el trabajo que realiza es de su agsaddudar en buscar una alternativa, en

caso de que el mismo no esté a la altura de ses&tpas.
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La antigledad es otro factor igualmente estudiado, y en la dpinde algunos
investigadores es el mejor indicador relacionadsitj@amente con el CO (Wallake
Mathieu y Zajac, 1990), en su componente calcuwatias recompensas asociadas al
aumento de la antigliedad y mayor experiencia eorgamizacion, confieren un estatuto
mas elevado al individuo, disminuyendo su propenai@bandonar la organizacién de la

gue forma parte (Leite, 2006).

Otro de los factores asociados al CO eswl de titulaciones pero en este caso, en una
relacion negativa (siendo el componente afectivané$ relacionado con el grado de
escolaridad), ya que los individuos con mas tiiolaes desarrollan expectativas en
relacion con su organizacion que, en caso de queao cumplidas, pueden conducir a
la disminucion del compromiso y consecuente deseabdndonar la empresa (Mathieu
y Zajac, 1990).

La performance también es uno de los indicadores mas estudiad@gsar de las
opiniones divergentes en lo que respecta a laidelantre las variables. Para Mewgr
al. (2002), la direccion y fuerza de esta relaciériaradependiendo del componente
evaluado y los individuos con mayor grado de compgo afectivo y normativo, tienden
a obtener niveles mas elevados de performanceidindily al contrario del compromiso
calculativo, que surge negativamente relacionadolaomisma. Investigadores como
Mathieu y Zajac (1990), concluyeron que las relaegoentre la performance y el CO son
débiles.

Dos de los indicadores a los que se atribuye mgsriancia por las organizaciones, son
la intencion de salida de la organizacion y el atismo. El primero presenta
correlaciones negativas con los tres component&3@esiendo el componente afectivo
el que obtiene correlaciones mas fuertes (MeyellgnA1997; Meyeet al, 2002). En
cuanto al absentismo, el meta-analisis de Meyeaal. (2002) sugiere una correlacion
negativa con el compromiso afectivo. En esta wsisoral, los componentes normativo

y calculativo mostraron correlaciones positivass mé@biles, 1o que lleva a concluir que

17 cit in. Leite, 2006.
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hay una tendencia a que los empleados mas compdoiebn la empresa falten menos
al trabajo.

Autores como Becker (1960), Steers (1977), Movetat (1979), Allen y Meyer (1990),
Meyer y Allen (1991), O’Reilly y Chatman (1986), I@aell et al(1990}8, sugieren
especificamente que compartir valores entre lanizgaion y sus trabajadores tiene un
papel central en el desarrollo del CO (Madistral, 2012). Otros refieren ventajas
competitivas sostenibles, basadas en la atracaiéregcion de recursos que son dificiles
de reemplazar y dificilmente imitados, los recusasmanos o su capital humano (Hart,
1995; Prahalad y Hamel, 1999).

Segun Rodrigueet al (2005), se han realizado estudios para comprdasieausas del
compromiso afectivo, y las que mas se destacatasoraracteristicas del sujeto, de la

organizacién y de las estrategias de gestion de RH:

» Con relacién a las caracteristicas personalesestaa@n el género, la edad y la
antigiiedad en la funcion y organizacion, a pesauedas variables estado civil,

namero de hijos, o nivel educativo, también tienempapel importante;

» Con relacion a las caracteristicas organizacionakeslestacan el tamafio de la
organizacion y el grado de formalizacion y desegdizercion. No obstante, estas

relaciones no son fuertes y consistentes;

« Con relacion a las estrategias de gestion de Rdusde decir que son las que
presentan relaciones mas fuertes y consistenteslammpromiso afectivo. Es
importante para el empleado, percibir que el raahignto tiene subyacente
alguna seguridad en el empleo; que el procesolelecg@n demuestre los valores
de la organizacion y politicas remuneratorias poirea de la media, pues de esta
forma el empleado puede sentir que es valorizado laoorganizacion,

provocandole deseos de permanecer y adherirse aaloses y objetivos

18 ¢it in. Madisonet al., 2012.

19 ¢cit in. Brammeret al,, 2007.
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empresariales, integridad y justicia; la formadgmbién presupone una relacion
positiva por parte de los empleados, haciéndolosirsenportantes, pues la

empresa apuesta en ellos como un bien valioso {@raxket al, 2005).
Para Pina y Cunhet al (2007):

» Los antecedentes del compromiso afectivo son: jdiéacion con el trabajo; la
motivacion; la satisfaccion general con la sup@&miscon el trabajo en si, con

los colegas y con la remuneracion;

» Los antecedentes del compromiso calculativo samakjador debe respetar los
valores de la organizacién, pero no tiene obligacié ser leal y debe hacer lo
gue le compite en términos de funcion; la organ@radebe aclarar cuales son
los deberes del empleado, pero no tiene obligatggoroporcionar estabilidad y

tiene que aceptar la salida de la organizatlién.

» Los antecedentes del compromiso normativo sorujetessiente que tiene que
ser leal para la organizacion, presentando unaiesdiferente de los dos tipos
de compromiso referidos anteriormente. Hay unaiorizacion de los valores
organizacionales inculcados en la socializacipeeficamente experiencias
positivas sentidas (por ejemplo en acciones de doign), haciendo que el
empleado se sienta en la obligacion de retribuir iesersion que hizo la

organizacion.

En Portugal, se han realizado algunos estudiosteraebito (aplicabilidad en diferentes
contextos organizacionales y de gestidn, relaciarws otros modelos y variables
antecedentes y consecuentes), fundamentalmentaexm luso-brasilefio (Carochinho
et al, 1998; Nascimentet al, 2008; Rego, 2002 y 2003; Ferreira, 2004; 2068jdRy
Souto, 2004a y 2004b; Regt al, 2004, 2005 y 2007). Aqui se destaca Carochinho

20 Rodrigueset al. (2005), refieren que los factores ambientalesijtisacion econémica general y la del
mercado de trabajo, son importantes para estedgp®O. La expectativa de encontrar empleo, la
responsabilidad familiar, el nivel de educaciénettad y la antigliedad, hacen que el empleado tenga
consciencia de los costos asociados a una posilda sle la organizacion.
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(1998) que, utilizando el OCQ, encontré una estinactonstituida por tres factores, de
los cuales el primero refleja un componente afect®l segundo, un componente
cognitivo; y el tercero, un componente comporta@egue corresponde a la intencion
de salir de la organizacion. Por otro lado Reg@3820partiendo de la constatacion de la
existencia de un mayor nudmero de diferentes tiposviticulos psicolégicos a la
organizacion, contrasta un modelo constituido peis slimensiones: compromiso
afectivo, futuro comuin, compromiso normativo, gmsdsacrificios, escasez de
alternativas y ausencia psicoldgica. Los resultaiogste estudio sugieren como mas
ajustado, un modelo de cuatro dimensiones: afeatiManativa, instrumental y ausencia
psicoldgica, también concluyendo que el modelanéhsional de Meyer y Allen (1991
“...ha resistido las contingencias de muestreos Yucales” (Rego y Souto, 2004a,
p.160). Nascimentet al (2008), en un estudio de validacién del Modelovilyer y
Allen (1997), obtuvieron resultados que van emeptido de la tridimensionalidad del CO

para el contexto portugués.

2.2  Naturaleza del compromiso organizacional
El CO fue estudiado bajo dos vertientes: el aberdamportamental y el abordaje

actitudinal (Mowdayet al, 1979; Meyer y Allen, 1991).

2.2.1  Abordaje comportamental

El compromiso se refiere al proceso que tienerindividuos en una organizacion y al
modo como ellos lidian con eso (Meyer y Allen, 19%Hn este abordaje, los individuos
se quedan vinculados a la organizacién a travéssdeatrones de comportamiento que
manifiestan continuamente en la misma (Brown, 1998)esta forma, se espera que las
actitudes resultantes del comportamiento, inflummda probabilidad de que ocurra lo
mismo en el futuro (Meyer y Allen, 1991). Este ataje se centra en la identificacion de
las condiciones bajo las cuales la manifestaciomurdaleterminado comportamiento
tiende a repetirse, asi como en los efectos queoasportamiento puede ejercer a nivel
del cambio de actitud (Meyer y Allen, 1991).

En esta orientacion se destaca el trabajo de B&tR&0), donde sefiala que en una
organizacion, el individuo estd comprometido porgueavés de un analisis de costos-

beneficios, siente que tendria mas que perder giselela organizacion que si
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permaneciese en la misma. Este tipo de compron@sooeoce como COmMpPromiso
calculista o instrumental. Autores como HrebinakAjuto (1972), consideran el
compromiso como un fenébmeno estructural, que @sldtlas transacciones efectuadas
entre el individuo y la organizacion y de las atéones en las inversiones efectuadas y
recompensas obtenidas por el individuo a lo largb tkmpo en que estd en la
organizacion. Estos autores construyeron una espata evaluar el grado de
compromiso, donde se pretendia determinar la piladedbde que los empleados dejaran
la organizacién para alcanzar mejoras a nivel thrieg, statusy libertad profesional
(Hrebinak y Alluto, 1972).

2.2.2  Abordaje actitudinal

Este abordaje se centra principalmente en el pooaesavés del cual los individuos
piensan acerca de su relacion con la organizadidow@ay et al, 1982 La
combinacion de factores como experiencia de trabpgwcepciones acerca de la
organizacion y caracteristicas personales, puedgnar sentimientos positivos en
relacibn a la organizacion, que se traducen en opmmipo (Brown, 1996). Este
compromiso implica una relacién de intercambio @gtas recompensas o beneficios,

entre individuos con actitudes positivas y la orgacion (Mowdayet al, 1979).

Este abordaje se ha dedicado sobre todo al estadms antecedentes del d@,, a las
condiciones que estimulan el desarrollo del CO,lgsaconsecuencias del CO a nivel
comportamental (Meyer y Allen, 1991). En esta lisedestacan los trabajos de Mowday
etal (1979, p.19), en los que los autores defineorpromiso comdla fuerza con que

el individuo se identifica y se implica con unaedetinada organizacién” Para estos

autores, el CO abarca tres factores:
» Aceptacion y una fuerte creencia en los objetivealgres de la organizacion;

» Capacidad para ejercer un esfuerzo significativprerde la organizacion;

2Lcitin. Meyer y Allen, 1991.
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* Enorme deseo de permanecer como elemento de laizagen.

Mowday et al. (1979), crearon el instrumento OCQ, que se caawemn el método més

utilizado para evaluar el grado de CO (Mathieu jpZa1990).

2.3 Relacion entre RSE y CO
Peterson (2004), verifico relaciones positivas eerir percepcion de la ciudadania

empresarial y el CO y observé que la fuerza deajoabstd mas comprometida con las
organizaciones que tienen una reputacion favonalgjee valoriza mas fuertemente la
RSE, pues existe orgullo por parte de los trabagsdale identificarse con estas
organizaciones. También verific6 que las medidasR&E éticas son una fuente
predictora de CO, mas que las medidas econOmegalek y filantropicas. Ademas de
eso, constatd que las medidas filantropicas soméss asociadas con el CO entre las
mujeres empleadas de las empresas. De acuerdoucovestigacion, las medidas
socialmente responsables de las organizaciondsifzoen positivamente a la atraccion,
retencién y motivacion de los empleados, porquesest identifican fuertemente con

valores organizacionales positivos.

Los individuos escogen actividades con aspectograentes con su identidad, y apoyan
a las instituciones con las que se identifican ¢&kfy Mael, 1989). También, como se
refiere en la literatura, los trabajadores deseasistencia entre sus valores éticos y los
de la organizacion (Dubinsky e Ingram, 1984; TrewrButterfield, 1998; Sims y Keon,
1997; Sims y Kroeck, 1994), importante para deteamsus respuestas al ambiente de
trabajo. Si los atributos organizacionales se perccomo atractivos para los empleados,
éstos se identificardn mas intensamente con lanma@Eon y eso se traducira en

cooperacion y en comportamientos de ciudadania.

Brammeret al (2007) realizaron el primer estudio de CO, egue respecta a la relacion
entre el mismo y las percepciones de los empleadosuanto a las politicas de RSE
externas de una organizacion. Este tipo de acciextesnas se definen por filantropia,
contribuciones a la comunidad y la forma como tgoizacion interactla con el ambiente
externo y los respectivostakeholders En esta tesis doctoral, describen un vinculo

positivo entre ambos (CO y acciones de RSE extgraasjando nuevos datos sobre el
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impacto de la RSE externa en &takeholdersnternos de una organizacion, después que
en algunos estudios previos se habian dedicadasixa@inente a un abordaje de la
relacion entre RSE externa y la gestion de dtakeholdersexternos (Brammer y
Millington, 2003; Griffin y Mahon, 1997; JohnsorGreening, 1999

Segun Rodrigo y Arenas (2008), las actitudes dengsleados formadas de acuerdo a la
implementacién de programas de RSE, son compleas)puestas por muchos
elementos, con diferentes niveles de aceptaciéntifetacion o desarrollo. Por otro lado,
algunos de estos elementos tienen que ver condegiante la sociedad y no solo ante la
empresa donde trabajan (lo que sugiere que suinvilgb mundo y de las condiciones
sociales, representan un papel importante en iaiciéh de las actitudes ante la RSE).
Ante esto, defienden una tipologia triple de tipbes empleados, derivada de la
combinacion de las actitudes: empleados comproostidmpleados indiferentes y
empleados disidentes. Los mismos autores conclagyenlas practicas de RSE no
siempre originan una actitud positiva de trabajpembargo, las buenas condiciones de
salarios y beneficios conllevan al desarrollo detwdes positivas en relacion a los
programas de RSE implementados por las empresasds] los jovenes profesionales
mas cualificados son indiferentes a este tipo ideiivas, a no ser se les pida apoyo y de
ellos, los mas comprometidos (a largo plazo), tiemetitudes mas positivas en relacion
a las practicas de RSE de la organizacion. Panditconcluyeron que la aplicacion de
programas de RSE, aumenta el sentido de importgoeitos empleados comprometidos
atribuyen a su funcién, asi como el grado de ifleatiion con la organizacion, lo que los

hace desarrollar y mejorar su performance profasion

Turker (2009) y Madisoet al. (2012), resaltan que existe un vinculo entre |& R®I

CO, que ocurre cuando las actividades socialmesd¢ponsables realizadas por la
empresa, mejoran la perspectiva individual derlds/ziduos sobre la organizacion y este
vinculo constituye una relacion positiva entre asnpartes, que va mas all4 de los

intereses econdmicos. También de esta forma, eleaohpr comunica a sus empleados

22 it in. Brammeret al, 2007
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los valores que comparte con ellos, lo que se ¢ta@m un aumento del vinculo de la
fuerza de trabajo con la empresa y en una verajpetitiva.

Brammeret al. (2007), Kimet al (2010) y Turker (2009) sugirieron y contrastaron
modelos que relacionan la RSE y el CO a travésadedciente identificacién con la

organizacion. Sus estudios sugieren que la paatip de los trabajadores de una
empresa en acciones de RS, asi como la opiniotiaosbn relacion a la empresa
manifestada por elementos externos a la misma,retarea sentimiento de pertenencia y

aumenta su compromiso.

En 2012, Glavas y Godwihutilizaron la teoria de la identidad social pagaatrollar un
modelo del impacto de la RSE percibida en la ifieatiién con la organizacion. Farooq
et al. (2014), introdujeron un nuevo mecanismo en eldistque pretende explicar el
efecto de la RSE en las actitudes y comportamiateédes empleados. La investigacion
sugiere que la RSE induce en los trabajadores wweodele identificarse con la
organizacién debido al prestigio de su imagen. ghprender que la organizacién es
“cuidadora”’, generosa y benevolente con sus empigase sienten “obligados” a
retribuir con actitudes y comportamientos positiviembién se concluye que diferentes
tipos de acciones de RSE causan diferentes adjtaedido a la relevancia directa o
indirecta de estas acciones en los trabajadoresalerganizacion. Este estudio permite
comprender qué es mas importante para los emplegagios acciones de RSE son mas
relevantes y dignas de confianza, lo que permits @estores “disefiar” sus estrategias

de RSE de una forma mas detallada.

23cit in. Faroocet al, 2014.
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3 Compromiso relacional

Como ya fue anteriormente explicado, ademés delatln CO, fruto de un abordaje
realizado de la Psicologia y Gestion de RH, sungi@uevas explicaciones en el area del
MR. Es en este contexto que surge el llamado CR sgquabordara en este capitulo, no
sin antes proceder a una breve definicion y evéfulistérica del abordaje del marketing,

gue dio origen a la creacion de su dimension.

3.1  Evolucién histérica

El MR surgi6 a inicios de los afios 80, con Bergsgntando un libro sobre marketing y
servicios, con el nombreRelationship Marketing donde el autor define:narketing
relacional consiste en atraer, mantener y realizaciones con los clientes” (Berry,
1983, p.2% Dos afilos mas tarde, Barbara Jackson usa nueterterexpresion
“marketing relacional” en su libr@Vinning and Keeping Industrial Customeren un
articulo publicado en l&larvard Business Revie@ackson, 1985). Levitt (1983), ya
anteriormente (y sin usar el término “marketingcenal”) afirmara que el objetivo de
una empresa vendedora no se debe limitar a la gentd sola, sino también en promover
la satisfaccién de sus clientes y que eso depeadi dorma como se gestiona el

relacionamiento.

A pesar de algunas dudas iniciales, las teoria$uguen surgiendo sobre el MR fueron
presentando algin consenso en lo que respect@mambio relacional, perspectivas de
relacionamiento a largo plazo, colaboracion, atéeco retencion de los clientes

(internos y externos).

Gronroos (1990, p.9) describe el MR como consistieaddidentificar, establecer,

mantener, realizar, negociar y mejorar relacionem el cliente, de tal modo que los
objetivos de las partes implicadas sean alcanzad@s$o se logra a través de un
intercambio mutuo y de cumplimiento de promeskigy un foco en la relacion a largo
plazo, hacer y cumplir promesas e implicar y mastda interaccion de toda la

organizacién en las actividades de marketing.

Shani y Chalasani (1992) presentan el MR como fuee integrado para identificar,

mantener y desarrollar una red de trabajo con coitswes individuales y reforzar esa
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red continuamente para el beneficio mutuo a tradésinteractividad, contactos

personalizados y valor agregado, en un periodmsaten el tiempo.

Segun Porter (1993), el MR es un proceso a tragésuhl dos partes (comprador y
vendedor) establecen una relacion eficaz, eficiemuisiasta y ética, personalmente y

profesionalmente rentable y gratificante.

Para Morgan y Hunt (1994, p. 22), el MR se refiardas actividades de marketing
dirigidas a la realizacion, desarrollo y manutengide intercambios relacionales de
éxitd’. Al mismo tiempo, Ballantyne (1994) consideraM#R una disciplina para crear,
desarrollar y mantener intercambios de valor epages implicadas, en el que las
relaciones establecidas evolucionan de manera em&se continuas y estables a lo

largo del tiempo.

Segun Kotler (1998, p. 397), el MR signifitarear, mantener y acentuar soélidos
relacionamientos con los clientes y otros publicgdidelizar y integrar todas las etapas

de conocimiento de sus “clientes de valor”, patesfseerlos de la mejor forma posible.

Ya Gummesson (2002), define el MR como basado tenaicciones dentro de uneet|
de relacione’s Segun el autor, los relacionamientos incluyenlponenos a dos personas

en contacto, pero pueden transformarse en modei@sreamente complejos.

En 2000, Mller y Halinen, intentan dar una panoramica gerswhle las raices del MR
en su articulo en elournal of Marketing Managementon base en este articulo, asi
como en los trabajos de otros autores (Eiriz y Wi|l4999; Halinen, 1984; Moller 1992,
1994; Brodieet al, 1997; Covielloet al, 1997; Gummesson, 1986; Mattsson, 1987;
Morgan y Hunt, 1994cit.in. Brito, 2011) se presentan los origenes conceggutdl MR

en cuatro areas, fundamentalmente: gestion deadoales de distribucién, marketing

organizacional, marketing de serviciodatabase marketing marketing directo.
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Figura 8: Raices conceptuales del marketing relaaal.

Marketing Gestidn de los Canales
Organizacional de Distribucién

Marketing Relacional

Marketing de Database Marketing

los Servicios v
Marketing Directo

Fuente: Moller y Halinen, 2000

Estas son las bases del MR, sin embargo, no existensenso sobre lo que, de hecho,
se puede entender por este término. Inicialmehteneepto de MR estaba mas enfocado

en los clientes, mientras que las definiciones meéigntes son mas abarcadoras.

De esta forma, no se debe dejar de hacer referahgapel que tiene el MR como
componente demnarketing holistico, sugerido por Kotler y Keller (2006). Para estos
autores, existe una interdependencia entre la poitre desarrollo e implementacion de
programas, procesos Yy actividades, que conlleuzeasq deba encarar el marketing en
una perspectiva integrada y mas abarcadora. Existno componentes en el marketing
holistico:el marketing relacional, el marketing integrado, elmarketing interno y el

marketing de la RS:

» El marketing relacional desarrolla relacionamierfgz®nomicos, sociales y técnicos)
mutuamente satisfactoriosvifi-win) y a largo plazo entre la empresa y sus

stakeholders

» El marketing integrado gestiona las variables cisdelmarketing mix(producto,

precio, promocion y distribucion);

» El marketing interno, enfocado en los empleados,pratendeVender la idea de la
empresaa quien trabaja en la misma (reforzando la maiiMay el compromiso, a

través del uso de técnicas de marketing);

* El marketing de la RS, que integra los problemamdtz ético, ambiental, social y

legal.
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También segun estos autores, el MR se debe ver comale los componentes de un

marketing holistico, que representa un nuevo pgnaali

La definicibn de Morgan y Hunt (1994), puso defimimente en causa una distincion
entre un marketing transaccional y un MR. El procds creacion de valor es diferente
en los dos casos, pues mientras en la vertiemtsattaional, el objetivo es hacer llegar
valor del producto al cliente, en la vertiente c&laal, el cliente esti implicado en el

proceso de creacion de valor.

Figura 9: Marketing Transaccional vs. Marketing relacional.

/\—)
( Proceso

MARKETING
RELACIONAL

{/ﬁstribuciém ‘,6eacién de
\\de-\flo/r; valor

MARKETING
TRANSACCIONAL

@sultado

Fuente: Elaboracion propia.

Aungue exista esta distincion, estos dos abordejexon opuestos ni alternativos, pero
se deben encarar como un continuotf@oos, 2007; Gummesson, 20@#;in. Brito,
2011). Una empresa puede tener una postura mé&adaonal, lo que no implica la
inexistencia de un abordaje relacional. No tiene lgaber una opcion entre los dos, el

mismo puede ser mas o menos de naturaleza relaciona

En resumen, a pesar de las diferencias entre daofih de la Escuela Nordica de

marketing (con autores comod@roos y Gummesson), del Grupo Industiirketing
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and PurchasindIMP) (con autores como Araujo; Dubois y Gaddeglagon y Easton;
Hakansson), de la Escuela Anglo-Australiana (cdorasa como Christopher; Payne; y
Ballantyne) y del abordaje relacional de la maomn (autores como Aaker, Simpson y
Fournier), existen varias sub-areas del MR corvagleia, para quien tiene que gestionar
relaciones con clientes y otrsgakeholdersque pasan en nuestros dias ponaketing
one-to-one el marketing viral, el marketing de las redes soales, el marketing tribal,

el marketing experimentador y elsense marketingBrito, 2011).

3.2  Definiciones
A partir de la conceptualizacién del compromisolanorganizaciones presentada por

Meyer y Allen (1984), los investigadores comenzaaoenfocar sus investigaciones en

los factores que influencian su desarrollo y mant&mto.

Desde entonces, se demostrd que el CR se presamta un deseo permanente de
mantener una relacion (Dwyet al, 1987; Geyskenst al, 1996; Moormaret al, 1993;
Morgan y Hunt, 1994); y es un importante foco delrketing, a medida que esta
disciplina se aleja de una vertiente transaccignalcanza una vertiente relacional
(Gundlachet al, 1995).

Morgan y Hunt (1994), desarrollan una de las tsonfes importantes asociadas al
marketing de relacionamientdi{e Commitment-Trust The@rylefiniendo el CR como
un intercambio entre dos partes implicadas, dond®ds importante es garantizar el
méximo esfuerzo para mantener la relaciéon a largaop reduciendo niveles de
inseguridad. Cuando compromiso y confianza est&@septes, las partes desean
comprometerse, promoviendo comportamientos codpesajue potencian la eficiencia,
productividad y eficacia que conllevan al éxito R. La confianza permite que las
partes asuman riesgos, ya que no esperan queilpaste lo haga de forma oportunista,
es decir, no se desarrollan actividades como etaate la otra parte de la relacién. Esta
teoria de marketing, incide en las relaciones #&egisnales (intercambio) y en el
relacionamiento basado en el compromiso y la corfiasiendo estas dos variables
medidores-clavekey Mediating Variable KMV), entre cinco importantes antecedentes
(costos de cambio, beneficios de la relacién, cotinpsalores, comunicacion y

comportamiento oportunista) y cinco resultadosgension, aquiescencia, cooperacion,
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conflicto funcional e inseguridad)(Morgan e Hur94).

Moormanet al. (1992), definen compromiso como un deseo duradenmantener una

relacion de valor, indicando que el compromiso sekiste cuando la relacion se
considera importante. Morgan y Hunt (1994) compaeste pensamiento, convencidos
de que si ambas partes valorizan esta relacidjyssifican todos los esfuerzos para

mantenerla.

Simpson y Mayo (1997) afirman que, a pesar defiaidén de Moormaret al (1992),
donde el compromiso es un deseo duradero de manieaerelacion de valor, este
concepto no deberd ser estatico y que el gradomeromiso en una relacion se puede

afectar por la forma que una de las partes iniafiteenciar a la otra.

Para Pressey y Mathews (2000), cualquiera queasadustria, para construir confianza
y compromiso, es fundamental que se defina eligbjde la relacién a largo plazo y que

se facilite el intercambio de informaciones.

Entonces, existe concordancia sobre la relevamrda confianza y el compromiso en una
gestion de relaciones a largo plazo (8iral, 2005; Morgan y Hunt, 1994; Pressey y
Mathews, 2000).

Venetis (1997) sostiene que el compromiso no soltebe considerar importante para la
construccion de una relacién duradera, sino gue resicionado con otros beneficios,
como por ejemplo el poder competitivo, la rentalaitl y el éxito del marketing. Segun
Denize y Young (1996), reduce incluso los nivelesiseguridad en el futuro de la

relacion.

Gundlachet al. (1995) destacan que el compromiso esta formaddr@®icomponentes
bésicos: 1. Un componente material (algin tipordersion); 2. Un componente de
actitud (problema psicologico); 3. Y un components respecto a las relaciones

existentes a lo largo del tiempo.
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En una revision de la literatura (Denize y Youn§94), se concluye que tanto el
componente de actitud como el de comportamienttuen€ian el compromiso.

Determinando la actitud, surge:

* Una orientacion continua, que reconoce los bemsficjue ocurren durante una

relacion;
» Un esfuerzo, que se invierte en la relacion;

* Una orientacion en la conduccién de la relaciom fm@ocupacion e interés en la otra

parte);
Determinando el comportamiento, surge:
* Inversion (tiempo, dinero y personas asignadogeldaion);

» Adaptacién (cambios estructurales que ocurrenserelaciones de largo plazo y que

son inevitables);
* Modo de gestidn de la relacion (informacion intembéada y cdmo se intercambia).

Segun Gounaris (2005), existen actitudes y cregmelativas a la relacién, que originan
distintas motivaciones para la manutencién de kmmaj en la forma de dos tipos de

compromiso:

» Afectivo — un sentimiento generalizado, positive, dinculo a la otra parte

(dimension actitudinal);

» Calculista - como que una anticipacion del fin @edlacion y los costos que se

asocian a la misma (dimension instrumental).

Para este autor (Gounaris, 2005), cuanto masegitelconfia en un proveedor, mayor es
su compromiso afectivo. En contraposicion, cuanéayan es su confianza, menor es su

compromiso calculista. El compromiso también digmn
» Laintencion de salida (Portet al, 1974);

* Aumenta la motivacion (Farrell y Rusbult, 1981);
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* Aumenta los comportamientos de ciudadania orgaoizac (Williams y
Anderson, 1991);

* Influencia asuntos como el reclutamiento y el er@miento (Caldwelkt al,
1990);

» Desarrolla equidad en el trabajo (Williams y Haa€86);

* Sentimiento de apoyo organizacional (Eisenbeegel, 1990;cit in. Morgan y
Hunt, 1994).

3.3  Dimension compromiso relacional-confianza
Aunque no haya consenso sobre el nimero exactongmsiones del MR (donde surge:

la confianza, union, comunicacién, valores comgesgi empatia y reciprocidad), la
literatura muestra que el CR y la confianza des@apeain papel fundamental en la
creacion y manutencion de relaciones (Morgan y Hi®®4) y estas dos dimensiones
son las mas referenciadas por parte de los autBe®esan y Hess (1997), constataron

gue el compromiso en una relacion es la consecauem@s comun de la confianza.

Confianza y compromiso se evaltan de diferenteader de acuerdo con los diferentes
paises. Los papeles de las relaciones interpeesomalinter-organizacionales sufren
diferentes énfasis, de acuerdo con diferentesteaifsticas culturales e interaccién en los
negocios de los diferentes paises. La confiandacgrmpromiso estan constituidos por
innumerables componentes y ambos se afectan daoiemte (Williamset al, 1998;
Rodriguez y Wilson, 2002; Batona y Perry, 2003).

4 Marketing interno

Este tema surge en la secuencia de la conclusinaleademas de que la RSE muchas
veces esta vinculada al departamento de markegngnd organizacién, su vertiente
interna puede de una forma “estratégica” aumeataoihfianza y el compromiso de los
empleados para con la misma, a través de una ateadas personas (empleados) y de
la realizacion de actividades y formaciones quéritmryen a mejorar sus competencias

y desarrollo personal y profesional (Rodrigeeal., 2013).

En las relaciones de trabajo actuales, el disalesias organizaciones en relacion a las
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practicas de gestion de personas, ha estado mgroadtgunas inconsistencias. A pesar
de se reconocer la necesidad de cautivar y mardadosempleados (de forma a preservar
el potencial intelectual que, supuestamente, mamdiferencia ante un mercado cada vez
mas competitivo), las empresas reducen costosvastrde politicas delownsizing
(reduccion de elementos) y subcontrataciones. Alnmi tiempo que este tipo de
iniciativas incentivan a los trabajadores a manmsmactualizados, transmitiendo la idea
de que no pueden ser responsables de su desaadsimas de realzar la imposibilidad
de garantizar un empleo estable. En este contektivabajo comienza a asumir una
perspectiva transaccional, en la que el individaoesita obtener salarios y beneficios
que le permitan ¢fanar la vidd u oportunidades de enriquecimiento del curriculo
profesional que aumenten las oportunidades dewupacia en el mercado de trabajo
(Cappelli, 1999).

Las organizaciones comienzan a comprender que gcanion de sus empleados es
crucial para la supervivencia de sus negocios ypgaporcionar un buen salario, solo
forma parte del arsenal de instrumentos de motivade los empleados a disposicion de
las empresas. Segun Framta@l. (2001), con la adopcién del Ml se pretende fonrdata
motivacion en el ambiente de trabajo y mejorar #didad del servicio prestado
internamente e incentivar a los empleados a oremtaas hacia el consumidor, en la

vertiente externa de la organizacion.

Algunos de los estudios disponibles sobre impleawédin del marketing en las empresas
contintian presentando un foco especial estiaseholderexternos Ej: competencia y
consumidores - Van Raaij y Stoelhorst, 2008; GeenlFoxall, 1998), hecho que se ha
cuestionado cada vez mas, teniendo en cuenta cgiense la necesidad de un abordaje
gue también integre la vertiente interna de lasmigaciones (empleados), ya que la
misma muestra que son letakeholdersnternos los que implementan el concepto de
marketing corporativo en la practica (Rodrigeeal.,2013).

Segun algunos autores (Sasser y Arbeit, 1976; Tapstial, 1987; Darling y Taylor,
1989; Berry y Parasuraman, 1991; Gummesson, 198ley 1992; Harris, 1998; Martin
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et al, 1998; Gounaris, 2006; Lings y Greenley, 2010nad y Agti, 2011%*, existe poca

informacion sobre la forma como la tematica deltddla en la satisfaccion y motivacion
de los empleados; en la gestion del cambio; emf@eimentacion estratégica; en la
orientacion hacia el mercado de las organizaciogre$a motivacion de los individuos

para su implicacion con la estrategia organizat¢igren la orientacion hacia el mercado.

Surge de esta necesidad, la creciente utilizacgrvd dentro de las organizaciones,
teniendo en cuenta su estratégica posicion détéaeiha sinergia entre RH y Marketing,

ya este tema es pertinente a ambas disciplinas.

4.1  Definiciones
La Escuela Nordica tuvo un gran aporte en el estdéi MI. Con sus origenes a inicios

de los afios 70, a través de las investigacion€hdstian Gonroos y Evert Gummesson.
Esta escuela de pensamiento en marketing (quenalngente se desarroll6 a través de
investigaciones en marketing de servicios na Esnawid y Finlandia), rdpidamente se

volvié internacionalmente reconocida en las ingastiones en marketing de servicios.

En los afios 90, esta escuela se desarrollé ercidineal MR (Gonroos, 1997). Desde el
inicio, los investigadores enfatizaron la naturalee la relacion y el largo plazo en el
marketing de servicios, usando términos cormtetacciones comprador-vendedor
“marketing interactivg “ciclo de vida de la relacion con el clieht@gGronroos, 1981),
“relacionamiento interactivo(Gummesson, 1987),narketing Internd y “part-time

marketer$ (Gummesson, 1991).

El término MI surge en la literatura del marketa®servicios con Berry (1981), que lo
define de la siguiente formazer a los empleados como clientes internos, veroestos

de trabajo como productos que satisfacen las ndadss y deseos de esos clientes
internos, al mismo tiempo que se pretende alcaltmobjetivos de la organizacién”
(Rafig y Ahmed, 2000, p.450). Estamos ante un quacgue pretende el desarrollo de
una consciencia de empleados preocupados pordogad y en la calidad de los servicios

prestados, como un imperativo para la empresaagede igual forma las necesidades

24 cit in. Altarifi, 2014.
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tanto de los clientes internos, como de los exteradravés de programas y planes para
alcanzar los objetivos de la empresa y la satigfaate ambas partes (Woodruffe, 1995).
Se destaca que el concepto déehtes internds aparece en la literatura relativa a la

“gestion de calidad totgldesde inicios de los afios 50 (Papasologtaal, 2012).

La perspectiva del MI evoluciona de una perspeati#gaRH o marketing hacia una
perspectiva de diversas dimensiones y, mas reoiemte, una vasta mezcla de ideas,
teorias y técnicas han sido englobadas en estdicarnsurgiendo algunas limitaciones
en la investigacion, pues no hay consenso en cw@aigpo de practicas que se pueden
realizar para motivar e influenciar a los trabajadode una empresa, para que éstos
actien orientados hacia los clientes externosa aeisma forma que adn no existe una
herramienta precisa para medir el nivel de adopd@Nll en las organizaciones, pues el
constructo es reciente y la operacionalizaciorstie @ncepto aln se basa en la teoria de

la orientacién hacia el mercado externo (Lings42@ounaris, 2006).

El MI es, entonces, un concepto en el que se s &pleados como socios, en los
esfuerzos de una organizacién para alcanzar éxjfanizacional. A pesar de que no
existe una definicibn consensual, podemos afirmae existe una definicion
universalmente aceptada, que afirma que los emmpdeadn lo méas valioso que las
empresas tienen y que, al tratarlos como clientesnos, ganan ventajas competitivas y
alcanzan sus objetivos (Rafig y Ahmed, 1993). EeMbluciona de la nocién de que los
trabajadores representan el mercado interno deennpeesa. Asi siendo, este mercado
necesita ser informado, educado, desarrollado yveds, de forma a alcanzar los
objetivos de la empresa (Foreman y Money, 1995)raédr a los empleados y a los
clientes con dedicacion, inspirarlos a trabajar gpnasconstruir y a mantener una gran
organizacién. Un Ml eficaz, contribuye al éxito derketing externo (Ballantyne, 2003;
Davis, 2001; Gilmore y Carson, 1994t.in. Papasolomoet al, 2012), mejorando la
moral de los empleados, la satisfaccion en el jmapal compromiso y lealtad para con
la organizacion, todos con un objetivo comun, guéaesatisfaccion del cliente externo
(Kohli y Jaworski, 1990). Bovee y Thill (1992), sddin un ciclo de satisfaccion del Ml:
la elevada calidad de los servicios satisface aliestes, que daieedbackpositivo a los

empleados, motivandolos a continuar ofreciendoigess de calidad. Las empresas
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logran reconocer el descontentamiento de los aibzes e influenciar el aumento de la

calidad de los servicios prestados.

Figura 10: Ciclo de satisfaccion.

Empleados
motivados

Servigo de
elevada

positivo qualidad

Feedback I

Cliente
satisfecho

Fuente: Bovee y Thill (1992)

Autores como Ahmed y Rafig (1995), Varey (1995)ellBt al (2004), consideran que
la influencia del Ml es mas visible en empresas prestan servicios, pues el factor
humano es muy importante en este &mbito. Por to,taarios modelos de MI se estudian
en este tipo de empresas, con la premisa de qesnpkeados transfieren su motivacion
y satisfaccion directamente a sus clientes (présdoste orientados hacia el mercado), lo
gue demuestra que es el aspecto de la culturaibagéonal mas eficaz en la creacion de
una ventaja competitiva en la estrategia de neg@tawver y Slater, 1990; Mishra y

Sinha, 2014). El resultado final es el de alcatgabbjetivos de las empresas.

Kotler (1991) define el MI con la tarea de contratarmar y motivar empleados para
gue los mismos puedan servir a los clientes deefj@mfiorma, argumentando que esto
precede al marketing externo y que no tiene semtidmeter a los clientes un servicio
excelente, incluso antes de que los empleados g®parados para hacerlo de una forma

profesional. Mas tarde, refiriéndose a las accianesnas de marketing, presenta la
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teoria de la relacion y clas€heory of Relationship and Clgsbasada en el concepto de
gue los empleados son los clientes internos demfaesa y la empresa es la institucion
gue promueve el producto a los trabajadores (KogleArmstrong, 1996). Esta

investigacion dividié la intensidad de la relac@ire empleados y empresas, como:
1. Elevada acciéon de marketingigh marketing action
2. Débil accion de marketindgofv marketing action

La teoria tenia como objetivo alentar a las emgrada promocién de acciones para los
empleados para aumentar la comunicacién internaibpeet y el crecimiento de la

motivacion de los individuos.

Woodruffe (1995), sugiere que los principales eletoedel Ml (formacién y desarrollo;

comunicacioén interna; planes de integracién y dévacion), aumentan el conocimiento
y comprension de la orientacion de marketing deaimpresa (Filiatrault, 1988; George,
1990; Rafig y Ahmed, 1998it.in. Papasolomoat al, 2012).

Rafiq y Ahmed (2000) identifican tres etapas erdesarrollo del concepto de Ml,

separadas pero proximas:

Cuadro 13: Etapas en el desarrollo del concepto ddarketing Interno.

12.Fase 22, Fase 32.Fase

Motivacion y satisfaccion de Orientacion hacia el cliente Aumentando el concelgto

los empleados marketing — estrategia de
implementacion y cambio de
gestion

“No existe empresa Los empleados contactan cpMI como vehiculo para la

excelente, cuando sus los clientes en la entrega delimplementacién estratégica

empleados estan servicio; se implican en el | técnica para gestionar

desmotivados” (Dias, 2008)| “marketing interactivl empleados intentando

esencial para que puedan | alcanzar los objetivos de la
responder a las necesidadesorganizacion; alinear, educg
de los clientes; requiere y motivar a los equipos a fin
orientacion al cliente; los de alcanzar los objetivos

Empleados insatisfechos =
baja productividad;

=

Empleados satisfechos y
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conocedores de las metas | trabajadores deben estar | institucionales; el &mbito de
organizacionales = mayor | motivados para mejores MI extravasa la satisfaccion
motivacién y compromiso | performances, estando de los empleados, rumbo a Ja
con la organizacion orientados a laventd focalizacion en el cliente;
menor énfasis en el concepio
de empleado como cliente y
mas en las tareas y

actividades para la

implementacion del

marketing u otro programa
gue busque la satisfaccion de

los clientes
Berryet al. (1976); Berry GrOnroos (1981, 1985) Winter(1985); Rafiq y
(1981); Rafig y Ahmed Ahmed (1993)
(1993); Ahmed y Rafiq
(2002)

Fuente: Elaboracién propia, basada en Rafig y Ahme@000)

Segun Sanchez-Hernandez y Grayson (2012), exisierfodmas para crear un buen
producto interno para mejorar la calidad de vidlbbd@mpleados: primero, desarrollando
productos y servicios internos mejores; segundegaando que las politicas internas
estén alineadas con el marketing ejercido externen&egun los autores, un nuevo
producto interno (cuya mision es la de implicapsiémpleados), deberé consistir en un
cambio de la forma tradicional de recompensa @fpente monetaria y facil de “copiar”
por la competencia), ofreciendo todo lo que el eaxpb valoriza en su relacion de trabajo
e implicAndolo en la estrategia de la empresa. Ugstros dias, son pocas las formas
tradicionales de recompensa o incentivo que puseeafrecidas (como un empleo para
la vida, desarrollo de carrera para todos los eadjole, misiones internas y reformas
elevadas para los empleados de nivel superior)egmr Sanchez-Hernandez e Grayson
(2012), sugieren que una nueva férmula, basada@tumidades, puede ser:

» Job design— Empresas que atribuyen nuevos papeles, fuera debitualjob
description (descripcion de funciones) y que origina una faede trabajo mas

flexible y capaz de desarrollar comportamientosiddadania en su vida cotidiana y
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adaptarse con mayor rapidez a las necesidadeg de [gresentan;

Oportunidades de aprendizaje La adquisicion de nuevas competencias o el
desarrollo de algunas ya existentes, puede repgegsema herramienta util, a nivel
personal y profesional. Un buen ejemplo es apreadgstionar el tiempo de trabajo
de forma a alcanzar sus objetivos y a ganar tieexp@ para funciones sociales,
colaborando en programas de voluntariado emprégaoiaejemplo, lo que é Util para

el empleado y para la empresa;

Recompensas integradapremios de reconocimiento para el mejor compaeain

de ciudadania de la empresa

Creaciéon de un ambiente de trabajo “inteligente’trabajo flexible y teletrabajo,
licencias sabaticas o pausas en la carrera (cuasdumosible), oportunidades de
voluntariado en la comunidad; actividades que pemal empleado diferenciarse de

la competencia.

Shamma (2012), aborda las siguientes herramieatadgaplicacion de un Ml efectivo:

Promocién de una marca interna;
Promocién de bienestar en el local de trabajo;
Beneficios para los individuos del Marketing;

Promocién de nuevos sistemaspgrades

El autor sugiere herramientas que promuevan la n@macion interna, como por ejemplo,

servicios deintranet redes internassmails internet newsletters posters tiendas y

puntos de venta, organizacion de eventos, regtageptaciones internas, reuniones de

consejos de administracién, productos y servicgda@mpresa, comunicaciones, tarjetas

de visita, etc También sugiere herramientas que incentiven lpligacion de los
empleados, tales como: medicién de la sensibildiados individuos en cuanto a la
mision, valores y competencias centrales de lanizgaion;e-newletters seminarios;
programas de orientacion; informes; animar a lopleados a divulgar historias

asociadas a la marca de la empresa; animar alilacitin deblogs formacion que
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fortalezca el vinculo con el Departamento de margettomunicacién de historias de
éxito del marketing (internas y externas). Pormidti recomienda herramientas que
permitan la obtencién de incentivos y reconocintgydra los empleados, tales como, el
“empleado del mé&s reconocimiento por escritoposters protectores de pantalla

(screensavedsviajes y reuniones fuera del ambiente de larieg&ion.

Segun Ali (2012), el Ml se define por un conjunt® attividades adoptadas por las
empresas para crear empleados orientados haahdotes. Con base en la revision de

la literatura, sugiere las siguientes actividades:

» Comunicacion Interna — la empresa debe ofrecer una vision y comunicagas
empleados; los individuos deben conocer cémo dmne su trabajo a la

organizacion y comprender y creer en los objetavtiss cuales contribuyen;

* Reclutamiento — el éxito comienza con el reclutamiento de enguea para
desempeniar tareas de marketing que estén oriergadwsrelacion con los clientes,

y que “encajen” en los valores de la organizacion;

» Formacioén — la empresa debe formar y preparar a los trabegacpara actuar de la
mejor forma en la defensa de los intereses dedaniacion; afecta la atraccion,

desarrollo, motivacién y retencion de los mismos;

Empowerment- un plan de Ml formal no presenta valor si los kEagos no tienen
capacidad para alcanzar la calidad de serviciagerétp; los individuos con poder de
decision, autonomia y responsabilidades, estarsatésechos con su empleo y mas

entusiasmados en el papel de servir a sus clientes;

* Investigacion de Mercado Interna y Segmentacion la investigacion interna de
mercado permite identificar necesidades y actitutkedos empleados sobre las
condiciones de trabajo, compensaciones, benefjiditicas internas y otros asuntos;
da a la Gesti6feedbacldel grado de satisfaccion de los clientes inteamogelacion
a los productos internos, identificando necesidatiesnejoras o alteraciones; en
relacion a la segmentacién, permite agrupar indogd con caracteristicas,

necesidades, deseos 0 tareas semejantes, queepemuintrar a las personas
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correctas para ser reclutadas para diferentes igoss; o descubrir diferentes

expectativas de los empleados e identificar difgesnentre segmentos de mercado

interno.
Figura 11: Marco conceptual del Marketing Interno
Comunicacién interna
] Reclutamiento
. s Factores que influyen en el
Marketing Interno Formacion .
marketing interno

Empowerment

Investigacion de
“—— mercado internay
segmentacion

Fuente: Ali, 2012.

Altarifi (2014), va un poco mas lejos y sugiere modelo, que agrega al presentado
anteriormente (en lo que respecta Unicamente mvisiigacion de mercado interna y

comunicacién interna), otros cuatro constructos:

» Desarrollo de los empleados- La organizacién ve el desarrollo, el conocinoent
las competencias de empleados como una inverséguean que sus competencias
permiten una actuacion orientada al mercado; cuendmanizacion tiene en cuenta
las necesidades de sus trabajadores e intentaamgjopompensar sus funciones, se
espera que los mismos estén mas satisfechos ystpuateiga, desarrolle, motive y
retenga a los individuos mas cualificados (BerBayasuraman, 1991; Bitner al.,
1994; Foreman y Money, 1995; Hartline y Ferrell, 989 Yoon et al, 2001;
Papasolomou-Doukakis, 2002; Zhetal, 2011;cit in. Altarifi, 2014);
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Visién de Excelencia- Puede influenciar la forma como la organizacé&sponde a
su mercado externo y a la satisfaccion de las s de sus clientes; estimula a
los empleados a desarrollar la consciencia pamisntacion al mercado (Heskett,
1987; Pfawet al, 1991; Wasmer y Brunner, 1991; Pfeffer y Veigg99; Conduit y
Mavondo, 2001; Lings, 2004it in. Altarifi, 2014);

Recompensas organizacionales Pueden ser a nivel de las condiciones de trabajo
salario, beneficios sociales, recompensas mongtgramociones, oportunidades;
tienen por objetivo motivar la performance de logpkeados, el compromiso y su
retencion; normalmente se consideran un pre-candjzara servicios de calidad, ya
gue los trabajadores prefieren empresas que seumao por ellos y que cuidan bien
de ellos (Herzberg, 1966; Jerome y Kleiner, 19%&l|dwell et al, 1996; LeBlanc y
Mulvey, 1998; Schneider, White y Paul, 1998; LadQ@>,

Apoyo de la Gestion— La Gestion debe comunicar sus orientacionesresly
expectativas a todos, pues solo asi tendré loseahpsd de su lado, colaborando para
el éxito de la organizacion (Sakthivel y Raju, 20@6rter y Kramer, 2006; Eccles y
Krzus, 2010; Porter y Kramer, 20%%)

Las acciones y comportamientos de los empleadondafnentalmente su satisfaccion en

el trabajo y su compromiso para con la organizacigfiuencian directamente las

percepciones de los clientes en relacion a la quigst de los servicios de una

organizacion (Mishra y Sinha, 2014) y la propiarhttura subraya la importancia de una

inversion en fuerza trabajadora como una estrawgimarketing y de diferenciacion
(Woodruffe, 1995; Gwin y Lindgren, 1986; Metzgddgy, 1986; Parasuraman, Zeithmal

y Berry, 1988; Tarver, 1987; Weinstein, 198! MI tiene definitivamente un efecto

25 cit in. Altarifi, 2014.
26 ¢t in. Altarifi, 2014.

27 cit in. Papasolomoat al, 2012.
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positivo y directo en el compromiso del empleadolecorganizacion (Caruna y Calleya,
1998; Tsai y Wu, 2006; Kyriazopoulesal, 2007; Hung y Lin, 2008; Farzatlal, 2008;
citin. Awwad y Agti, 2011).

La revision de la literatura, también indica queesgfica una mayor implicacion de los
individuos en proyectos de RSE o CRBUStomer Relationship Managempeaé¢ forma

voluntaria (Papasolomaet al, 2012).

Para Pfeffer (1998), el éxito de las empresas€mkrcados hiper competitivos actuales
depende menos de ventajas asociadas a economéstala, tecnologias y acceso a
capital, y mas de la innovacién, de la velocidadleyla capacidad de adaptacion,
considerando que estas fuentes de ventajas coivgetiesultan de la accion del talento
y de la creatividad de las personas. También, selginismo autor, los comportamientos
de los empleados, como la lealtad, la implicad&proactividad y el compromiso, tienen

influencia en la rentabilidad, el desempefio y eticniento de las empresas.

El concepto de MI no se agota en la comunicaciérnia y en la comunicacion de la
mision, vision y valores de la empresa, es muchse gqui eso, implica innovar en el
reclutamiento (que buscan los empleados), en lendoibn que ofrecen, en las
condiciones de trabajo (seguridad, alimentacédm), en las regalias (seguros de salud,
de vida,etc), en la politica de reconocimiento de mérit;. No obstante, todas las
practicas de Ml deben ser alineadas con los obgfile la organizacién de creacion de
valor. Para ello, es necesario promover el orggéldos empleados con respecto a la
marca externa asi como a la interna y desarrollaespiritu de participacion en la
organizacién, con criticas y sugerencias de mejosy fidelizacion a la organizacion

empleadora (Kotler, 1998).

La coordinacion del Ml en las empresas, puede estaulado al Departamento de
Marketing (ya que este posee lelow-howpara crear y conducir los proyectos de
comunicacién interna), pero deben establecerseedadés con los profesionales del
Departamento de RH, ya que son ellos quienes canoegor al publico objetivo (los

empleados), creandose sinergias entre los depantasneon esta multidisciplinaridade

(Gronroos, 1995). De acuerdo condBroos (1995), el MI debe entenderse como una
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estrategia de gestion, cuyo objetivo es asegumtapps los empleados comprendan y
vivan el negocio, desarrollando una conscienciaatfa en la importancia de los
clientes. Por lo tanto, el Ml intenta desarrollaawcultura organizacional orientada hacia
el cliente, sembrando la filosofia del marketing pada la organizacion, y intenta
asegurar que los empleados estén motivados y pdggapara actuar de forma orientada

a los servicios.

Para Pessoa (1994), el MI no solo implica la padicion de los empleados, sino que
lleva a la organizacion a desarrollar accioned sargido de mantener fidelidad con ellos

a lo largo del tiempo. Para ello, es fundamentaiten cuenta que las necesidades y las
expectativas de los trabajadores son cada vez emyomas exigentes y entran en
conflicto con ofertas de la competencia, cada vég sofisticadas. La empresa tiene, por
tanto, que adecuar continuamente su oferta, sireyisstificar la preferencia de su
cliente/empleado, no solo con base en la traditi@mauneracion (aunque sea elevada),
sino por la adopcién del Personal Mix (haciendo analogia con eharketing mixo
compuesto de marketipg que esta constituido por cuatro elementos que se

interrelacionan.

Figura 12: Personal Mix del Marketing Interno.

‘ Marketing Interno ‘

‘ Personal mix ‘

‘ Remuneracion ‘ ‘ Valorizacién ‘ ‘ Satisfaccion ‘ ‘ Implicacién ‘
Clima social
o Ausencia de co'n.flllctos soqa}es Trabajo en equipo
Salario basico Carreras Buena supervision y relaciéon

Imagen y comunicacién interna
Imagen externa y relaciones con
la comunidad
Grupos de trabajo (de Calidad de
Reflexion, etc.)
Delegacion/Responsabilidad/
Autonomia

Subsidio especial X e X
(in res:s) Promociones Trabajo'lnteresant.e y crganvo
g Formacién Horario de trabajo flexible

Beneficios sociales - . i6
bl de o Condiciones de Trabajo Grado de expresion dg los
(salario basico ' Reclutamiento/Integracion empleados (sugerencias,
> P Valor social y profesional eSS, Et_c') .
rendimento/méritos) Calidad de las negociaciones

Representacion sindical

‘ Clientes Internos/Empleados ‘

Fuente: Pessoa, 1989.
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Este Personal Mix es el conjunto de decisionesdnmahtales tomadas por el responsable
en lo que respecta a las cuatro principales vasal# accion de que dispone; es el aplicar
de la filosofia del marketing en el interior dgptapia organizacion. Pero esto nunca sera
posible, si la empresa no conoce bien su capitabho y puede gestionarlo de la mejor

forma posible (Pessoa, 1989).

Para Pessoa (1994), el Ml debe presentar una implagion sistematica, de forma a
aumentar la motivacion de los empleados y a tragwventaja competitiva; la gestion de
tope debe estar orientada a sus beneficios y pateqae el Ml se defina acuerdo con
los objetivos del negocio y su servicio, teniendoceienta su audienciarget (los
empleados); se presenten planes y pequefios preyieteéonos, medibles, de forma a
demostrar su importancia y efectos; algunos valdeda organizacion deben mostrar que
cada individuo cuenta, que hay transparencia earfaunicacién y que se mantiene una
orientacién hacia el cliente. El trabajo hecho eehinterno debe ser semejante al
desarrollado en un plan externo, con investigatidmal, con objetivos posteriormente
definidos y reconocimiento de las necesidadesslertpleados para el planeamiento de
estrategias (a corto y largo plazo) y actividadém@lementar (cuéles son las tareas y
plazos). En la fase de la implementacién, deberhadmdinacion de las actividades de
forma a mantener el apoyo de la gestion; motivacigplicacion e informacion y
recogida déeedback, etd_a evaluacion es muy importante para la recoggddatos para

el préximo ciclo de actividades, asi como presemtsultados a la gestioén y, por eso, se

debe realizar con alguna frecuencia.

5 La perspectiva de los empleados sobre la RSE

Mucha de la investigacion realizada en el areaadBSE y de sustakeholdersha
contribuido en las ultimas décadas a un creciensanso de que los mismos reaccionan
a las acciones realizadas por las empresas deotma positiva (Sen y Bhattacharya,
2001; Worcester, 2009). Por ejemplo, los consunelastan mas disponibles para
comprar mas (0 a un precio mas elevado) de empresasmportamientos socialmente

responsables (Trudel y Cotte, 2008) y este tipondgativas también construye una
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reputaciéon positiva, que constituye una ventajapsiitiva y una excelente herramienta
de reclutamiento, que puede atraer potencialessamips$ a la empresa, ya que estos creen
gue mediante las practicas de RSE de la empresayesstran las condiciones de trabajo
ofrecidas (Bauer y Aiman-Smith, 1996; Turban y @Gieg, 1996; Albinger y Freeman,
2000; Greening y Turban, 2000; Backauisal.,2002; Smithet al, 2005; Evant al,
2009; Aliet al, 2010; Faroogt al.,2014).

Una investigacion realizada en los EUA sugiere lggeacciones de RSE ayudan a una
empresa en la busqueda de talento (Bhattaclkdmla 2008, 2009), a un aumento de la
lealtad para con la organizacién y mas motivacidotlér y Lee, 2005; Branco y

Rodrigues, 2006). Sin embargo, hasta hace poc@tiese sabia poco sobre cuando y

como las acciones de RSE producian reaccionesvasséin sustakeholders.

Basado en la investigacion sobre “Identidad Soadlal'Tajfelet al (1971) y en la de
“Identificacion Organizacional” de Asforth y Mael989) y Bergami y Bagozzi (2000),
se sugiere que los empleados muchas veces sdigdanton la organizacion a la cual
pertenecen, incorporando aspectos favorables iiemdidad organizativa en su propia
identidad para satisfacer algunas de sus necesidaat@o son el autoconocimiento y el
bienestar (Duttoret al., 1994). A pesar de que esta nocidén de”identifiaaciésta
tradicionalmente asociada a contextos formales ¢iné&slados atakeholdersnternos),
autores como Bhattacharya y Sem (2003), Simmor@9f2@olonsky y Jevons (2009),
Berroneet al (2007), Scott y Lane (2000), McAlexanagmal (2002%8, son de la opinién
de que en el mercado de nuestros dias,slakeholdersexternos aprenden mas y
desarrollan relaciones no solo con los productos, también con las empresas y las

personas, como si formasen parte de las organiesio

La forma como lostakeholdergxternos ven a la organizacion, modifica y modata |
percepciones y actitudes de los empleados endaladia empresa para la cual trabajan;
y la imagen externa construida, también influenelacompromiso, autoestima,

satisfaccion en el trabajo e intencion de saliddodemismos (Larsoret al, 2008;

28 cit in. Hildebrandet al., 2011.
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Herrbachet al, 2004; Duttoret al, 1994;cit.in. Panagopoulost al, 2011).

Para crear confianza y compromiso, una organiza@@e que conocer y comprender a
sus elementos internos y a si misma, alineandobjgtivos de ambas partes (Clarkson,
1995; Ahmedkt al, 2003; McBain, 2007¢it.in. Sanchez-Hernandez y Grayson, 2012).
El caracter de una organizacion se revela en stisres de RSE, y este aspecto es
fundamental y relativamente duradero, y muchassvelcgtintivo. De esta forma, las
actividades de RSE pueden formar las caractedstm® (centrales) de una identidad
corporativa, originando “Identificacion” (BalmefQ@L1; Curras-Pérez, 2009; Lichtenstein
et al, 2004; Podnar y Golob, 2007; Peloza y Papani@82®orsing y Schultz, 2006;
Marin et al.,2009; Curras-Pérest al, 2009;cit in. Hildebrandet al, 2011).

Por lo tanto, las organizaciones que invierten $&,Renvian sefiales a los empleados de
gue se preocupan por asuntos sociales y un ambientabajo sostenible, lo que origina
en ellos la creacion de lazos afectivos y el auméatsu consciencia social, promoviendo
una imagen positiva de la organizacién con sus@snigmilia, potenciales empleados o
el publico en general (Brief y Motowidlo, 1986; Mau y Zajac, 1990; Turban y
Greening, 1997; Podsakaddt al, 2000; Brammeet al., 2007; Kimet al., 2010;cit in.
Panagopoulost al, 2011; Vlacho®t al, 2014).

Para autores como Simmons (2009) y Hildebrandl. (2011), la RSE parece ser un
vehiculo “casi” perfecto para el marketing corpim@tle casi todas las empresas. Cuando
las cosas estan bien hechas (estrategias penalideadas, formuladas, implementadas
y evaluadas), puede originar un vinculo fuerte sadaro con la identidad corporativa,
sin que nada sea impuesto, sino co-creado. Magtiamte, al comunicarlas internamente
e integrar a los empleados en las actividades @& RS gestores promueven con éxito
la congruencia entre la identidad corporativa jpédtal por lostakeholdergxternos y los
stakeholdersnternos. Esto sugiere que estas actividades bendser exclusivas de un
area especifica de la empresa (como el Departanden@omunicacion o de RS), sino
integradas en toda la empresa, alineando destHaslas RP, o el Marketing. Solo un

vinculo interdisciplinario tiene sentido y traeenbficios a las organizaciones, creando
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respeto y lealtad de todos stakeholder¢Jaworski y Kohli, 19933
El ciclo del Ml es sencillo: al satisfacer y motiva los empleados, una organizacion
gueda en mejor posicién para generar mas calidasedecios, mayores niveles de

satisfaccion de los clientes y mayor productiviglddcro (Ahmedet al, 2003).

Los empleados, formando datakeholdermas importante para el éxito de una
organizacion (Clarkson, 1995; Donaldson y Prest@95%°, especialmente en lo que
respecta a la dimension interna de la RSE, impléanediariamente las practicas que la
organizacién va definiendo (Peterson, 2004; Reipgl, 2006) y su receptividad a las
mismas es fundamental para alcanzar los resultgoetendidos. También son
beneficiarios directos y observadores de la implee@on de estrategias de RSE
(Maignan y Ferrell, 2001; Peterson, 2004). Alguempleados mas comprometidos estan
incluso dispuestos a sacrificar su salario o praémopara continuar trabajando en una
organizacién que es socialmente responsable, c@apda su satisfaccion con una
performance organizacional mas elevada de RSE fAatga., 2013cit in. Vlachoset
al., 2014). Si las empresas tuvieran esto en cueasajnversiones en RSE serian
probablemente una estrategia sabia para las ersp@sas individuos no estan muy
satisfechos, y conseguirian con eso percepcionespositivas con las actividades de
RSE realizadas (Vlaches al, 2014).

Con respecto a esto, Carroll (1991) identifica toeentaciones de gestion de los
empleados comstakeholdersle la empresda gestion inmoral, amoral y la moral De

agui se puede deducir que la gestion moral esdaegudentifica con una gestion laboral
socialmente responsable e incorpora en la gesédRHI la consideracion explicita de
los intereses de los empleados (ademas de los elagdeesa), lo que implica que los
resultados de la gestidn laboral sobre el trabajaeiloen importancia como un fin en si
mismo (ademas de un medio para alcanzar los obgetie la organizacién). En este

contexto, predomina el estudio del impacto de #&i@e laboral socialmente responsable

29 cit in.Altarifi, 2014.

30 ¢it in. Vicenteet al, 2011.
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en los resultados de los empleados.

Figura 13: Tipos de gestién, segun la orientaciordgia los empleados.

Tipo de Gestion

Orientacién hacia los empleados

Gestion inmoral

Gestién amoral

Gestion moral

Los empleados son vistos como factores de producgi¢e se usan,
explotan y manipulan con base en los interesea dmpresa. No se
muestra ninguna preocupacion por las necesidades;hbs
expectativas de los mismos. Gestidn coercitivatrotadora y a corto
plazo.

Los empleados son tratados de acuerdo con lossieguiegales. El
foco esta en el aumento de la productividad, mésequmejorar la
satisfaccion en el trabajo. Los empleados, de samaiforma que los
demasstakeholdersson vistos como instrumentos de la organizacion,
para lograr los mejores resultados econémico-fieaos. Las

practicas adoptadas estan orientadas hacia un studeta
productividad a corto y mediano plazo.

Los empleados son recursos humanos que debeatselos con
dignidad y respeto. La direccién intenta realizaestilo de liderazgo
consultivo-participativo con los empleados, quepproione una
mutua confianza a largo plazo. La gestion interat@at a los
empleados de forma justa en el ambito de sus desephivacidad,
libertad de expresion y seguridad.

Fuente: Carroll (1991, p.46).

Para Neto y Brennand (2004), como agentes soclakeempleados y sus dependientes

desempefian papeles dentro y fuera de la emprasgremotores de la RSE cuando

actian como voluntarios en programas sociales;iéan#on porta-voces de la empresa

en la sociedad y en la comunidad; divulgan lasoaes sociales de la empresa y dan el

testimonio de los beneficios recibidos a los faands y amigos; contribuyen a la

promocioén de la ciudadania con los restastakeholders

Pero la mayor ganancia obtenida por la empres&e$&s inversiones realizadas con sus

empleados: satisfaccion, atraccién y retencion alentos, lealtad a la empresa y

motivacion se han usado para explicar el porqué@ (RSE como una fuente de ventaja
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competitiva para la organizacion (Rodrigo y Arer2d)8; Vlachot al, 2014). Retener

a los empleados comprometidos es fundamentalraedib empresarial de nuestros dias,
pues los mismos trabajan mas y tienen mejores rpeaftces (Babakust al., 2003;
Meyer y Allen, 1997).

La practica social de las empresas permite quergdeados vean a la organizacion
como mas respetada, admirada y reconocida por todatakeholderssiendo de esta
forma, a través del MI, que se construye una fudeertidad corporativa (Kotler y Lee,
2005).

Y ya hay algunas evidencias que sefialan que el de/dRSE que una organizacién
adopta, ejerce una fuerte influencia en las adgydcomportamientos de sus empleados
(Vicente et al, 2011; Faroocet al, 2014). Estudios realizados indican que hay una

relacion positiva entre la implicacién de las oligaciones en RSE y:

» Compromiso (Mowday et al, 1982; Dubinsky e Ingram, 1984; Kohli y Jaworsky,
1990; Meyer y Allen, 1991; Sims y Kroeck, 1994; SisnKeon, 1997; Trevino y
Butterfield, 1998; Asforth y Mael, 1989; Maignaat al, 1999; Peterson, 2004;
Brammeret al, 2007; Aliet al, 2010; Madisoret al.,2012; Turker, 2009b; Regst
al., 2010; Kimet al, 2010; Gouldner, 1960; Blau, 1964; Tstial, 1997; Lee y
Miller, 1999; Whitener, 2001; Eisenbergatral, 2001; Museet al, 2005; Roca-Puig
et al, 2005; Cropanzano y Mitchell, 2005; Alexandeival, 2007;cit in. Heet al.,
2012; Faroocet al, 2014) — este tema es abordado con mas pormerebrcapitulo

dedicado al Compromiso Organizacional,

» Satisfaccion en el trabajo(Hunt y Wood, 1989; Kohli y Jaworski, 1990; Saks y
Ashforth, 1997; Koh y Boo, 2001; Bhuian y Mengu602; Brammeset al, 2007,
Valentine y Fleischman, 2008; Patraquim y LoureR009; Elci y Alpkan, 2009;
Duarte y Neves, 2009a);

» Percepcién de apoyo organizaciondlGomeset al, 2009);
» ldentificacién con la organizacion(Jacinto y Carvalho, 2009);

» Confianza en la organizacion(Fukukawaet al., 2007; Perrini y Castaldo, 2008;

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
130



CAPITULO IIl. FUNDAMENTACION TEORICA

Ruppetet al, 2006cit in. Hanseret al, 2011; Faroo@t al, 2014)

» Lealtad y menor intencién de salida(Zeithamlet al, 1986; Oliver, 1999; Lam y
Schaubroek, 200@;t in. Panagopoulost al, 2011; Steers, 1977; Idowu y Towler,
2004; Kitchen y Schultz, 2001; Moir, 2001; Luo y d@tacharaya, 2006;it in.
Papasolomoet al, 2012; Chiwet al, 2013; Vlacho®t al, 2014);

* Menor rotatividad (Mathiew y Zajac, 1990; Chang, 1999; Chang y Cl200,7);
* Reducido ausentismdSteers, 1977; Hammer y Landau, 1981);

* Reclutamiento (Gatewoodet al, 1993; Turban y Greening, 1994t in. Hanseret
al., 2011);

» DesempefidMathiew y Zajac, 1990).

Por otro lado, existe efectivamente poco impactgatieo de la RSE en los empleados.
No obstante, a veces estos se vuelven insatisfecmosu trabajo y con las condiciones
gue les son inherentes y ven a la RSE como un ¢gstotendra efecto en su salario),
mostrandose a veces hostiles a este tipo de @éctio ideal sera integrarlos en el
proceso de decision de RSE para que se sientgnadtes y formando parte del programa
(Stawiskiet al, 2010).

Diferentes empresas llevan a cabo diferentes pedgtipero los empleados exigen
siempre respeto por sus derechos, pagos justosaynbiente seguro. En la opinion de
Stancuet al (2011), siempre sera importante que las emprpka®en bien sus

inversiones en la area de la RSE, antes que lpeén de sus empleados se vuelva
negativa. El autor también cree que las practied®SE afectan los codigos de conducta
(internos y externos), que pueden no ser bien adegt por los empleados y

desmotivarlos a continuar en la empresa. La méfamativa es la comunicacion de este
tipo de practicas y el incentivo para que los eagids pueden participar en las

actividades desarrolladas por la organizacion.
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6 Objeto de estudio: Industria Farmacéutica

6.1 Contextualizacion
La Industria Farmacéutica (IF) es una de las im@ssimundiales mas expresivas y

competenciales y esta cada vez mas globalmenteeiatconada por sus estrategias,
estructuras de produccion, marketing y organizad®sus actividades de Investigacion
y Desarrollo (1&D). Se verifica un rapido crecimierdel mercado mundial de genéricos
y, al mismo tiempo, una relativa falta de nuevaxdpctos y areas terapéuticas, a pesar
de las grandes inversiones en actividades de |&pe@almente en areas como la
Biotecnologia y Genética), lo que exige una crdeiededicacion a una gestion

fundamentalmente estratégica (Kesic, 2009).

Es una de las industrias mas admiradas y criticaéasdo el mundo y, por eso, siempre
sufrié gran presion publica, por sstskeholderslirectos e indirectos en lo que respecta
a los temas de la salud y economia de sus actasd#inegocio. Si, por un lado, presenta
una responsabilidad ética en proporcionar la curel yratamiento para muchas

enfermedades y mejorar la calidad de vida de ampiglle dependen de su uso, por otro

lado, no logra realizarlo a costos asequibles fpal@s los que necesitan.
Con la globalizacion, la IF mundial ha sufrido camsb
. En las estructuras de la competencia y un auntenta competitividad;

. Una reduccion en los nuevos productos, a pestsdaversiones crecientes en
actividades de 1&D;

. Una rapida consolidacién y concentracion de lmimdial;

. Una importancia creciente de una gestion esi#gg

. Un desarrollo de nuevas areas terapéuticas yasueenologias (Biotecnologia y
Genética);

. Con el envejecimiento de la poblacion se da ymertara a nuevos campos

terapéuticos (aun poco estudiados);
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. Un rapido desarrollo del mercado de genéricosdialiiKesic, 2009).

En esta globalizacion, en la que las empresas miees¢a pesar de todo) una fuerte
presién para un aumento de las ventas; las endrmessiones en 1&D, marketing y
actividades de ventas; asi como la creciente cativied, reformas mundiales de los
sistemas de salud e imposiciones reglamentares \elanas ajustadas (registros,
propiedad intelectual, litigaciones); se han creatlanzas (fusiones, adquisiciones,
commarketingetc), practicamente en todos los segmentos mundiael dF (que
incluyen empresas farmacéuticas que poseen modéarlginales, productores de
genéricos y empresas especializadas en determiaegtasterapéuticas). Estas alianzas
han creadlayers(socios)completamente nuevos en el sector farmacéuticorypipo
lado, otras grandes empresas que existian en eadwrpracticamente desaparecieron

del escenario farmacéutico mundial.

Como en cualquier industria, también aqui se exifin deseo de presentarse como un
negocio rentable y de valor agregado, por esotita & la RSE de las empresas
farmacéuticas (en la produccién y distribucién deditamentos) se mantienen en
constante observacion. Este es uno de los motigodop cuales la IF ha enfrentado
grandes cambios politicos y econémicos en el mergkbal, especialmente en la Gltima

década.

A pesar de la existencia de algunos trabajos prades sobre topicos relacionados con
la IF (y teniendo en cuenta que es una industriailske), la falta de clareza y precision
reinan entre los investigadores que han realizatim®s, investigaciones y teorias sobre

esta industria (O’Riordan y Fairbrass, 2014).

En los paises en vias de desarrollo, los gobiataeben trabajar para mejorar y expandir
sus servicios de salud y asegurar que sean aazgidia todos los que los necesiten.
También deben desarrollar sistemas seguros y efia distribucion, logistica y apoyo

técnico que apoyen su plan de salud. En el sedtadw, las empresas farmacéuticas
deben tratar de asegurar que sus politicas y padcipoyen una mejora del plan de la
salud de cada pais donde estan presentes y pugdanen algunos frentes con un mayor

impacto, tales como:
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* Precio

* Patentes

» Sociedades Publico-Privadas (PPP)

« 1&D

* Uso apropiado de los medicamentos (Bluestirad, 2002).

Segun Heitor Costa, director ejecutivo de la APIRAR “... la IF hoy es crucial e
indispensable para mejorar nuestra calidad de wdaara un futuro mejor. Porque la
naturaleza de las empresas farmacéuticas tiene &tlea en los enfermos, la
investigacion y la innovacion forman parte de suNABon el desarrollo constante de
mejores medios de diagnéstico y de medicamentosseigos, mas eficaces y mas
adaptados a las necesidades de los enfermos. Gracia IF y a su perseverancia y
capacidad de innovacion, la esperanza media de aidaentd 30 afios (con relacion a
100 afios atras) y el 40% de ese aumento se dedggode de los medicamentos. Esto,
paralelamente a un aumento significativo de ladadi de vida”(Publico — Pontos de
Vista, 2013, p.1)La reduccién en la mortalidad (en las areas VIBAIcancer y
enfermedades cardiovasculares, @) y la reducciéon y erradicacion de algunas
enfermedades (prevenibles a través de vacunasi@m)nuy importantes en términos de
salud publica y la reduccion de internamientosentismo e incapacidades son una

plusvalia a nivel econémico. (Publico — Pontos dstay 2013).

6.2 La“salud” de la industria farmacéutica global
La Eyeforpharmg2014) funciona como un eje de vinculo entre djeas, Asociaciones

de Enfermos y otros expertos del area de la sefud| intercambio de ideas y definicién
de nuevas tendencias, nuevas practicas y nuevoslosode negocio dentro de la IF.
Promueve una discusion profesional, un didlogocgmdleva a cambios, con la obtencion

de beneficios positivos para todos los participante

Uno de sus puntos fuertes es la capacidad de repmiones directamente de los
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ejecutivos sin recurrir a consultores (que sonrpsdhabitualmente dan su opinién en las
publicaciones de la IF) y compartir gratuitamemtenformacion obtenida a través de

paperse informes.

Posee un Consejo Consultivo, formado por ejecutvigy Opinion Laders (KOL'S)
de las principales empresas farmacéuticas mundigles aconsejan y promueven el
mensaje de l&yeforpharmaen las areas de las ventas, marketing, nuevasloedas,
enfermos, I&D y evidencias y estudios clinicos {dena a que la misma se presente
siempre relevante), ayudando también en la orightade su calendario editorial,

disefiando eventos y compartiendo décadas de expiarigknow-how

En 2014, la Eyeforpharma realiz6 la primera encuesta verdaderamente global
(Eyeforpharma Industry Healthcheak 971 ejecutivos, que pretendia saber sus oggion
sobre la salud y el futuro de la IF. La muestradgiebal (con un 35% de los encuestados
con responsabilidades en Europa, el 20% en Ask8%Ilen América del Norte, el 14%
del Medio Oriente y Africa, el 7% de Japon, el 686Alistralia y el 6% de América del
Sur); el 13% tenia responsabilidades globales yelnsuestados eran relativamente
séniores (30% eran directores). Los encuestadusjataan especialmente en las areas del
marketing (31%), ventas (23%) y gestion (16%).

Entre otros, se sugirieron temas como un aumeniovaesion y eficiencia en las areas
de la 1&D, cambio del foco de corto a largo plazona mayor colaboracion entre todos

los socios.

En cuanto a la reputacion de la IF, el 36% no sabiasta mejorando entre los
profesionales vinculados al &rea de la salud 2% Ao cree que lo esté. Por otro lado, el
46% piensa que la IF sabe qué es necesario paoaamejl reputacion, mientras que el
31% no sabe gqué se puede hacer. De esta formaampecmuna gran inseguridad en la
gestion de la reputacion de esta industria, en pgate por el hecho de que las empresas
estén fuertemente enfocadas en sus asuntos intetmdando esta vertiente externa. El
46% discrepa incluso de que la reglamentacion entistimpida una mejora en esa

reputacion.

Segun el estudio, las empresas farmacéuticas tetesblverse genuinamente
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profesionales en la prestacién de cuidados de ,salegrando la calidad de vida de sus
clientes, cambiando culturas, creando competenciasnteniéndose enfocadas en la

oferta de soluciones.

En otra vertiente, la mayoria (51%) es de la opidié que es mas dificil reclutar a buenos
trabajadores que mantenerlos, y que se deberiaovemmar los conocimientos y

experiencias de otras industrias, aplicandolosensector con resultados satisfactorios.

En cuanto al futuro de los gastos de 1&D, el 42%ccerda en que disminuiran en los

proximos 10 afos, pero el 37% discrepa de estadopin

Segun los datos obtenidos, se verificara una maywsolidacion de la IF en los proximos
10 afios, con una nueva proposicién de valor derfggesas (tanto en intercambios de
portfolios o portfolios mas aumentados de forma a ganar fuerza en detefasirireas
terapéuticas mas especificas, como en mas maisa exit el area de la 1&D; como en
reduccién de costos; como en adquisiciones esttagtgmas interesantes para los

inversores).

El foco en el enfermo se presentara como el futlerda rentabilidad, dejando atras el
foco en el producto. La IF debera promover soluesopara ayudar a la clase médicay al
sistema de salud a proporcionar la mejor calidaéld@ratamiento del enfermo y a un
costo razonable. Los lucros de las empresas llegand una medicina de mejor calidad,
pero no a “cualquier costo”, casi como un compaméartegrado de las politicas de RSE

de las empresas.

Vender, por si solo, no es la mas importante coemgé& de los Delegados de
Informacién Médica (DIM’s) de cada empresa. Cordirsiendo importante tener esas
competencias, no obstante, las competencifegéccount Managef&AM’s), Market
Accesg Digital Marketing Managemenseran cada vez mas necesarias para servir a los
modelos comerciales actuales (utilizadores de rauemologias vinculadas a las ventas

y marketing) y en la entrega de valor al cliente.d3ta forma, la IF atrae a empleados
cada vez mas jévenes y con competencias en edas. d&ra toma de decisiéon ha
cambiado entre los clientes de la IF, lo que exigeeambio en los decisores y en los

criterios usados para esa toma de decision. Aunteentamplejidad y, por eso, habra que
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desarrollar nuevas competencias en los que losctamt

La mayoria (el 64%) es de la opinién de que losetaxdde negocio de la IF son muy
similares (y no existe una verdadera diferencig¢cignesentando la diferencia de acuerdo
con los productos/servicios ofrecidos por cada es®y su capacidad de ejecutar la

estrategia definida mejor que la competencia.

El 57% de los encuestados es de la opinién de lgixéte de nuevos medicamentos (0
dispositivos) esta condicionado por un sistemaedealacion desactualizado y no por la
dificultad de innovar, aunque se abuse del térnfimmovar’ en los mensajes
promocionalesslogans, et¢ cuando se debia estar enfocado en I&D y en haegor,
mas rapido, tener en cuenta la oferta/demandangates tratamientos y acceso a los

mismos.

Serd importante, en los afios que se avecinan, oarcregiente de los medios de
comunicacion sociales, como forma de percibir elisgento de los clientes, lo que ellos

guieren y estan dispuestos a aceptar de las erspresa

La IF siempre estuvo enfocada en crecimientossarpel estancamiento de los ultimos
afos, especialmente de las grandes empresas, éelgdan parte a la pérdida de patentes
y a medidas de cortes en los costos. A pesar dg t@adnayoria (74%) cree que su
empresa tendra un resultado mas satisfactorio &d, 28n comparacion con el afio
anterior. Por otro lado, se cree que la mayor coemge (en los préximos 20 afios) de la
IF vendra de empresas Data Mining (especializadas en el andlisis de la gran cantidad
de datos disponible), que tendrdan un papel prepantke en la seleccién de los

tratamientos méas adecuados para cada persona.
Mercado farmacéutico

El mercado farmacéutico ha sufrido, en los Ultie@es, cambios tremendos y complejos,
pero continta siendo uno de los mas creativosyamdmres y lucrativos de las llamadas
“tecnologiashigh-tech. Se ha adaptado a tendencias estratégicas debhdtey a sus

necesidades, y se muestra consolidado, concentradentado. El sector farmacéutico

presenta, a pesar de todo, un gran potencial,gbelesarrollo de una marca necesita una
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inversion de millones, muchos afios de investiga¢i@sta que la marca pueda ser
registrada y aprobada para ser lanzada en el n@rgaddo esto es, al mismo tiempo,

muy complejo y arriesgado, y no garantiza el émitel retorno final.

Segun Kesic (2009), si una empresa farmacéutiaadsdsanzar éxito en el mercado con
un nuevo producto, tiene que invertir fuertememi@etividades de marketing y ventas.
Estas son las areas més operativas y estratégitanuhdo de la IF y las mayores
empresas mundiales llegan a invertir cerca del 28%us ventas en actividades de

marketing y ventas, con el objetivo de obtener iclemables cuotas de mercado.
Podemos definir tres grupos de empresas farmaadutiandiales:

« Empresas que se basan en investigacion, desarroboketing y ventas para

productos innovadores y originales (llamadas dgirales);

» Empresas que se basan en el desarrollo y ventaediectos genéricos (llamadas de

productoras de genéricos);

» Empresas que se dedican a la investigacion y délsage Biotecnologia, Genética y

nuevas tecnologias (llamadas de especialistasjc(Kx9).

Debido a innumerables factores — fin de la protetae patente de algunos de los
medicamentos usados en todo el mundo (especialmemtdos mercados mas
desarrollados, como es el caso de los EUA), redogcieestructuracion de los cuidados
de salud mundiales, envejecimiento de la poblagipoliticas de precios — el mercado
de genéricos mundial crecié sostenidamente en wthancerca del 12%/ afio, en los

ultimos afios (World Review, 2005).

Las grandes multinacionales farmacéuticas presemtarmalmente, las siguientes

caracteristicas:

* Fuerte posicibn en el mercado, en los mercados imesdmas importantes y

estratégicos;

* Integran y vinculan globalmente performancele negocio, por lo que la identidad

nacional pierde importancia;
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» Utilizan estrategias de adquisicion flexibles;
» Presentan una estructura global de produccion;
» Presentan una organizacion global de las activilddd&D;

» Poseen una organizacion global de marketing, qoysapna fuerte orientacion hacia

el mercado y un foco estratégico para con el dient

La globalizacién y sus rapidos cambios, asi coméudmte competencia, inducen la
necesidad de que las empresas detecten las cesstanesidades de sus clientes y tengan
la capacidad y la habilidad de satisfacerlas y erartsu lealtad a largo plazo, tratdndolos

como su bien mas precioso, recurriendo a las enzgafalel MR.

No obstante es evidente, que algunas de las erspgieksector no estan preparadas para
satisfacer las necesidades de sus clientes ap¢ago, las necesidades del mercado en
constante alteracion, invertir fuertemente en I&Bryactividades de marketing y ventas
para traer nuevos productos al mercado globalsizeferma, no van a poder crear nuevos
ciclos de desarrollo y su crecimiento se redudi@s alianzas entre socios por la
preservacion de crecimiento a largo plazo y cortipieiad es hoy una de las estrategias
mas utilizadas en el mercado farmacéutico munéistas alianzas existen para crear
sinergias y explotar las buenas experiencias dewaa de las partes, conocimiento, ciclo
de vida de los productos y mejorar sus posiciosemtégicas en el mercado. De esta

forma, las estrategias comunes para las empresaadéuticas son:

. En relacion a los productos: aumento de la cdetenercado e incremento en las
ventas;

. En relacion a la I1&D: nuevos productos;

. En relacion a los mercados: creacion y expargé@ygrafica del mercado;

. En relacion a las actividades de marketing y agntompetir en el mercado

global;

. En relacion al area financiera: creacion de giasrpara reduccion de costos y
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capacidad de inversion.

Sabiendo que el sector farmacéutico esta implicadain ambiente turbulento, que
requiere de una constante adaptacién al cambiorgpddas decisiones, si las empresas
quisieran ser exitosas, tendran que proyectar wmdfudialogar con lostakeholders
analizar mercados, competitividad, competengie,para lograr alcanzar los objetivos

propuestos.
En Europa

El mercado farmacéutico europeo se divide en meroacidental y oriental. El mercado
occidental esta formado por paises como Bélgiaaaarca, Francia, Alemania, Grecia,
Italia, Holanda, Noruega, Espafia, Portugal, Su&tié&a, Turquia, y Reino Unido. El

mercado oriental esta formado por paises como pallitiea Checa, Hungria, Polonia,

Rumania, Rusia y Ucrania.

Segun datos de la EUROSTAT, la IF es el sectoadslaltas tecnologias con el mayor
valor agregado por persona empleada, con valagegisativamente mas elevados que
la media de las tecnologi@gh-techy de manufactura. También es el sector con el
coeficiente mas elevado de I&rsusventas liquidas. De acuerdo con el EU Industrial
R&D Investment Scoreboar®013), el sector de las Biotecnologias y Farmi@asi
alcanza el 18.1% de la totalidad de gastos mursdaid&D (EFPIA, 2015).

En 2012, la IF invierte mas de 30,000 millones&id, len Europa. Se verifica un aumento
de la competencia manifestada por algunas de tematas emergentes — a través de un
rapido crecimiento del mercado e investigacion aisgs como Brasil y China — que
contribuye a un cambio de las actividades econ@yicke investigacion en los mercados
no-europeos. El balance geografico del mercadodedntico cambia gradualmente a

locales con economias emergentes.

El mercado farmacéutico presenta un declive en 2Qith estagnacioén en 2013, pero se
espera que recupere y alcance un crecimiento nubolerlos préximos afos (EFPIA,
2015).

Son innumerables las medidas de austeridad vigent&uropa, que fueron disefiadas
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para reducir los gastos en la salud, que pasapqtiticas de reduccion de los precios de

drogas con patente y un incentivo a la utilizadérgenéricos.

De los paises que constituyen el mercado farmacéeitiropeo, solo Alemania y Francia
juntas, constituyen cerca del 33% del mercado kemes siendo los dos paises con mayor

porcentaje en valor.

La Pfizer Inc. es la empresa que lidera el seetond&céutico europeo, con un 6.2% del
valor del mercadonfarket share La GlaxoSmithKline Plc. se posiciona en un segun
lugar (con un 3.3%) y la AstraZeneca PLC ocupamer lugar, con una porcién del

1.8%. Las restantes empresas forman el 88.7% dehoefarmacéutico europeo.

Se prevé que en 2018, el mercado farmacéutico adcam valor de 243.6 billones de
dolares, representando un crecimiento de cercid2¥o desde 2013 (datos de 2013, de
Marketline 2014).

En la mayor parte de los paises, los cuidados Hel ggimarios presentan una

combinacion de costos entre el sector publico yapin. En el caso de los cuidados
publicos, normalmente existen tasas de utilizaciéantribuciones para seguros de salud
especificos; en el caso de los privados, puedadarl pago total o parcial de los gastos
y su reembolso (también total o parcial). Normaltedos seguros de salud no cubren la

adquisicién de medicamentos.

Recorrer a materiales y equipamiento de extremiaglachly personal competente es
fundamental para el negocio de las empresas fatriea® y los nuevos operadores del
sector necesitan probar que sus productos sonosegueficaces. Los productos de
investigacion que no estén protegidos por pateptesien ser facilmente sustituidos por
copias genéricas o biosimilares, pero econémicper ¥so, existen barreras a la entrada

de empresas de genéricos, en algunos paises.

El sector farmacéutico de investigacion europeo llamado por innumerables
organizaciones multinacionales, asi como por alguempresas de biotecnologia
(enfocadas en un pequefio numero de productosupadgempresas de genéricos. Las

empresas de investigacion, que inicialmente credor con propiedad intelectual con
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costos elevados, pueden posteriormente producimasa productos con un costo
relativamente bajo. La capacidad de que las enprdsagenéricos sean rentables,
vendiendo las mismas moléculas con un precio masjo@ el original (después del fin
de la patente), muestra que es posible establiesades patrones de calidad sin ser a un
precio prohibitivo. Lo que algunas empresas desitigacion han hecho en los ultimos
afios es el licenciamiento de sus productos (ygaiente) a otras empresas, evitando

costos de continuidad de comercializacion con lssnos (Marketline, 2014).
En Portugal

En los ultimos afios, en el area de la salud enufaltse verifica una implementacién
gradual y total de la obligatoriedad de prescripciélectronica para efectos de
coparticipacién por el Sistema Nacional de SalldS)5 incentivo a la prescripcion de
genéricos, control y monitorizacion de prescripemncontrol de los gastos a nivel
hospitalario (con el aumento de la compra centrdé, entre otras. El afio 2014 presento
también una contraccién del mercado farmacéutic@ 8% frente al afio anterior (tanto
a nivel ambulatorio como hospitalario), fruto dedias de reduccion de precios, control
y restriccion de prescripcion, sin ser introducigasiativas que permitan la entrada de

innovacion y resolucién de la deuda a la IF (Apifar 2015).

Por su importancia y riesgo, es una actividad gigeedel Estado una atencion especial,
tiene una legislacion especial y esta sometida didaiplina y fiscalizaciéon de los

ministerios competentes de forma a garantizar fenda y proteccion de la salud,
satisfaccion de las necesidades de la poblaciéacipmalizacion del consumo de
medicamentos.

En Portugal, el Instituto Nacional de la Farmaci@deyMedicamento (INFARMED), es
la entidad publica (integrada en la administradiddirecta del Estado y dotado de
autonomia administrativa, financiera y patrimomniogio) responsable de la fiscalizacion
de la publicidad de medicamentos, dispositivos otédy productos cosméticos y de
higiene corporal. Su mision es regular y supenassas areas, garantizando su calidad,

eficacia y seguridad (Infarmed, 2014).

En relacion al marco ético y deontoldgico, sobeshlCodigo de Buenas Practicas de
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Comunicacion de la Asociacion Portuguesa de lasmidguFarmacéutica (APIFARMA),
gue representa a 123 empresas asociadas de lagdéregedicamentos de uso humano
(innovacion, genéricos, medicamentos no sujeteseta médica, vacunas, produccion y
exportacion), 1&D, medicamentos veterinarios y didgticosin vitro, que actian en el
sector farmacéutico en Portugal e que cuenta caa ce 8000 empleados, na totalidad
de las areas (datos EFPIA 2015, segun APIFARMABSR20Sste codigo, publicado en

2003 (y revisado en 2008), tiene como objetivoweal interno y externo:

. Internamente - mantener y reforzar la eficiemgéeje de vinculo institucional
entre las empresas asociadas de la APIFARMA; ammorias técnicas, formas y
conceptos de comunicacion que se utilizan en elrdede la actividad de comunicacion
y relaciones publicas de la IF para asegurar petegle la competencia entre las diversas

empresas, a través de la excelencia ética y dégitat

. Externamente — la certificacion de los profesiesae la comunicacion de la IF;
garantizar la transparencia de la industria a Jos de los diversos publicos y de la
opinion publica; asegurar que todos los procesadrinicacion estén en armonia con
el cédigo de buenas practicas, documentos deoitokgle la salud, comunicacién

social, marketing y publicidad, asi como de ladkgion en vigor (Apifarma, 2014).

Es creciente el nimero de empresas que poseemsatiigonducta, buscan certificacion
ambiental y que persiguen objetivos sociales. ¥anvistas de negocios anuncian el
“Great Place to Work(Exame, Executive Digest, Fortyneon divulgacion de practicas
de ciudadania empresarial y voluntariado emprdsata que hace que las
administraciones de las empresas estén cada vegansibilizadas para estos temas e
integren en sus decisiones y estrategias, integegesuperan los meramente econémicos
(Moreiraet al.,2003).

Actualmente, el gasto nacional corriente en sahihlica y privada), esté en cerca de
15.628,1 millones de euros y las deudas a la &nabkn los 783,2 millones de euros (-
22,2% Tx.Cresc. 2013-2014), con pagos que alcdazardia de 476 dias en el mercado
hospitalario (-2,7% Tx. Cresc. 2013-2014).

En el mercado de ambulatorio, la cuota de genésoogalor entre 2009 y 2014, no ha
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presentado muchas alteraciones (2009 — 17,1%;-208#%), mientras que la cuota en

volumen paso del 21,1% en 2009 al 36,5%, en 2014.

Los restantes medicamentos han sufrido reduccisnessivas de precios (PVP — el

14,5% en 2012; -0,1% en 2014) y poca oscilacioneemimero de pedidos de

coparticipaciones para nuevos medicamentos. Siexsdloel mercado farmacéutico

portugués esta cayendo (un 18,2% entre 2010 y 304l3)onsumo de medicamentos de

ambulatorio per cépita bajé un 9% entre 2010 y Z@p#farma, 2015).

Figura 14: Algunos datos en Portugal (APIFARMA)

Mercado farmacéutico en

Portugal

3.429 (Millones de euros)

Gasto nacional corriente en _

Gasto nacional corriente en
salud,per cépita 1.508 (euros)

Consumo de medicamentos -, o, (%)

Ambulatorio 0% Tx. Cresc (%)

29% (%)
Hospitalario 2% Tx. Cresc.(%)
Deuda total de los hospital
alalf 783,2 (Millones de euros)
Inversion en 1&D 90 (Millones de Euros)

Fuente: Elaboracién propia (APIFARMA, 2015)

La crisis econOmica y las alteraciones a la palitiel medicamento, conllevan a que los

responsables de las 123 empresas que actlan dronpis, sientan la necesidad de

entrar en didlogo con sus habitualesakeholders (Farmacias,

Almacenistas,

Administraciones Hospitalarias, Administracionesgi@eales de Saludgtc), tanto a

nivel del mercado del ambulatorio como del hosaital
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Esta nueva realidad exige la adopcién de medidest@&gicas, que pueden pasar por la
creacion de sinergias/sociedades, en el sentidoaenion de esfuerzos para superar las
dificultades encontradas como la reduccién de lasgemes de lucro, de montos y de

personal, disminucién del volumen de negocio yotiostaculos que se van presentando

por el camino.

6.3 Responsabilidad social en el sector farmacéutico
Desde siempre se verifican innumerables dilemasalesyr falta de transparencia y

precision alrededor de industrias “sensibles” eolfrl(Spinello, 1992; Milest al, 2002;
Fischer, 2009}. A medida que los gestores luchan por la compiet#td con sus
stakeholderscuestiones como el precio y la distribucion dedmductos, la ética en los
test realizados en animales, la “excesiva” rentidil y la necesidad de grandes
inversiones para el desarrollo de productos pacara de enfermedades amenazadoras,
continlan manifestandose (O’Riordan, 2010). O Rior(2006,2010) y O’Riordan y
Fairbrass (2006, 2008, 2012 a 'y b, 2014), handsdos autores mas dedicados al estudio
de la RSE en el sector farmacéutico, iniciando smeya investigacion en 2005 vy
terminandola en 2010, reuniendo varios métodorwstigacion con el mismo objetivo.
El objetivo de esta recogida de informacion eralelidentificar factores clave con
importancia para los gestores de negocio de lanlFekacion a las actividades de RSE
practicadas con sssakeholdersEsta investigacion produjo un gran manantialue/os
datos empiricos, que permitieron crear un moldeceptual mas actual, que refleja
factores determinantes del vinculo entre la RS& gelstion en el sector farmacéutico.
Estos datos permiten orientar a los directivos ate dmpresas en el desarrollo de
estrategias y politicas de gestion de RSE. Comsemuencia, los datos y el molde
ofrecen una contribucion original e importante pdos debates académicos vy
empresariales en el campo de la RSE, principalmenteel sector farmacéutico
(O’Riordan, 2010).

Para Spencet al. (2003) y Gelbmann (2010), la RSE en el sector é@gutico es un

“lujo” que solo las grandes empresas pueden tpnes sus beneficios no son muy claros

8lcit in. O'Riordan y Fairbrass, 2014.
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para la mayoria de las organizaciones. La RSE tjgaeer con el papel que las empresas
globales pueden y deben desempefiar en el equibtie los paises ricos y pobres. Estas
deben ponderar sus actitudes en los mercados deisss desarrollados de forma a
evaluar, mejorar y orientar el impacto en su negami el desarrollo humano. Los

proyectos y actividades de 1&D, los ensayos clini@ papel en la defensa y aporte al
acceso rapido al diagnéstico y tratamiento porgadds enfermos, son ejemplos evidentes

de lo que se hace en varios paises.

Las PyME’s ven la RSE como la realizacion de stisidades comerciales normales de
una forma responsable, mas que actividades exteapgeden ser previstas como
“caritativas” por naturaleza (Fuller y Tian, 2006lNormalmente no divulgan
explicitamente sus acciones de RSE y las que lenhaw son buenas en esa tarea
(Gelbmann, 2010).

Las empresas que incluyen un comportamiento soerdbrnresponsable en su politica
organizacional, también pretenden obtener algueosfirios, como atraer a un nimero
creciente de inversores, prevenir nuevas medidglamentarias, buena gestion de la
calidad de los productos y servicios, mejora dénlagen de la empresa, apuesta en
innovacion, en inversiones a largo plazo, en laspaiencias de los empleados y en su
responsabilidad para con la sociedad y el medioearteh Sin embargo, segun Paine
(2003), las empresas no seran “recompensadas”,usistakeholdersno creen
verdaderamente que actden por motivos sincerosesizeforma, las empresas deben
apostar en reforzar sus relaciones internas yreader las practicas de RSE desarrolladas
con todos los grupos deben ser valorizadas patasalrrollo de las empresas y de las

comunidades de las cuales forman parte.

La RSE en el sector farmacéutico ha tenido algteacen a nivel de publicaciones
académicas (Balotsky, 2008; Urdaneta, 2008; Flangg@/hiteman, 2006; Leisinger,
2005, 2009; Chang, 2006; Chesttal.,2007; Soares, 2007; Esteban, 2008; Kesic, 2008;
Nussbaum, 2009; Vitezié, 2010; Hansen e SpitzeBk]12O0sujiet al, 2012; Fort y
Countess of Fredericksborg, 2013; O’Riordan y Fasb, 2008, 2014; Vachani y Smith,
2004;cit in. Bruyakeet al, 2013). Segun Vitezié (2010), la fuerza orientadtel negocio

(especialmente para las grandes empresas) essiarpm@iblica para la proteccion del
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ambiente, desarrollo sostenible, aumento del padeléos consumidores y su proteccion,
como consecuencia de la globalizacion, ya que mmaresa no es solo una entidad
econdmica y técnica, sino una entidad social y mora

O’Riordan y Fairbrass (2008), explican que las &s@s han sido criticadas por varios
motivos, incluyendo por los alegados elevados psegilucros, desarrollo no ético de
substancias y limitacién del acceso de los enferandsogas innovadoras. Por eso, la

presion es elevada.

Segun Lefebre y Miller, las empresas farmacéutieaen la obligacién moral para con
la sociedad, de ofrecer a la poblacion y en espebis mas desfavorecidos, medicacion
a precios razonables. No obstante, hoy en didgigantes farmacéuticas” se olvidaron
de esa obligacion y por eso ignoran su R8Eirf. Nussbaum, 2009). Para Nussbaum
(2009), las empresas del sector farmacéutico gseudtan su RSE, facilmente son
objetivo de criticas por parte de las ONG’s, cormacion social y grupos de
consumidores; de ahi que la IF tenga un fuerteéasten implementar acciones de RSE
gue pueden ir de las mas reactivas (menos estatdga las mas proactivas (mas
estratégicas). En general, se puede afirmar questideholderstienen una imagen
negativa de la IF (O"Riordan y Fairbrass, 2014ynNdmente acaban cayendo en una de

estas categorias:
1. Parece bien (mejora la imagen de la empresa \flsemcia);
2. Sabe bien (atrae, motiva y retiene empleados);

3. Hace el bien (aumenta las ventas y la cuota deadeyeefuerza el posicionamiento

de la marca y reduce costos operacionales);
4. Dura mas tiempo (aumenta la atraccion de inversoegmlistas financieros).

La RSE puede tener efectos en la construccion defuerte reputacion corporativa,
contribuir a la obtencién de sus objetivos de negoa@traer y mantener una fuerza de
trabajo motivada, reducir costos, apoyar objetdesmarketing y construir una fuerte
relacion con la comunidad. Todo esto tiene ser@idalgunas empresas, formando parte

de su identidad corporativa, estrategia, gestidbnridego y medidas defensivas
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(Nussbaum, 2009).

Para O'Riordan y Fairbrass (2014), el publico macreces percibe a la RSE bajo la
forma de acciones aisladas, comunicadas ponéuakao por la propia organizacion. Pero
lo que ocurre la mayoria de las veces es que astames forman parte de una vision (o
de una “mision” de las empresas) mas amplia, gresbilidad organizacional y ética,
muchas veces comunicada en los informes anualles @enpresas. Lo que se identifica
aun en nuestros dias es alguna inseguridad endoagpecta a la forma como las
empresas comunican y organizan sus practicas de éRSEl sector farmacéutico,
inseguridad que aun requiere de mejoras soster@hléss abordajes realizados por esta

industria.

En el sector farmacéutico, la filantropia empredars la forma mas tradicional y, la
mayor parte de las veces, el abordaje menos egt@téOtra forma comun es el
voluntariado a la comunidad, donde los empleadosntados a participar en causas y
acciones en la comunidad local. EI marketing squmiesenta campafias mas estratégicas
para donativos, sensibilizacién, recogida de fondeduntariado y cambios de
comportamientos, que son muchas veces accionebgEtivos especificos como la salud
publica y la seguridad y ambiente y frecuentemeamdrducidas en sociedad con
agencias/instituciones publicas u ONG’s. El aberdan mayor alcance seré el que
combina a la RSE con las practicas empresarialgals®ente responsables de forma
voluntaria, ya que las mismas tienen consecuemrciaa propio modelo de gestion de
negocio. Esta seré la méas adecuada a una industnia la farmacéutica, que presenta un

fuerte imperativo moral, de providenciar ayuda &g@s mas necesitan.

En la actualidad, la mayoria de las empresas dtrsarmacéutico presenta un Informe
Anual de Sostenibilidad y estan asociadas a organizaciones como es @ldeata
Global Compactle las Naciones Unidas y del WBCSD, que apoyaddp@on de una

postura socialmente responsable y que le propoti¢icas y buenas practicas a

32 Documento que presenta una idea general de lamasade sus miembros, completadas con informes
mas pormenorizados, publicados por stlakeholders.
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implementar.

Segun la mayor parte de los CEO’S de las emprasadagman parte del Global
Compact, la sostenibilidad es importante para it dxturo de sus negocios (93%), es
una ventaja competitiva en su industria (78%) y opartunidad de crecimiento e
innovacion (78%). Los lideres de las empresas aswmepapel fundamental en la
resolucion de los mayores desafios mundiales. ingsesas identifican beneficios en los

informes de sostenibilidad, pues éstos permiten:

. Ayudar a integrar la RSE en las operaciones @elaresa (79%);
. Mejorar la reputacién de la empresa (73%);

. Demostrar una participacion activa en el GC (§7%)

. Mejorar las relaciones con letakeholderg63%);

. Mejorar el compromiso de los CEO’s (63%);

. Promover el intercambio de informacion internateg62%);

. Ofrecer informacién a los inversores (cuadro 4%).

La participacion en la red local ofrece a las emsgsda oportunidad de interactuar con
varios stakeholderscon otros negocios, con la sociedad civil, gatmeuniversidades,
asociaciones empresariales e inversores, en utan®io de experiencias y desafios
(Global Compact, 2015).

A pesar de la evolucion positiva, adn se verifina gignificativa falta de transparencia
por parte de las empresas del sector farmacéatida,forma como divulgan las acciones
que realizan; en la ética como un principio oridatgpara la toma de decisiones; en su
autorregulacion; en el dialogo y en su relacion tmifos losstakeholdersy en las
sociedades estratégicas. A pesar de eso, se adjifeclas empresas del sector tienen la
nocion de la importancia de los RH para el dedard# sus actividades y la tendencia
mas reciente es la de incorporar el concepto ddagpeoductividad del empleado esta
relacionada con el nivel de competencias desadaslamotivacion e identificacion con

la organizacién (Urdaneta, 2008). Para esta awgareglacion a la vertiente externa de la
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empresa, destaca el papel clave de los clientesowe@dore¥. Muchas veces, los
obstaculos para adquisicion de materias primaos,dmposibilitan la entrada de nuevos
productos que podrian contribuir a mejorar la ealidle vida y minimizar efectos
secundarios, lo que solo es posible si las emppasdiesen invertir en la innovaciéon y
en el lanzamiento de nuevos productos. En cuatdonganera como las empresas del
sector se relacionan con las comunidades que d&=mng se puede decir que hay poca
integracion y las acciones realizadas son, de amaaf general, dependientes de las
solicitaciones que vienen de esas comunidades,la d@glamentacion gubernamental
vigente. Las relaciones con el Estado también somamente algo débiles (Urdaneta,
2008).

Todas las dificultades provienen del hecho de duseeor farmacéutico presenta un
complejo universo datakeholdergaccionistas, empleados, enfermos y sus familias,
grupos sociales, médicos, instituciones de saluthresas de seguros, autoridades
gubernamentales regulatorias y financienasgdia ONG’s, proveedores, instituciones de
investigaciéngetc) que deben ser cuidadosamente gestionados areleegpecta a sus
expectativas y reconocimiento, como formando pdetda estrategia de RSE de cada
empresa, pues frecuentemente presentan opiniopesspectivas divergentes de esta
industria. Ejemplo de eso es el hecho de estalgg@mpresas se considere “sospechoso”
por la poblacion de una forma general, existieadetidencia de pensar que la IF presenta
precios muy elevados, que sobrecarga el mercadorodnctos, que realiza test animales
de una forma irresponsable y que toda la poblad&iveria tener acceso a todos los
medicamentos. Pero al mismo tiempo, las empresasmf@uticas estan constantemente
bajo una fuerte presion de los Gobiernos y reguésjajue constantemente efectlan

cortes y restringen el acceso al mercado a susigiasl (Urdaneta, 2008) .

La falta de medicamentos béasicos en los paisessrdllo muchas veces se interpreta

como una falla de las empresas farmacéuticas. Aslemed eso, las politicas de

33 En relacion a los proveedores, evidencia que efreondiciones que permiten a las empresas ofaecer
sus clientes, productos y servicios de mayor cdligacon mejores condiciones de pago, ademas de
mantener relaciones de armonia y de mutua cooperaon las empresas del sector; en lo que respecta
los clientes, las empresas se preocupan por Bacaji el respecto de las especificaciones de tupos.
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“downsizing (reduccién de personal) resultantes de adquisésip desplazamientos y
lanzamientos de productos desastrosos, tampoc@eyud la imagen de esta industria

en los ultimos anos.

Una de las consecuencias de estos asuntos essgaecianes de RSE en la IF adn no

estan enfocadas en tres areas clave (Esteban; 2008)

1. Transparencia — La IF necesita una comunicacién mas eficaz deptacticas y
procedimientos en lo que respecta a la realizadiéntest y marketing de los
productos;

2. Gestion de personat La IF tiene aqui reconocidas buenas practidasagigo de los
afios, en las relaciones personales (como la diletsiremuneracion, desarrollo
personal y profesional y compromiso entre los eags y actividades filantropicas),
a pesar de las dificultades, de las constantesccamhes de personal y de las

potenciales inseguridades causadas por los mereatrgentes y en desarrollo;

3. Gestion del ambiente— La IF necesita aprender a gestionar mejor lasidad de
evitar desperdicios y usar de forma mas eficieetunsos clave como el agua
(Esteban, 2008).

En laswebsitesnternacionales de las grandes empresas presamtedo el mundo, se
nota una preocupacion por parte de las mismas @guirs principios y politicas
socialmente responsables y en la forma como dinulgs acciones de RSE. La mayor
parte de estosvebsitestiene espacios dedicados exclusivamente a este, tdomde
algunas de las empresas presentan los PDF’s defeumses de sostenibilidad y refieren

los premios obtenidos a lo largo de los dfiiideves, 2013).

Existe una gran preocupacion enegportde la RS y del DS, como forma de reforzar y

mejorar su reputacion global. Ademas de esto, algde las empresas también subrayan

34 «“Best 100 companies to work Great place to work “Best Corporate Reputation of Pharina

“Leading Companiésetc.
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gue invierten cerca del 20% de sus lucros en I&Bodma a mejorar la calidad de vida
de las personas, investigando nuevos productoregiehdo al mundo nuevas opciones

terapéuticas (Esteban, 2008).

A pesar de todo, ekport existente difiere de una empresa a otra y la iméaion al
consumidor o a otrostakeholderses insuficiente o inexistente. De ahi el interés d
mejorar la comunicacion, el didlogo, la transpaigerycla informacion disponible para
todos losstakeholdergasuntos tantas veces referidos por las propi@sesas como un
objetivo a alcanzar), especialmente los consumsl@@ra que se mantenga o aumente la
confianza en las empresas que representan a eieysee mantenga un equilibrio entre
rentabilidad y sostenibilidad (Vitezié, 2010).

En Portugal

Hoy en dia el nimero de estudios realizados erealde la RSE en Portugal no es muy
extenso (Sair da Casca, 2004; Abedual, 2005; Dias-Sardinha y Reijnders, 2005;
Monteiro y Guzman, 2005; Rodrigues al, 2005; Roque y Cortez, 2006; Branco y
Rodrigues, 2005, 2006, 2008; Oliveira, 2010, Fatial, 2012; PWC, 2012; Gomes de
Oliveira, 2013; Teixeira, 2014), verificandose taémbun proceso exploratorio de las
actitudes de las empresas portuguesas frente &t (RWC, 2012). Se analiza en
particular el sector farmacéutico portugués, selerscontré un trabajo cientifico, en la
forma de una Disertacion de Maestria en Contabili(kbreu, 2010), en la que se
concluye que hay mucho que hacer colectivamengt @&ea de la RSE en Portugal y que
debe aumentar el nimero de iniciativas individudiesiudadania tanto en este sector
como en todos los demas, en general. De esta fetrsactor farmacéutico en Portugal
aun tiene un largo camino a recorrer en la impleawdn del concepto de RSE, una de

las marcas de modernidad de la nueva gestion.

Las grandes multinacionales estan aqui en vemggsigndo en cuenta que muchas veces
siguen en nuestro pais las lineas de orientactémarcionales de la RSE, adaptandolas
a las caracteristicas y necesidades del mercadmdéutico portugués. Las empresas
nacionales no lograron adquirir gran visibilidadeste dominio, actuando en redes de

sociedades con asociaciones de enfermos, acciersndibilizacion, de educacion y de
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informacion (para cuestiones relacionadas con ladya rastreos (de diabetes,
hipertension, etc, con los propios equipamientos, profesionales rpdyrctos),
respondiendo asi a solicitudes de los centrosldd,smidades hospitalarias, entre otros
(Netfarma, 2008).

De una nocion de que la RSE exige una inversiomegcsolo al alcance de empresas de
gran dimension, se esta evolucionando a un conaiptgue la inversion en RSE es
mucho mas intangible que tangible y que esta nrd=ilddo a una refundacion y a una

orientacion de gestién que propiamente a la inderscondémica.

Los empresarios portugueses, carecen de informgdanmacion en esta area, aun estan
en una fase de preocupaciones financieras y owrydaimles. Ser socialmente

responsable a nivel empresarial, todavia es unt@@aciue se construye y que solo se
desarrolla a través de una cultura politica quericd la RSE, a través de acciones de
formacion para gestores y un alineamiento progoesin la sociedad de los intangibles

y del conocimiento (Netfarma, 2008).

No obstante, existen algunas instituciones queidnac como verdaderos consultores,
siendo de destaque el GRACE (Grupo de Reflexibnpgya a la Ciudadania
Empresarial), el BCSDBusiness Council for Sustainable Developmgria RSO (Red

Nacional de RS), realizando sociedades con emp

pssmsadas en acciones dirigidas a
las comunidades locales. En hasbsitesde estas organizaciones, se comprueba, sin
embargo, que practicamente no existen referendésseanpresas del sector farmacéutico
portugués, siendo la excepcion las referencia$ @RACE a dos asociadodohnson &
Johnsony Pfizer) y a tres socios (KPMPharmaceuticalsMSD y Tecnifar). En la RSO

no se hace alusién a ninguna empresa del sector.

Existen ya empresas portuguesas con certificac®susd Sistemas de Gestion de la
Calidad y Ambiente, de acuerdo con los requisitofad normas NP EN ISO 9001 y NP
EN ISO 14001, 1SO2600 y SA8000 y, por eso, afirmqae invierten diariamente en
acciones de mejora ambiental y del sistema dedgedé la calidad, implicacion con la
comunidad local e instituciones de solidaridad alogi organizaciones humanitarias
(Netfarma, 2008).
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El siguiente cuadro, presenta las principales axtde RSE realizadas por el sector

farmacéutico portugués:

Cuadro 14: Practicas de RSE realizadas por el secttarmacéutico en Portugal.
Areas de

- Préacticas
Intervencion

* Proteccion ambiental y recursos naturales (usteefie de los
recursos - reduccion del consumo de agua, corgtaahsumo de
papel; reduccién de las emisiones de didxido deotery otros
residuos; movilidad responsable)

» Facilitar el acceso a medicamentos y tratamien&xdicos

* Programas de ayuda humanitaria (nacionales e atiemales) y
cuidados de salud

* Voluntariado (apoyo a ciudadanos/grupos mas defentns, con
limitaciones fisicas, econdémicas y/o sociales; j@g ancianos;
ciudadanos con problemas de enfermedad mentalielzap
ambiental; recuperacion de instalaciones de IP&hiros
comunitarios)

* Mecenazgo (promocion de actividades artisticasturs,
fotografia, espectaculos, literatuesc — colaboraciones,
patrocinios, apoyos)

« Campaiias de sensibilizacion, formacion y informagiara la
prevencion (y vacunacion) y tratamiento de enfeaded que
afectan a la sociedad a gran escala — HIV Sidarkipsion,
Colesterol, diabetes, DPOC, enfermedades cardiolass,
respiratorias, etc. (muchas veces realizadas paripleados)

* Rastreos y acciones de formacion e informacionAsmtiaciones
de enfermos y consumidores en general

* Apoyo a Asociaciones, Fundaciones, Sociedadeselescy
Universidades (proyectos educativos y concursos)

* Apoyo a Centros de Investigacion (Becas de invasityn médica y
en las Ciencias de la Vida, premios de investiggcio

» Sociedades estratégicas (con gobiernos, ONG'#ucistnes
académicas, asociaciones de enferratry,

» Donativos (medicamentos, equipamientos médicasealios,
juguetes, material escolar)

* Inversion en la cultura de la empresa

Empleados * Preocupacion por los empleados y familias

Flexibilidad de horarios

Ambiente

Comunidad

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
154



CAPITULO IIl. FUNDAMENTACION TEORICA

» Equilibrio entre la vida profesional y personal

» Formaciones técnicas/cientificas — cédigo de caiadpolitica de
ciudadania empresarial, lineas de orientacion

* Programas de reclutamiento, entrenamiento, infadnac
monitorizacion;

* Programas de desarrollo y formacién de competencias
comportamentales y profesionales, de liderazgastidre

» Realizacion de actividades culturales y deportoaslos
empleados

» Beneficios e incentivos ademas de lo ordenado (pegede mérito,
PAR, Acciones, seguros de salud, descuentos engarde
infancia, colegios, gimnasios, cestas de Navidad,

» Desarrollo de soluciones terapéuticas competitivasstenibles,
tratamiento y curas para varias enfermedades demanidad
(HIV, Céancer, enfermedades infecciosas, cardiovases)
tuberculosis, etc.) y otras (esclerosis mdltiplalara, ebolagtc),
incluyendo enfermedades raras

|1 &D e
Innovacién

Fuente: Elaboracién propia, a partir de una compilzion de informacién disponible en losvebsites
de las empresas del sector farmacéutico portugués

Para obtener una mejor comprension del uso “egtcatéde la RSE que las empresas
del sector farmacéutico realizan, se efectud umasiigacion en lasvebsitesde las
empresas del sector, recurriendorahking del “Top 50 de la IF®%, como criterio
principal para el andlisis, explorandioks referidos y documentos disponibles para
download(reportsanualesreports de RSEetc). En los ultimos afios, varios estudios
subrayan la importancia de la utilizacion dd#ernet como una herramienta de
comunicacién en esta industria (Berthadral, 1998; Deeter-Schmelz y Kennedy, 2002;
cit in. Bruyakaet al.,2013).

De las cerca de 100 empresas portuguesas, las plesan analizadas permiten
caracterizar al sector farmaceéutico, ya que de restking forman parte las grandes

multinacionales, algunas empresas nacionales yadgempresas de genéricos.

El andlisis efectuado permitié detectar muchas gEemas entre lagrandes empresas

35 Presentado en wlebsiteRCM Pharma por los Gltimos datos IMS, de diciend®#@014 VarM1 vs M2€.

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
155



CAPITULO IIl. FUNDAMENTACION TEORICA

multinacionales (visiblemente siguiendo directrices de la casa Bjadn su forma de
comunicar, en los datos presentados erwsbsite,en la referencia a los premios
obtenidos (a nivel nacional e internacional), erefarencia “comun” de la basqueda de
una conducta socialmente responsable, donde &\élictransparencia estan presentes y
en el compromiso con sus empleados y socios (stedeholderscon la comunidad,
proteccion ambiental e 1&D. En algunos casos, se neferencia a los reportes anuales
segun la metodologia GRI, Cddigo de Conducta denfpresa u otros documentos
publicos, pero de una forma general, Vesbsitesportugueses comunican menos las
practicas de RSE realizadas que los internacionhbes practicas comunicadas mas
comunes son las relativas a la responsabilidadeartahj seguidas de las realizadas con

los empleados y con la comunidad.

En lo que respecta a lampresas portuguesgsse verifica una falta de uniformidad en
el mensaje comunicado en {asbsitesEn el caso del Laboratorio Bial, hablamos de una
organizacién nacional que se encuentra en 3er &rgal Top 50 portugués (Fuente IMS,
diciembre 2014); en el 9° lugar (por grado de camo, en el sector farmacéutico
portugués = 68,26 %) de 1at00 mejores empresas para trabajar 204 la revista
EXAME (febrero, 2015); que fue la primera empresakarea de la salud en Portugal
que obtuvo la certificacion de los Sistemas de iGeste la Calidad y Ambiente;
portadora del Cédigo de Etica y de Conducta; mienaetGlobal Compactdel BCSD;
ademas de signataria deldring for Climaté. En suwebsitese hace referencia a sus
politicas de RH; calidad y proteccion ambiental,cklgazgo (a través de la Fundacion
Bial), realizado a través de financiamientos adj@bde investigacion médica y becas de
investigacion; sociedades y donativos (a Univededay Centros de Investigacion);
implicacion con la comunidad local (escuelas, Camaviunicipales, etc.); apoyo a
causas humanitarias y apuesta en nuevas soluciersg®uticas, donde la empresa
invierte mas del 20% en 1&D. Esta empresa es uganizacion socialmente responsable

y lo comunica eficazmente.

En el caso de los Laboratorios Edol, en el 12%I¢gar grado de compromiso en el sector
farmacéutico portugués = 66,62 %) de 1460 mejores empresas para trabajar 2015

de la revista EXAME (febrero, 2015), una empresaamal que no aparece en el Top 50
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portugués, pero que declara promover sociedadesgcplos, un gran apoyo al deporte,
patrocinios de eventos deportivos y organizaciéjudgos entre los empleados, no hay
referencia a sus practicas en el area de la R®Btgrsbilidad, por lo que no es posible
evaluar si la comunicacion no se hace a propasgohay falta de transparencia sobre el
tema dentro del sector farmacéutico portugués y lasnempresas portuguesas en

particular.

En lo que respecta a lesipresas de genérico$a primera empresa del Top 50 portugués
aparece en el 10° lugar (Generis Portugal), peta eisita alwebsite se verifica que no
existe la minima referencia al tema de la RSEpraeticas realizadas por la organizacion.
Las empresas de genéricos analizadas del meraadaciutico portugués (Ratiopharm,
Sandoz, Mylan, Tolife, Krka, Farmoz, Teva, Ciclumrrha, Mepha, Bluepharma,
Labesfal), o no hacen referencia al tema de la B8HBortugal, o la informacién
solamente se refiere a algunas practicas a niterniacional (en el caso de las

multinacionales).
De las empresas presentes en Portugal, se desiataos organizaciones:

1. El Laboratorio Jaba Recordati (18° lugar del Top 86n el premio deEmpresa
de excelencia para trabajar en Portugdller lugar en el sector de la salud y
farmacéuticas 2014), que presenta informacion rmmérgnorizada en suebsite
(de sociedades, programas, sesiones de informacigensibilizacion a la
poblacion, donativos, voluntariadetc), de las acciones realizadas en Portugal y

donde se comprueba la intencion clara de comunieatddos lostakeholders

2. El Laboratorio Astellas, que a pesar de no estagldop 50 portugués, forma
parte de la lista de 37 empresas premiadas €bhe Corporate Reputation of
Pharma in 2014 ler lugar en el Great Place to Work 2015del sector
farmacéutico portugués y de Résponsabilidad Social y de Sostenibilidad 2015
y 5° en el grupo de las empresas con menos derfip@ados. Esta empresa,
ademas de la apuesta en una postura socialmeptmsable, presenta un fuerte
compromiso por parte de sus empleados en los pit@s de la organizacion:

empleados, sociedad, ambiertempliancey economia.
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Del analisis realizado, se puede concluir que ai@tg mucho que hacer por la RSE en
el sector farmacéutico portugués. A pesar de qugrandes empresas tienen practicas
ya instituidas y bien estructuradas, no siempre dasiunican de forma clara y
transparente. Por otro lado, las empresas mas ffi@sjparecen tener alguna dificultad en
abordar el tema ante sstakeholdersdemostrando lagunas en la comunicacién de sus
actividades, o por la sencilla opcion de no ha¢eltonuestran que no valorizan temas

como la RSE y la sostenibilidad, pareciendo qunestfocadas en su funcion comercial.
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CAPITULO lll. Metodologia de investigacion

Frente a los objetivos de investigacion presentadaa capitulo I, seccion 3, el presente
capitulo realiza una descripcion de un conjuntonu&todos y procedimientos de

investigacién, considerados adecuados y necegmiasesta tesis doctoral.

El segundo punto de este capitulo presenta yipsst# disefio de la investigacion (la
secuencia de los métodos y técnicas adoptadasapbear el estudio), la presentacion
del modelo conceptual, pregunta de la investigacionpreguntas especificas,
caracterizacion del universo y de la muestra. flzestido la triangulacion como opcién
metodoldgica, se avanza para la descripcion detlafgcuantitativo (con la presentacion
de los constructos, las escalas, las variables preguntas que componen el cuestionario
utilizado); y del abordaje cualitativo de la inugatién (presentando las proposiciones,
guion para las entrevistas, pre-test, entrevisfgegedimiento de recogida de datos para

su posterior analisis).

1 Métodos de investigacion

Aunque algunos autores utilizan de forma indisarada los términos “metodologia” y
“método”, Collis y Hussey (2005) establecen undimtigdn entre los dos términos: por
metodologia comprenden la manera total de tratarogleso de investigacion (desde la
base tedrica y hasta la recogida de datos); eldoétsta relacionado con la manera como
se realizara la recogida y el andlisis de los dd¢da investigacion. EI método cientifico
es un instrumento para el sondeo de la realidadna@o por un conjunto de
procedimientos, a través de los cuales se formldanproblemas cientificos y se
examinan las hipétesis cientificas - método hijpatétBarafiano, 2008); de esta forma,
el método cientifico es una orientacion que facitinvestigador el planeamiento de su
investigacion, la formulacion de hipotesis, la imadion de experiencias y la

interpretacién de sus resultados — método dedu@iammiano, 2008).

Collis y Hussey (2005) atribuyen el término “pagada” al proceso que orienta cOmo se
debe realizar la investigacion, en el cual se yelin grupo de teorias aceptadas, métodos
y formas de definir datos y cuya seleccion tienglitaciones directas sobre la

metodologia. Estos autores refieren dos paradidomasmmentales llamados positivista,
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fenomenoldgico, con diferentes caracteristicaggntaciones para el investigador:

Cuadro 15: Caracteristicas de los dos paradigmas.

Paradigma positivista Paradigma fenomenolégico
Tiende a producir datos cuantitativos Tiende apeodiatos cualitativos
Usa muestras grandes Usa muestras pequefias
Se interesa por test de hipotesis Se interesagmneracion de teorias

Los datos son altamente especificos y predidas datos estan llenos de significadog vy

subjetivos
La localizacion es artificial La localizacion edural
La confiabilidad es alta La confiabilidad es baja
La validez es baja La validez es alta
Generaliza de la muestra para la poblacic')T Genardé un escenario para otro

Fuente: Collis y Hussey (2005).

Collis y Hussey (2005) relacionan esos paradignus#tipista y fenomenoldgico a los
términos “cuantitativo” y “cualitativo”, respectimeente. Esos autores, admiten una
flexibilidad que permite que un paradigma positavigueda producir datos cuantitativos
y vice-versaafirmando que el uso de diferentes métodos yidésre investigacion en

el mismo estudio se conoce como triangulacion {€glHussey, 2005).

1.1  Métodos cuantitativos
Segun Hill y Hill (2000), en un modelo cuantitativel investigador parte de un

conocimiento teérico sobre un determinado tema cedeltados empiricos anteriores,
antecediendo la teoria al objeto de investigadias.hipotesis derivan de esta teoria 'y se
formulan con la mayor independencia posible erci@fea los casos concretos a estudiar.
Las hipétesis son operacionalizadas y testadatefeenuevas condiciones empiricas; se
predefinen los instrumentos de recogida y se pdet@onstruir una muestra que sea
representativa de la poblacion. Los fenémenos whdes se clasifican en términos de

frecuencia y distribucién. Posteriormente a laizealon del analisis de los datos, se

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
162



CAPITULO Ill. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

regresa a las hipotesis, que son corroboradashazadas.

Una encuesta puede adoptar diversas formas, deadauestigacion para recoger datos
objetivos sobre un problema concreto, hasta largesén de la opinidén de una poblacién
sobre un determinado asunto; es una técnica dstigaeion cuantitativa y cualitativa,
que permite recoger informacion necesaria paradizacion de cualquier investigacion
(Hill y Hill, 2000).

Antes de elaborar un cuestionario, se deben anddigahipotesis y decidir no solo las
preguntas que se van a utilizar para medir lasibks, sino también el tipo de respuesta

adecuado a cada pregunta y el tipo de escala dean@tlll y Hill, 2000).

El investigador tiene la posibilidad de usar difées tipos de preguntas (generales o
especificas, abiertas o cerradas); Hill y Hill (@Q0son de la opinion de que no es
necesario usar mas de siete respuestas alternativessmayoria de los casos, cinco son
suficientes, sobre todo en el caso de preguntasalisiten actitudes, opiniones, gustos

o grados de satisfaccion.

Después de terminado el trabajo de campo, los datogidos a través de la divulgacion
del cuestionario se introducen en el programa inémico Statistical Package for Social
Sciences(SPSS, version 22), para proceder al tratamientmdlisis de datos en la
vertiente cuantitativa. Se introdujeron todos latd de la informacién obtenida en los
cuestionarios; se crearon diferentes varialiédse(s; se codificaron los valores posibles
para cada variablesdlued; se buscaron respuestas no validasgingy, se realizo el
analisis de validez de los constructos y de lopetdgs factores (andlisis factorial

exploratorio) y un analisis y cruzamiento de vdgab

Dada la escasez de trabajos en Portugal que Hastameento pretendieron validar las
escalas utilizadas en el area de la RSE y del Cldyestigador decidié recurrir a un
Analisis de Modelos de Ecuaciones Estructurales @8yl version 21), que es una
“técnica de modelacion generalizada, utilizada pasdar la validez de modelos tedricos
que definen relaciones causales, hipotéticas, erdrables (Marbéco, 2014, p.3), que
segun Hairet al (1998), provee un método directo para tratarroditiples relaciones

simultdneamente con eficiencia estadistica; perevigduar las relaciones en un dmbito
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general; y provee una transicion del analisis egpdoio hacia el analisis confirmatorio.

El andlisis factorial es la base de todos los sisaliexplicando las covarianzas o
correlaciones existentes entre muchas variablesndi$as, a través de una relacion de
pocas variables latentes subyacentes. De esta,feenmaiede considerar una técnica de
reduccion (Santos, 2002). Existen dos tipos desasdhctorial:

1. El Analisis Factorial Exploratorio (AFE), el m&mun, que no exige una
especificacion adelantada de un modelo que relacianiables latentes con variables
observadas; donde el investigador identifica véembo factores, que explican
correlaciones dentro de un conjunto de variabkesneprocedimiento de reduccion de la
dimensién de los datos originales, que intentatifiesr un pequefio nimero de factores
gue explican la mayor parte de la variacion obsknge un nimero grande de variables
(Lemke, 2005);

2. El Andlisis Factorial Confirmatorio (AFC), dondm modelo es previamente
construido, el nimero de variables latentes esidefiantes del andlisis y es necesaria la
identificacion de los pardmetros; algunos efectaectbs de las variables latentes en las
variables observadas son definidos como cero yuselgm correlacionar errores de
medida, la covarianza de las variables y estindafmir cualquier valor (Santos, 2002).
Este analisis se realiza para testar el ajustendenadelo a las muestras de datos,
permitiendo su operacionalizacion, ademas de seenitla validacion de escalas de
medida de constructos especificos (Haial, 1998).

Los Modelos de Ecuaciones Estructurales o, ensn8téuctural Equation Modelin¢de
donde resulta el acrénimo SEM), se comenzarorizauta finales de los afios 70 y afios
80 del siglo pasado, por ejemplo, con el trabaj8elatler (1980) y con la utilizacion de
software estadistico con el LISREL (Steenkamp y Trijp, 1991a publicacion de
Bagozzi (1980) se refiere como una de las aplicesdniciales de SEM en el area del
marketing, especialmente en el estudio del commagtsto del consumidor.

Los SEM integran varios procedimientos relacionafiésne, 1998), que utilizan
modelos de relaciones lineales entre variablesega realmente medidas o latentes (a

veces llamadas de constructos). En los SEM, laacicgles entre variables son
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previamente determinadas a partir de las hipotesigvestigacion, y él es modelo una
técnica de andlisis confirmatorio. La adecuadézatiion de SEM requiere muestras de
gran dimension, utilizandose normalmente la regipieca de que la dimension de la
muestra debe ser de 5 a 10 veces superior al nidagrarametros estimados (Bentler y
Chou, 1987).

Para el desarrollo de SEM basados en relaciongsas@ntre variables, es necesario, de

acuerdo con Haet al. (1998):

i) construir un modelo basado en la teoria y ugrdiaa que ilustre las relaciones de
causa-efecto entre variables o entre construatols, gue la relacion causal directa esta

representada por una flecha recta y una correlg@dnna flecha curva;

i) construir los modelos de Medida y Estructudainde el primero sirve para verificar si
los items son relevantes, significativos, asi coomsistentes, para medir los constructos,
permitiendo concluir sobre la validez de cada congb y el segundo para verificar las
hipétesis de investigacion. Es necesario defingl snodelo es formativo (relacién de
causalidad de los indicadores para el constructejlectante (la relacion de causalidad
va del constructo a los indicadores: alteraciomesleconstructo provocan alteraciones
en los items). Es importante introducir una notareséa opcion por modelos formativos
o reflectantes, siendo normalmente utilizados lasdetos reflectantes, ya que los
constructos (variables latentes) se consideranralepto en estudio, que determinan la
variacion observada en los items medidos. De estaaf la utilizacion de modelos
formativos es a veces criticada: Edwards (2010,3).8fiere quela medicion formativa
se basa en concepciones (de constructos, medidassalidad) dificiles de defender y
gue los objetivos de medidas formativas se puedeanzar utilizando modelos
alternativos con medidas reflectariteAdemas, los modelos formativos muchas veces

no permiten alcanzar una solucion (Treibimaieal, 2010).

iii) definicién del método de estimacion utilizagara los calculos que se realizan para el
andlisis del patron de relaciones entre respuestagez de las respuestas individuales
(Hair et al, 1998), utilizando la matriz de covariancia, yneétodo de célculo més

utilizado es el de la maxima verosimilituMgximum Likelihood ML), que origina
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pardmetros robustos cuando no se viola el prestgpdesnormalidad de los datos. En
caso de violacion de este presupuesto, se puetliearuttros métodos como el de los
Minimos Cuadrados (Gujarati, 2000) dliptical Reweighted Least Squar@sRLS).

iv) determinacién de la calidad de ajuste del Sphdliendo utilizar tres tipos de medidas:
las absolutas, que miden la calidad de previsida deatriz de covariancia por el SEM;
las incrementales, que comparan el modelo con wielmmulo a través del célculo de la
estadistica del chi-cuadrado (Hefral, 1998, p. 657); y las de parsimonia, que analizan

el ajuste del SEM en funcién de las estimativabzasdas para sus coeficientes.

v) verificar si los resultados comprueban el modelérico propuesto, asi como las

hipotesis subyacentes en el mismo.

1.1.1  Procedimientos estadisticos basados en el andliistorial exploratorio

Los procedimientos estadisticos realizados, basawl@d analisis factorial exploratorio
(AFE) de la consistencia interna de los factoreR8E y CO, pretenden, en esta segunda
fase, a través del método de estimacion de la n@axarosimilitud, realizar un analisis

factorial confirmatorio (AFC) de las escalas usasfata investigacion previa para:

1. Testar (o validar) empiricamente un modelo gperacionaliza la teoria y que
proporciona la representacion de las relacionesgy®etenden analizar, a través de un
diagrama de caminos, o de un conjunto de ecuaciesgacturales, haciendo una

estimativa de los mismos;

2. Evaluar, medir la calidad de su ajuste y valajatestando si el mismo es

consistente con los datos observados;

La validacion del modelo se efectua fundamentalenpat la AFC. El ajuste del modelo

estructural se realiza fundamentalmente por elsigaéle caminos, con variables latentes.

En sintesis, el procedimiento realizado consisticag analisis de la consistencia interna
de las escalas correspondientes a cada uno dectosefs de RSE y CO; b) analisis de la
uni-dimensionalidad de las escalas; c) constitud&irmodelo inicial de medida (donde
todas las variables estan relacionadas); d) afledtsodelo de medida; constitucion del

modelo de 2° orden y ajuste del mismo. Este prauedio se presenta detalladamente
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en las siguientes secciones.

En la AFC, se tuvieron en cuenta los siguientescésdde calidad de ajuste (segun

Maréco, 2014):

Cuadro 16: indices de calidad de ajuste.

GFI (Goodness of Fit
Index

indices Valores de Referencia
Absolutos: =1 ajuste perfecto; inferior a 2-3 bueno; < 5 aaklat valores
superiores a 5 - ajuste inaceptable;
X3gl
>0,95 muy bueno; 0,9 a 0,95 bueno; 0,8 a 0,9 defri0,8
CMIN/DF

ajuste malo;

Relativos:

CFI (Comparative Fit
Index

>0,95 muy bueno; 0,9 a 0,95 bueno; 0,8 a 0,9 defri0,8
ajuste malo;

De discrepancia
poblacional:

RMSEA (Root Mean
Square Error of
Approximation

<0,05 ajuste muy bueno; 0,05 a 0,10 aceptable; >
inaceptable;

0,10

Fuente: Maréco, 2014

La justificacion de los indices de ajuste utilizade hace con base en los autores referidos
seguidamente. Kline (1998: 130), sugiere test aqutuyen el RMSEA Root Mean
Square Error of Approximatign CFl (Comparative Fit Inde) y el chi-cuadrado del

modelo, sus grados de libertad y el valor de prud@ifammpson (2000: 270-71)

recomienda el CFl y la RMSEA como los mas utilizagara la evaluacion del ajuste de

los modelos. Hoopest al (2008), sugieren la utilizacion del chi-cuadratdébd modelo,

sus grados de libertad y el valor de prueba, RM8EXI. Esta seleccidn se basa en la

revision de la literatura y en el hecho de quesestdices son menos sensibles a la

dimensién de la muestra, mala especificacion delatwoy estimativas de los parametros.
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1.2 Métodos cualitativos
Entrevistas

Si un estudio cuantitativo es util para sistematimbormacion recogida a través de un
cuestionario, un andlisis cualitativo es apropigida un estudio con naturaleza
exploratoria, permitiendo una recogida de informdacipara discusion de las
interpretaciones del tema por parte de los enalestafreciendo al investigador nuevos

datos y conocimiento sobre los constructos anaz@illiles y Huberman, 1994).

Segun Easterby-Smitkt al (2002), las entrevistas se consideran el métadébtativo
mas importante para la obtencién de acciones, im®s; preferencias, percepciones y
necesidades de los encuestados. Segun Fontanayy(F@4), permiten recoger
respuestas a partir de la experiencia subjetivauda fuente seleccionada que,
supuestamente, presenta informaciones que int@@sacer e investigar. Los datos
recogidos posibilitan identificar problemas, pa&®n detalles, juicios de valor e
interpretaciones, caracterizando la riqueza deeamaty explicando fendmenos de

amplitud limitada (Demo, 2001).

Segun Malhotra (2004), las entrevistas profundasnipen obtener conocimiento y
comprension y se pueden emplear con eficacia aacsiines y problemas especiales
como: en la discusion de topicos confidencialassibées o0 embarazosos; entrevistas con
profesionales; y en la comprension detallada depootamientos complejos. En una
entrevista semiestructurada se interroga a lasopasspor medio de una serie de
preguntas ya estructuradas, por medio de un gueesfablecido que permite mayor
flexibilidad y posibilidad de adecuacién al contegel entrevistado (Gil, 2008).

Gil (2008), afirma que existen cuatro tipos diféesnde entrevistas, en lo que respecta a
la clasificacion o nivel de entrevista, que vam@dmos estructuradas a mas estructuradas:
la informal, la focalizada, por pautas y la esuatia. Segun Gil (2008), se recomienda
la entrevista informal en estudios exploratoriog dgutentan abordar realidades poco
conocidas por el investigador, u ofrecer una visgire se acerque al problema
investigado. Se realizan muchas veces entrevigiaseacuestados-clave (panel de

expertos), que pueden ser especialistas en elegemstudio o personalidades destacadas.
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Hussey y Hussey (1997) afirman que en un abordajenfienolégico se deben utilizar
técnicas de entrevista no estructurada o semiéstagda. A pesar de que son mas
demoradas (en la recogida y analisis de datos))a@usibilidad de problemas en la
grabacion de las preguntas y respuestas y en @botae la amplitud de los topicos
abordados, asi como en el posterior andlisis dddtss obtenidos, permiten un mayor
grado de confianza en las respuestas cuando seacamgon los cuestionarios. Hussey
y Hussey (1997) aconsejan la utilizacion de preggiabiertas y, si es necesario, sondear
con el objetivo de explotar las respuestas con préundidad. Las entrevistas
semiestructuradas deberan tener un guion de peeyyme-elaborado, que se debera
seqguir, pero de una forma flexible, de mente adiesin “ideas preconcebidas”,
permitiendo al investigador eliminar o adicionarguntas diferentes durante las
entrevistas. La ventaja de las entrevistas sem@atadas es permitir la combinacion de
preguntas tedricas (apoyadas por la revision lgidiica), con un abordaje abierto en la
entrevista, permitiendo al entrevistado hablarelibente sobre los temas investigados,

significados y asuntos relevantes para la invesitiga

Segun Scheuch (1973), de los tres tipos 0 mode@ntievistas existentes (permisivo,
neutro e fuerte), el modelo mas adecuado parairestatigacion es el modelo neutro,
donde se trata de que la entrevista fluya de farqualibrada y de que el entrevistador
transmita algunos estimulos que permiten al erstad® obtener informaciones,

percepciones y opiniones relevantes.
Pre-test

Gil (2008), aconseja que después de la elaborat@bouestionario, éste pase por una
prueba denominada pre-test, que permite detectmalallo en la redaccién del
cuestionario y su eventual correccion. El princgdgétivo es asegurar que el instrumento
de recogida de datos redna todas las caractesigica el desarrollo de la investigacion,
de forma a dar respuesta al objetivo general ycifspes de la investigacion (Aaket

al., 2004).

La utilizacion del pre-test permite al investigadentrenar” una cierta flexibilidad en

cuanto a las preguntas que se hacen y en cuamidead de las mismas, contribuyendo a
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gue, tanto el entrevistado como el investigadosisatan cdémodos en relacion a la
situacion, permitiendo a los primeros expresar mgjis percepciones sobre el asunto

investigado.
Analisis de contenido

El andlisis de contenido es una técnica muy utiizen estudios que tienen como objetivo
la evaluaciéon de la cantidad y calidad de la infeiin ofrecida por las empresas
(Krippendorff, 1990; Lépez-Aranguren, 2008). Estatodologia se revela como la mas
utilizada en el &mbito de la investigacion sobeeifdormes sociales corporativos (Gray

et al, 1996), tema donde se enmarca la presente igaegin.

De acuerdo con Wolf (1991), la realizacion de urdliais de contenido puede

proporcionar al investigador varias ventajas:

* Permite al investigador trabajar directamente ehn nucleo de

comportamiento de comunicacién humano y organizatii®eber, 1985);

» Puede facilitar a los investigadores con dife¥srapiniones tedricas y
metodoldgicas un trabajo en conjunto, pues esteoduétpermite la

convergencia de perspectivas tedricas y empiricas;

» Facilita el cruzamiento de herramientas estadisty el lenguaje natural,
pues en consecuencia de los resultados de invastigéiene que ponderarse
no solo la validacion y el nivel de comprensiériateinvestigadores, sino del

publico en general.

Una de las caracteristicas de este tipo de an&@sisa inferencia (interpretacion
controlada), que permite conocer lo que se “escoadelas palabras y buscar otras
realidades en los mensajes obtenidos. Por tantmatisis de contenido es de extrema
importancia en la obtencion de una gran cantidadinflermaciones subjetivas o
indirectas, que posibilitan un elevado nimero devas informaciones. Para que el
proceso sea productivo, el andlisis de contenidagré obligatoriamente que tener
definidas unidades de andlisis, que agrupa y agann conjunto de informaciones

obtenidas y clasifica en temas autébnomos, aunglaeiorados, que permitan dar
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respuesta a las preguntas definidas en la invegiigeEstas unidades de analisis pueden
incluir palabras, frases, paragrafos o textos,imamps por la transcripcion de las
entrevistas (Bardin, 1991).

El andlisis de los datos incluye la reduccion dedatos, su exposicion, preparacion y
verificacion de las conclusiones (Miles y Hubernt894). La informacion es clasificada
a partir de un determinado criterio, establecieydorganizando grupos de temas
comunes, para ser analizados individualmente yupd#Fmente. Esta estructuracion,
denominada categoria, es una unidad de andlisipletamy Unica en si misma. Las
categorias creadas orientan la recogida y seleab#mos datos tedricamente mas
relevantes. El proceso de categorizacion garafdizdasificacion de elementos de un

conjunto de informaciones, de acuerdo con cieriterios (Olabuenaga y Ispizta, 1989).

El andlisis de contenido puede ser cuantitativaalitativo. En la vertiente cuantitativa,
se traza una frecuencia de caracteristicas quepgermn en el contenido del texto. En la
cualitativa, se considera la presencia o ausercime dada caracteristica de contenido,

0 conjunto de caracteristicas en un determinadprfeato del mensaje (Lima, 1993).

El analisis de contenido cuantitativo, de deducéiéouencial, consiste en enumerar la
ocurrencia de una misma palabra que se repite mudncia, sin preocupacion en
relacion al sentido contenido en el texto, ni daaién a la diferencia de sentido entre
dos textos (Pécheux, 1976). El analisis de contewighlitativo, categorial, intenta
encontrar una serie de significaciones que el tigedor detecta por medio de
indicadores gque estan vinculados con el mismo @8H976) y se desmiembra el texto
en unidades o categorias para proceder a reagrip@sanalogicos. Este tipo de analisis
puede ser tematico, construyendo las categorias $eg temas emergen del texto. Para
clasificar los elementos en categorias es neceghitificar lo que ellos poseen en

comun, permitiendo el agrupamiento (Bardin, 1977).
A técnica del andlisis de contenido se descomponeee grandes etapas:

1. Pre-analisis - Puede utilizar procedimientos@artectura fluctuante (una
primera lectura), la creacion de hipotesis y obgetiy la elaboracion de

indicadores que fundamenten la interpretacion;
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2. Exploracién del material — Los datos se codifiagpartir de las unidades

de registro;

3. Tratamiento de los resultados y su interpretaci® Haciendo la
categorizacion, que consiste en la clasificacioodeclementos, segun sus
semejanzas y por diferenciacion, con posteriorregegniento, en funcion de

las caracteristicas comunes (Bardin, 1977).

1.3  Métodos mixtos (triangulacion)
Los métodos cuantitativos y cualitativos puedenlmoarse de diferentes formas en una

investigacion. Incluso existiendo una prepondesandée lo cuantitativo sobre lo
cualitativo, la investigacién cualitativa es faeiiora de la cuantitativa, pero la
cuantitativa también puede ser facilitadora deuitativa, o ambas presentan la misma

importancia.
Denzin (1989) define cuatro tipos de “triangulaion

1. La triangulacién de datos — recogida de datadifdeentes fuentes; el fenémeno
puede ser estudiado en tiempos (diferencias tehesdr&spacios (diferentes locales) y

con individuos diferentes;

2. La triangulacion del investigador — recogidaddios independientes unos de los
otros sobre el mismo fendmeno y posterior companacge compara la influencia de

diferentes investigadores sobre problemas y refsgta

3. La triangulacion tedrica — uso de diferentesigéesgara interpretar un conjunto de

datos de un estudio, verificar su utilidad y cagadi

4, La triangulacién metodolégica — Uso de variosomés para estudiar un problema
de investigacién; puede ser intra-método (uso dehm método en diferentes ocasiones)

o inter-métodduso de diferentes métodos en relacion al mismdmdje estudio).

En la forma de combinacion de dos o mas métodass esederi...“caminar” lado a
lado (simultdneamente), o consecutivamente y sbicacion se pueden realizar en un

plano de investigacion, o incluso en el analisisda¢os y articulacion de resultados”
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(Bryman, 1988: 130). En el primer caso el investagautiliza metodologias cuantitativas
y cuantitativas al mismo tiempo y analiza los dadesforma complementaria; en el
segundo caso, el investigador utiliza inicialmemtemétodo y en una fase posterior
utiliza otro método. EIl investigador puede comenzain un método cuantitativo y
proseguir para un estudio cualitativo, o al re@da uno de los métodos representa un
mismo estatuto en la investigacién, o puede maaifes la predominancia de un sobre el
otro. Lo mas comun es cuando el método cualitatauiere un papel secundario en la
investigacion y la representatividad de los resloltaes frecuentemente usada como

justificacion para esta opcion.

A nivel del analisis de datos, también se puedeciogear la‘...combinacion de métodos,
cuando se “transforman” datos cualitativos en cutativos y datos cuantitativos en
cualitativos® El andlisis de contenido es, entonces, una detasab de transformacion
de datos cualitativos (obtenidos por entrevista)datos cuantitativos (analizados en

términos de frecuendéa

A nivel de los resultados de la investigacion tteahgulacion” surge como una forma de
combinacion metodolégica, articulando los resuldadaeantitativos y cualitativos. Esta
articulacion se puede verificar en el mismo proyeot en proyectos diferentes,

secuencialmente o simultaneamente (Flick, 200525 sesultados pueden ir en el sentido
de una convergencia (mismas conclusiones), complkamedad (evidenciando

diferentes aspectos del mismo problema), o comrami (siendo en este caso,
normalmente interpretados como fruto de erroresododbgicos o desajuste de los

conceptos tedricos utilizados) (Kelle y Erzber@&Q5y2.

Este método permite mostrar diferentes perspectieghdenémeno en estudio, como

36 A pesar de que, como refiere Fli¢k .esta Gltima transformacion es mas dificil (.Lps datos de los
cuestionarios casi no permiten la revelacion deiteato de cada respuesta, lo que solo se puedegoins
utilizando explicitamente métodos adicionales, cantrevistas complementarias a una parte de la
muestra” (Flick, 2005&cit in. Duarte, 2009:3).

37 Fielding y Schreier (2001) llaman de “métodos idlits” a esta forma de combinacion, pordsen
abordajes que constituyen en si una combinatorielelmentos cuantitativos y cualitativo&it in. Duarte,
2009:9).

38 cit in. Duarte, 2009, p.18.
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sefialan varios autores (Denzin, 1970 y 1989; Mey@82; Almeida y Pinto, 1986;
Morse, 1991; Brannen, 1992; Mason, 1994; Campé®5; Cupchick, 2001; Kelle,
2001; Fielding y Schreier, 2001; Kelle y Erzberd®05; Cox y Hassard, 2005; Flick,
2005&% Bruyakaet al, 2013; O’Riordan y Fairbrass, 2014).

2 Disefio y procedimientos de investigacion
Esta seccién describe el disefio de la investigacamsiderando los métodos presentados

en la seccion anterior. También describen los pliatientos que se adoptaron para

concretizar el estudio.

Tomando como base la clasificacion de Collis y ldu42005) y teniendo en cuenta la
forma como se definid la investigacion, la recogidmalisis de los datos, se observa en

el método la predominancia del paradigma positivist

Con base en la clasificacion de autores como Raeki(R007), Vargas (2001), Gil (2008)
y Collis y Hussey (2005), se clasifica el tipo degdstigacion presentado en esta tesis

doctoral como:

* En cuanto a su naturaleza, se puede consideranuestigacion pura, dado el
objetivo del trabajo es siempre el de generar raiesnocimientos para el avance
de la ciencia, pero en este caso, sin aplicaciéctipa prevista, pues no pretende

resolver un problema especifico, sino que se emoehconocimiento en general;
* En cuanto a sus objetivos, se puede considerar egploratoria y descriptiva:

o Exploratoria, porque se pretende crear mas farniéidrcon el tema, ain
poco explotado, con el objetivo de hacerlo exmijciplanteando
caracteristicas inéditas o desarrollando hipétgsigoposiciones que

conllevaran a investigaciones complementarias @&rg001; Gil, 2008);

o Descriptiva, porgue pretende la investigacion eitgide un fendmeno

contemporaneo dentro de su contexto de vida repéoalmente cuando

39¢it in. Duarte, 2009, p.22

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
174



CAPITULO Ill. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

sus limites entre el fendmeno y el contexto nonesiEramente definidos
y lo que se pretende es, entonces, proporcionamuaa vision sobre una

realidad ya conocida (Yin, 2005);

En cuanto al proceso (o forma de abordaje del pnofa), se enmarca como una
investigaciéncuantitativa (paradigma positivista), pues es unaetodologia de
investigacion que enfatiza la descripcion, la ingdda, la teoria fundamentada y
el estudio de las percepciones persorialBsgdan y Biklen, 1994, p.11). En este
tipo de metodologia, la fuente directa de datad ambiente natural; los datos se
recogen, en su esencia, se describen y se andizéorma inductiva; y se da
esencial importancia al punto de vista de los gpehtes y se excluye, en la
medida de lo posible, la influencia del investiga@ick, 2005a);

También se puede considerar una investigacimlitativa (paradigma

fenomenoldgico), pues es una investigacion quentseeisa en la obtencion de
datos llenos de significados y subjetivos, cuyadeal es alta (Collis y Hussey,
2005); Segun Flick (2005a), mas que probar teoltagjue se pretende es
descubrir nuevas teorias empiricamente enraizdalaseleccién de los casos
privilegia su importancia, al revés de su repredendad y su complejidad es
aumentada por la inclusion del contexto; se englagalace del investigador con
el campo y sus miembros como parte activa, en ldgaxcluirla a toda costa,

como variable;

En cuanto a los procedimientos técnicos, es unastigacion bibliogréfica,
elaborada a partir de material ya publicado, ctudt principalmente por libros,
articulos,journals consulta devebsitesreports(informes de sostenibilidad, por
ejemplo) y otros documentos disponiblesline de empresas del sector
farmacéutico; y recogida de informacién, ya quelicaga interrogacion directa
de las personas cuyo comportamiento se desea cofi@etos y Marconi,
2002).

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
175



CAPITULO Ill. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Cuadro 17: Caracterizacion de la investigacion.

L Pura (basica).
Finalidad )
Aplicada.
Naturaleza Trabajo cientifico original.
_ Exploratoria.
Objetivos o
Descriptiva.
Procedimientos Investigacion de campo.
Objeto Investigacion bibliogréfica.
Investigacion Cuantitativa — a través de cuestiorestructurado
Forma de N o ) o
_ Investigacion Cualitativa — a traves de entrevésimiestructurada
Abordaje
profunda.

La Figura 15 ilustra el disefio aplicado a estastigacion. Se privilegié la dimension
tiempo en el disefio de investigacion, para intelgamétodos cuantitativo y cualitativo

gue ocurren secuencialmente.

Figura 15: Disefio de la investigacion para integraén de métodos cuantitativos y cualitativos.
Cuantitativo =~ C—=> Cualitativo

Fuente: Flick (2005a).

En el modelo aqui utilizado, el investigador comgrton un método cuantitativo y
prosigue con un estudio cualitativo. Las dos faseseparadas. Cada uno de los métodos
asume un papel importante en la investigacion, pereste caso, el papel predominante
es el del método cuantitativo, teniendo el métadlitativo un“... papel subsidiario,
aungue importante en todo el proceso, por ejempitogel desarrollo y en el pilotaje
(seleccion de preguntas y desarrollo de cédigosapaategorizar las respuestas) de
instrumentos para la recogida de datos, pero tamle@ la interpretacion y en la
clarificacion de datos cuantitativos. La represeiviglad de los resultados (en términos
estadisticos) es frecuentemente avanzada comfigasitbn para el papel “accesorio” e

ilustrativo de los datos cualitativdgDuarte, 2009, p.17).
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Por el hecho de estar trabajando con una muestiagn toda la poblacion, cualesquiera
gue sean las conclusiones de los test, siempne kasadas en la llamada evidencia de

muestreo, es decir, en lo que podemaos inferir tir pker la muestra recogida.

En sintesis, de modo a estudiar el impacto de B &Sel compromiso de los empleados
del sector farmacéutico portugués, se propone ealetnoconceptual que se puede

observar en la figura 16:

Figura 16: Modelo conceptual.

Dimension
Econdémica
* Dimensién
Afectivo
e |
Responsabilidad Social Compromiso . L
! R Dimension
Empresarial —H1 Organizacional i Calculativo
. - (RSE) (co)
D|rr]e.n5|on | H1b)—|
Etica
+ Dimensién
Normativo
Dimensién T
Filantrépica

2.1  Objetivos
El objetivo general de la investigacion es compeerd impacto de las acciones de RSE

en el compromiso de los empleados de la IF poregguen este sentido, se presenta la

siguiente pregunta de investigacion:

Q: ¢Las acciones de RSE (de las dimensiones econéntéggl, ética y filantropica)
son claramente identificables por los empleados ldelF portuguesa y como esta

percepcion afecta su CO (en las dimensiones afectoalculativa y normativa)?

Para dar respuesta a la pregunta principal, la ensendescompone en las siguientes

preguntas especificas:

P1: ¢ Qué entienden los empleados por lo conce@Sey cual su relevancia?
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P2: ¢ Cudles son las actividades de RSE mas persipidaloradas?

P3: ¢Cuales son las areas de las politicas de R8Hog empleados tienen como

prioridad?

P4: ;Cudl es la opinidn de los empleados en reladin las acciones de RSE adoptadas

por la empresa?

P5: ¢ Cémo evaltuan los empleados la postura depgeesmen relacion a la RSE dentro

del sector?

P6: ¢ Qué proyecciones hacen los empleados sdioterel de la RSE en las empresas de

la industria farmacéutica?

P7: ¢ Qué entienden los empleados por lo concepide

P8: ¢ Qué tipo de vinculo une los empleados a lae=sap

P9: ¢ Cuadles son los efectos de las politicas dedRI&CO de los empleados?

P10: ¢ Qué hace aumentar el compromiso de los edgsiean la empresa?

P11: ;Cudl es la opinion de los empleados freatigaisiciones y fusiones frecuentes?

2.2 Universo y muestra
De acuerdo con Malhotra (2001), la poblacion eogjunto de todos los elementos que

comparten caracteristicas comunes y comprenden nelerso del estudio de
investigacion, mientras que la muestra es un spbgte los elementos de la poblacion,

seleccionado para la participacidén en ese estudio.

Considerando que el universo se revela intangiple;, diferentes limitaciones
(temporales y disponibilidad de los encuestadady mvestigacion incide en una base
de muestreo, compuesta por elementos relevantesgpeumiten dar respuesta a la

pregunta central presentada por la investigacion.

Los métodos para seleccionar una muestra se paeplepar en dos formas distintas:

Métodos de muestreo casual o aleatorio (métoddmpiidsticos) y métodos de muestreo
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no casual o no aleatorio (métodos no probabilisfico

Los primeros son preferibles cuando se pretendepotar los resultados con confianza
para el universo a partir de la muestra y los sggsison normalmente utilizados cuando
se pretende obtener resultados con mayor facildagidez (Hill y Hill, 2000). Segun
Carmo y Ferreira (1998), las muestras no probéibdis se pueden seleccionar con base
en criterios de seleccion intencional, con la fated de determinar unidades de poblacion
o universo que forman parte de la muestra. Engrelilersas técnicas de muestreo no
probabilistico existentes (conveniencia, intendiofBnowball”, secuencial y cuotas),
para la concretizacién de este estudio, la pobladiilizada fue la estrechamente

relacionada con el sector farmacéutico portugués.

La muestra en la vertiente cuantitativa se defasibconveniencia. Se recurrio al método
de muestreo no casual, mas concretamente a larmt@sowball” o “Bola de Nieve”
(método no probabilistico utilizado cuando no haipd concretos sobre la poblacién que
se analiza), porque en este caso el universo ro@eentra registrado y de ahi que sea
imposible hacer recogida de informacion de la idéal de los elementos que lo
componerf? De esta forma, la muestra se va construyendo histazar la dimension
pretendida, aunque no se conoce el grado exactepdesentatividad, por tanto no se
pueden inferir resultados para el conjunto de tdgmdn (Barafiano, 2008). En este caso,
la caracterizacion de la muestra solo es posibtéante el andlisis de los datos recogidos
en cuanto al género, edad, distrito de residentigl de escolaridad, funcién y

antigiedad en la empresa.

La muestra del vertiente cualitativo es generalmgrgquefio (Malhotra, 2004). La
técnica de muestreo adoptada es la no probalalistimuestra de juicio, pues es una
forma de muestreo por conveniencia en la que sx@ehan los elementos de la
poblacion con base en el juicio del investigadaa, que los considera los mas

representativos de la poblacion de interés, o las atecuados para la investigacion.

40 | os Gltimos datos son de 2012, donde se verifidabexistencia de 8000 profesionales en la IF en
Portugal — un 22% menos que entre 2008 y 20129, ¢geeta cual no existe una base de datos real §Dato
de la EFPIA — Asociacion Europea de la Industriarfeacéutica, 201t in. APIFARMA, 2014,
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Segun, Bauer y Gaskell (2000), no existe un nunakal de entrevistas y la cantidad no
es sinénimo de calidad. Los mismos autores afirquenla interpretacion de la realidad
posee versiones limitadas y cuando un grupo comrtnismo universo simbdélico

(como es el caso), los discursos acaban por regrsdly por adquirir la misma dinamica.

En el sentido de obtener informacion mas relevaara la investigacion, el analisis
cualitativo se efectla a través de 18 entrevistafsipdas, semiestructuradas, a elementos

de varias comparniias del sector farmacéutico pagtifnacionales y multinacionales).

Cuadro 18: Ficha técnica de la investigacion.

Ficha técnica de investigacion

Ambito geogréfico Portugal

Universo Empleados del sector farmacéutico portugués.

Tipo de muestra Cuantitativa: No casual;Snowball" (*Bola de
Nieve).

Cualitativa: No casual; de juic

Método de recogida de informacién | Encuesta por cuestionaaline

Entrevistassemiestructuradas, neutras, profur
Fechas del trabajo de campo Yy Encuesta — 1° al 22 de mayo de 2013 - [218
resultados obtenidos respuestas
Entrevistas — De 23 de junio al 31 de julio de 2015
18 entrevistas realizac

2.3  Triangulacién como opcién metodoldgica
En esta tesis doctoral se optd por realizar un pl@ninvestigaciéon consecutivo o

secuencial. En este caso, las etapas de la inzeigtigocurren en secuencia una de la otra
y no simultdneamente, un método sigue al otro existe la posibilidad de planear la
secuencia segun la adecuacion de los datos obsewcmio el método anterior para

complementarlos (Morse, 1991).

En esta tesis doctoral, se inicié con una recod@edatos primarios cuantitativos través
un cuestionario a los empleados del sector farnti@oéportugués, que permité la
recogida de un volumen adecuado de datos en um egpicio de tiempo y con costes
reducidos (Hill y Hill, 2000). Esta técnica conduaemediciones objetivas y a una
cuantificacion de resultados, que se destaca pprédeision y por evitar distorsiones

(Godoy, 1995). El cuestionario se elabor6 con leask revision de la literatura y en el
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estudio exploratorio, donde se verificé la exisiemte diversos estudios sobre la RSE y
el CO vy diferentes posibilidades de medicién. Edtabajos presentan, en su gran
mayoria, una estrategia metodoldgica que priofizan&lisis de datos cuantitativos, con
recurso a andlisis estadisticos. Segun Bastos (pP932 a 54), la RSE y el CO se miden
a través de escalas, generalmente delltikert, con niveles elevados de confianza. En
este trabajo se optd mayormente por las pregumaadas, pues éstas facilitan los
andlisis estadisticos (Hill y Hill, 2000) y evitéas ambigledades en la interpretacion y
en la codificacion de las respuestas, asi comaeemuun menor esfuerzo por parte de

los encuestados.

Segun Lopes (2010), se obtiene un refuerzo, canti@d y correccion de desvios de
algunos aspectos identificados en el andlisis da#ub. Pero “...lo que se pretende no
es corroborar o rechazar resultados con el recuastiferentes métodos, sino producir
un retrato del fendmeno en estudio que sea masletomue el alcanzado por un solo
métodd (Kelle, 2001

Se pretende comprender los fendmenos estudiadoswgdio de la perspectiva de sus
propios participantes y sujetos, considerando qdest los datos de la realidad son
importantes y necesitan ser analizados para comreel contexto del fenbmeno
estudiado (Godoy, 1995).

De esta forma, mediante los resultados obtenidiosl@malisis cuantitativo y después un
andlisis de la informacién contenida en leebsitesde varias compafiias del sector
farmacéutico, asi como la lectura de publicaciamslémicas y del sector (Hansen y
Spitzeck, 2011; Bruyakat al, 2013; O'Riordan y Fairbrass, 2014), se formularon
algunas proposiciones que permitieron avanzar iewvdstigacion cualitativa, a través de
la realizacion de entrevistas que permitieron fitan preguntas o ejemplificar y agregar
entendimientos, que eventualmente carecian despegiéicacion mas detallada, cuando
se obtuvieron los resultados cuantitativos prover® del tratamiento de datos
recogidos. El primer estudio complementa el segunden conjunto, los dos ofrecen

nuevos datos y perspectivas del impacto que lasrees de RSE pueden tener en el

4Lcit in. Duarte, 2009, p. 14.
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compromiso de los empleados del sector farmacéutmyendo actualidad a este tema,
especialmente en el escenario portugués.

Segun Mattar (1999) y Malhotra (2001), la investiga cualitativa considera la realidad

como un proceso de construccion permanente, déisdgeto desempefia un papel activo
y, en este caso, la realidad no estd compuestaspendatos objetivos, sino que incluye
la subjetividad del sujeto. Hussey y Hussey (128irinan que, asi como las teorias, las
metodologias no pueden ser verdaderas o falsasngia 0 menos Utiles. También segun
estos autores, los métodos de recogida de datbttiuas a veces son dispendiosos y
demorados, pero cuando se aplican a la investigatitnegocios, proporcionan una base

mas real para analisis e interpretacion.

Este tipo de investigacion ayuda a comprender cpmpar qué algo ocurre (Freeman y
Cavusgil, 2007c¢it in. Bruyaka, 2013). La vertiente cualitativa de estestigacion es
elaborada segun el ambito del paradigma fenomeitoldéiussey y Hussey, 1997),
produciendo datos cualitativos a partir de un aigdtle muestras reducidas en el que hay
una preocupacién de generar teorias, a travésréedgida de datos ricos y subjetivos,
en una localizacion natural y donde se verificaheja confianza, pero donde se obtiene

una validez elevada y se generaliza de una defmgiotra.

Para operacionalizar este proceso, se recurretalmée “triangulaciéf?, a través del
cual se defiende que la obtencion de datos deediies fuentes y su andlisis recurriendo

a diferentes estrategias:

. Mejora la validez de los resultados y que unateifis testada con recurso a
diferentes métodos, se puede considerar mas alelana hipétesis testada Unicamente

con el recurso a un solo método (Denzin, 1970);

. La triangulacién®...no se cifie Unicamente a la seriedad y a la valjdeero

permite un retrato més completo y holistico debfeano en estudio{Cox y Hassard,

42 Método defendido por varios autores cémo Kellengedberger, 2005; Kelle, 2001; Flick 2005a y b;
Fielding y Schneier, 2001; Denzin, 1989; Cox y Hads2005; Almeida y Pinto, 1986; Brannen, 1992;
Cupchick, 2001djt in. Duarte, 2009:22).
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2005,cit in. Duarte, 2009, p.14);

. Fielding y Schreier (200%Lit in. Duarte, 2009) afirman qu#a plusvalia de la
triangulacion consiste no en retirar conclusionigeélignas y precisas, sino en permitir

que los investigadores sean mas criticos y hastéptisos ante los datos recogidos”

. En la triangulacién, la investigacion cuantitatidentifica de forma precisa los
procesos relevantes y la cualitativa, la base déesaripcion (Cupchick, 200&it in.
Duarte, 2009);

. Existe una vision convergente y no antagonicgpaladigmas, a pesar de que
comunmente se aboga la imposibilidad de gener#@izata misma existe en las dos

concesiones, pero de forma diferente (Brannen,)2905

En esta tesis doctoral se esta ante una “triangulate datos” y “metodoldgica inter-
métodos”, pues si en el primer caso se verifica tatagida de datos realizada de
diferentes fuentes, en diferentes tiempos (difeasntemporales) y con individuos
diferentes; en el segundo caso, verificamos queselde diferentes métodos permite

analizar un mismo objeto de estudio (Denzin, 1989).

2.4  Abordaje por métodos cuantitativos
Constructos, escalas y variables

La definicién de las escalas tuvo como base lasid@vide la literatura efectuada y los
resultados obtenidos en investigaciones anterexploraran la naturaleza de la RSE y
CO permitieron la medicién de todos los componedtes$os dos constructos de esta

investigacién y que mostraran una mayor coheremtias resultados producidos.

43 Es una generalizacion basada en la inferenciaistitadpara la poblacion, versus una generalizacion
para otros contextos, 0 una generalizacion teceitéa que os resultados son extrapolados endalacsu
aplicacion tedrica (Brannen, 2005).
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El siguiente cuadro presenta los constructos gdaalas usadas para medir las variables

definidas y el nimero de items que figuran en estanario.

Cuadro 19: Constructos, variables, escalas y pregtas usadas en el cuestionario.

Constructos Variables Escalas Preguntas
Dependiente Maignanet al, | 7 Dimension Economica
RSE (dimension 1999 6 Dimension Legal
economica, legal, 5 Dimension Etica
ética y filantropica) 6 Dimension Filantropica
Independiente Meyer y Allen, | 6 Dimensién Afectiva
(afectivo, 1997 . _ _
] 7 Dimension Calculativa
calculativo y
normativo); 6 Dimension Normativa
CcO Sociodemograficas|

Sexo, edad, nivel
académico y
antigiedad en la

empresa

Fuente: Elaboracion propia.

Responsabilidad Social Empresarial

Se uso6 un instrumento basado en el cuestionafdaitanet al (1999) para medicion
de las dimensiones de RSE. Este instrumento seenarttomo uno de los mas utilizados
para operacionalizar el modelo de RSE inicialm@no@uesto por Carroll (en 1979) en
las cuatro dimensiones - Econémica, Legal, EtiEdantropica se aplico posteriormente
en otros estudios como los de Pinto e Lara (2Q0djigreenet al. (2007) e Faria e Leal
(2009).

La version original de los autores (Maigretral, 1999) consiste en un cuestionario de
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29 items, con frases indicativas de las cuatromsmnees de RSE (siete de la Econémica;

siete de la Legal; siete de la Etica; y ocho delkntrépica).

En la presente tesis se utilizaron 24 preguntasccdbnadas para las cuatro dimensiones
referidas anteriormente. El cuestionario (Cuadnof@® adaptado fundamentalmente de

los conceptos de RSE a la realidad portuguesa.

Cuadro 20: Relacién de las preguntas con las cuatdimensiones de RSE.

Dimensiones Preguntas
La empresa:
- Tiene procedimientos especificos para respondealguier reclamacion de
los clientes

- Mejora continuamente la calidad de sus produstosgicios
Econdémica | - Usa la satisfaccion de los clientes como indicaéalesempefio del negoc
- Tiene su lucro maximizado con éxito

- Se esfuerza por reducir sus costos operacionales

- Monitoriza criteriosamente la productividad de smpleados
- La gestién de tope define medidas a largo plazo

En la empresa:

- Todos los productos comercializados estan erocondad con las normds
legales y reglamentarias

- Las obligaciones contractuales siempre se cumplen
- Los gestores intentan siempre cumplir la ley

- Se intenta cumplir la legislacién que reguladatratacién de empleados y
sus beneficios

- Incentivamos la diversidad de nuestros empleéefted, género o raza)
- Las politicas existentes impiden la discrimina@@tre empleados en lo que
respecta a salarios y promociones

La empresa:

- Tiene un cédigo de conducta conocido por todsslopleados
- Es reconocida como una organizacion de confianza

- Orienta a sus empleados a seguir patrones @icektratamiento con todos
Etica sus socios comerciales
- Posee un procedimiento interno confidencial gétteaciones de conducta
impropia en el trabajo (tales como robo o asedioa

- Orienta a los empleados a su obligacion de ofieéermacion completa y
precisa a todos sus clientes

La empresa:

Filantrépica | - Incentiva a los empleados a adquirir formacigulesmentaria

- Incentiva a los empleados a participar en acsiarigicas de apoyo a |a

(0]

Legal
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comunidad
- Tiene politicas de flexibilidad que permiten & lempleados una buepa
coordinacion entre trabajo y vida personal

- Contribuye a obras de beneficencia, haciendodaones a la comunidad
- Tiene un programa de acciones, de forma a reduconsumo de energiay
el desperdicio de materiales
- Estimula el desarrollo de sociedades con orgeiumas locales y escuelas

Fuente: Elaboracién propia

En las investigaciones de RSE, las escalas magadtis han sido las dekert de 7
puntos y de 5 puntos. Segun Hill y Hill (2000), @® aconsejable usar mas de siete
respuestas alternativas (cinco son muchas vecesesi#s), especialmente si fueran

utilizadas preguntas que soliciten actitudes, opies, gustos o grados de satisfaccion.

En esta tesis doctoral se utiliza la escal&illert de 5 puntos (1 — discrepo totalmente a
5 — concuerdo totalmente), basada en el trabaljdailgnanet al. (1999)

Compromiso Organizacional

Una de las escalas mas utilizadas para medir @bgta CO de Meyer y Allen (1997) es
un instrumento basado en el “Modelo de los Tres@orantes” de Meyer y Allen (1991),
gue asume el CO como un concepto multidimensiboalautores proponen a utilizacion
de tres escalas que permiten medir los componafgesvo, calculativo y normativo del

compromiso.

En esta tesis doctoral se usé la version portugdessste instrumento, validada para el
contexto portugués por Nascimeptal.(2008) que evaltua el CO en sus tres dimensiones

- Afectiva, Calculativa y Normativa.

La version original de los autores (Meyer y Allé991) consiste en un cuestionario de
19 items, con frases indicativas de las tres dimeas de CO (seis de la Afectiva, donde
tres de ellas surgen invertidas; siete de la Catival, y seis de la Normativa, invirtiendo

una de ellas).

En esta tesis doctoral se utilizaron las 19 pregymtireccionadas a las tres dimensiones

referidas anteriormente. El cuestionario tuvo bgealteraciones, especialmente en la
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adaptacion de los conceptos de RSE a la realidadguesa.

Cuadro 21: Relacion de las preguntas con las tresndensiones de CO.

Dimensiones

Preguntas

- No me siento “emocionalmente vinculado” a estaresa (R)
- Esta empresa tiene un gran significado para mi
- No me siento “formando parte de la familia” etaemmpresa (R)

empresa en este momento
- Me sentiria culpable si dejase esta empresa ahora
- Esta empresa merece mi lealtad

Afectiva . . : .
- En realidad, siento los problemas de esta emjgmsa si fuesen mios
Estaria muy feliz de pasar el resto de mi caearasta empresa
- No me siento como formando parte de esta empR)sa
- Creo que hay muy pocas alternativas para podesapeen salir de esta
empresa
- Materialmente seria muy perjudicial para mi, ste enomento, salir de esta
empresa, aunque pudiese hacerlo
- Una de las principales razones para continubajaado para esta empresa
es que la salida requeriria un considerable seiarifiersonal, porque otfa
empresa podria no cubrir la totalidad de benefigigstengo aqui

Calculativa - En este momento, mantenerme en esta empresaaesuastion tanto de
necesidad material como de deseo personal
- Una de las consecuencias negativas para miessale esta empresa restulta
de la escasez de alternativas de empleo que tafisipianibles
- Una buena parte de mi vida se afectaria si desgdquerer salir de esta
empresa en este momento
- Como ya di tanto a esta empresa, no considevalawtnte la posibilidad de
trabajar en otra
- Yo no dejaria esta empresa en este momento, @aignto que tengo una
obligacion personal para con las personas quejarabgui
- Siento que no tengo ningun deber moral de percegirem la empresa dongle
estoy actualmente (R)

Normativa - Aungue fuese una ventaja para mi, siento queeria sorrecto dejar esta

- Siento que tengo un gran deber para con estaesmpr

Fuente: Elaboracién propia

En los estudios del CO, una de las escalas mé&sadtk ha sido la de Likert de 7 puntos.

En el presente trabajo se utilizaré el mismo tip@scala (de 1 — discrepo totalmente a 7
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— concuerdo totalmente).

Cuestionario

De acuerdo con los objetivos de investigacion,uelstionario incluyd las variables en

estudio, cuya version integral se encuentra emex@A, estructurado de la siguiente

forma:

. Parte | - Elaboracién de una pequefia introdu¢c@gplicando la naturaleza del
estudio;

. Parte Il - Division en tres grupos de preguntdsbidamente identificados,

teniendo como base los constructos previamente tifidados: RSE, CO vy
caracterizacion sociodemografica (sexo, edad, ragadémico, funcién dentro de la

empresa y antigiedad);

Las escalas de medida utilizadas en el cuestiosaridas dé-ikert. De este modo, el
encuestado puede graduar su posicién en relacidos adatos sugeridos en el

cuestionarid?

2.5 Abordaje por métodos cualitativos
El método cuantitativo, inicialmente pensado yiraalo para la elaboracion de la Tesis

de Maestria del investigador (durante el afio 28dig6 la aplicacion de la investigacion

a los elementos del sector farmacéutico portugués.

No obstante, por tratarse de una realidad desatenalal contexto portugués, los datos
estadisticos obtenidos indujeron en algunas coocdes que el investigador crey6
pertinentes y de interés para un andlisis postarias pormenorizado (de matiz
cualitativo), con el objetivo de profundizar encehocimiento sobre temas dificiles de

observar directamente o limitados por la objetigida una investigacion cuantitativa.

44 La ficha técnica de este cuestionario esta enadio 17 y 18
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Guion para entrevista

Mediante los objetivos definidos para la investigagcrevision tedrica y resultados de la
investigacién cuantitativa previa y interpretacide la informacién obtenida en los
websitedle las empresas del sector farmaceéutico portugligsjon de la entrevista fue
disefiado a pensar en como aferir conclusiones egmomnden a las proposiciones. Se
elaboré un guion para las entrevistas (semiestaghty neutro, con dos categorias de
analisis - RSE y CO) que sirvi6 de orientacion gaelheon preguntas centrales enfocadas
en los constructos en estudio, con preguntas abjaexbn el objetivo de obtener y agregar
rigueza de informacién a esta investigacion.

Pre-test

Se realizé una entrevista informal semiestructueadao de los elementos de la muestra
(el dia 19 de junio de 2015, con una duracion dmbftos), con el objetivo de validar
el contenido de la entrevista, verificando si habigna comprension de todas las
preguntas y de los términos y si encontré razonahbleduracién, o si tenia algun

comentario o sugerencia de mejoria.

La realizacién del pre-test transcurrié con fluidezitmo, el entrevistado considero
adecuado el tiempo de duracion — 55 minutos aprdémente - y no existio ninguna
duda en la comprension del contenido, por eso setuviaron las preguntas

anteriormente definidas, con ligeras correcciotieséciones sugeridas.

El pre-test confirm6 que el guion de la entrevitaadecua a la investigacion y que es
una buena herramienta para validar los objetivopy®stos para este estudio sin tener

que efectuar ninguna alteracion.
Realizacion de las entrevistas

La seleccion de los encuestados se realizé de dwussn el conocimiento del

investigador de la capacidad de comunicar solisz@ y la experiencia vivida por ellos
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(Guerra, 2006). Segun Bisquerra Alzina (2004) uesidmental identificar y seleccionar
a las personas que nos proporcionaran, cuando esgagvistadas, la informacion
pretendida. Esta seleccién se debera hacer dedacaen el perfil personal, su papel
dentro del contexto y el tipo de informacién queirelestigador espera obtener del
entrevistado. Lo importante no es entrevistar &iddos para posteriormente sumar sus
respuestas, sino conseguir que puedan comunicpestepciones de la realidad a través

de la experiencia.

Con el objetivo de una mejor adecuacion a la raeilin de las entrevistas, se procedi6 a
una programacion de los “seleccionados”, definiefatthas, locales y horarios mas

adecuados para su realizacion.

El dia y a la hora definidos con cada uno de lgsiestados, se siguio un “protocolo”, de
modo a situar al entrevistado con el objetivo der&evista, su autorizacion para la
realizacion y grabacion de la misma (garantia deniamato de las grabaciones y

transcripciones), asi como la forma como se dd&aieel proceso. Posteriormente, se
presentd a la Institucion de Ensefianza para laseuesta realizando la investigacion, se
describié sumariamente el tipo de investigacioic@aso los agradecimientos en relacion
su disponibilidad para contribuir al estudio. Simo6 de la duracion prevista (45-60

minutos) y se pregunto si habia alguna duda sélp®eeso.

Se comenzé por la recopilacién de informacién stemaografica (género, edad, nivel
académico, funcién dentro de la empresa y antigl)e@eguidamente se presentd un
conjunto de preguntas relacionadas con la RSE éppaccontextualizacion general y
contextualizacion dentro de la empresa; tipo detjmas conocidas — internas y externas
—econdmicas, legales, éticas o filantrépicas)yyet@ompromiso de los empleados frente
a la empresa (tipo de compromiso — afectivo, catoud 0 normativo). Las restantes
preguntas, también son importantes en el sentidiyddar al investigador a trazar una
panoramica general sobre la situacion de las empes o que respecta, sobre todo, a
los temas de la RSE y del CO, asi como el confagsente y perspectivas de futuro, en

el sector farmacéutico portugués.

También se intentd tener en cuenta algunos aspecto® no perder el foco en el tema
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de la investigacion y de que no quedasen por reigpgreguntas importantes asi como
de no sugerir respuestas y que las mismas sieroprarf claras y precisas (Miles y
Huberman, 1994; Vergara, 2000).

Recogida de datos

El proceso de recogida de informacion, con lazaaldn de entrevistas (informales, con
perfil neutro, semi-estructuradas, profundas), cardeel 25 de junio y terminé el 31 de
julio de 2015. Las entrevistas, realizadas a 18quexs del sector farmacéutico portugués
(en representacion de 16 empresas), duraron uni ri@¢b5 minutos y todas fueron
grabadas para permitir su posterior transcripcidon el objetivo de mantener la
confidencialidad, se conservé el anonimato de ehbres de los encuestados y de las
empresas representadas, muy comun en investigaciemeel sector farmacéutico
(Bruyakaet al, 2013). De hecho, el secretismo generalizadcstieirdustria se hizo, a
lo largo del tiempo, un factor limitador, hastalderealizacion de entrevistas para la
investigacion. Este secretismo refleja las polétida las empresas, que no permiten que
sus empleados hablen abiertamente con elementmesta la misma, lo que dificulta
la obtencidn de datos para ésta o cualquier ofestigacion en el sector, y este aspecto
parece acentuarse en las compafiias multinaciordérs, a pesar del niamero de
encuestados, se pretendio abarcar diferentes nsodielvegocios (empresas de diferentes
dimensiones y negocios distintos), que reflejagesstructura de la IF portuguesa, de una
forma general, como se podra constatar en el sitieapitulo, dedicado a la

presentacion y discusion de resultados.

Durante este proceso, los encuestados eran libremdir sus opiniones y de abordar la
pregunta de la forma que encontrasen mas convenfentel guion pre-elaborado, se
describen apenas las preguntas basicas de laistatjefEs importante realzar que este
guion fue utilizado de la forma mas “flexible” pblg, permitiendo de esta forma captar
ampliamente las posibles combinaciones de opinigeesradas por un asunto de esta
naturaleza. Al final de la misma, se efectuaron debidos agradecimientos a la
disponibilidad presentada y la garantia de la cotinpas resultados de la investigacion

si el entrevistado los solicitaba.
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CAPITULO IV. Presentacion y discusién de resultados

Esta etapa del recorrido de investigacion conglegyeesultados provenientes de los dos
abordajes: cuantitativo y cualitativo. En una prianparte se presentan los resultados
cuantitativos y posterior discusion de los misntsn respecto a la hipotesis, la misma
es testada con recurso al instrumento de analimsititativo. Recuérdese que los
resultados obtenidos en esta vertiente (cuantfationdicionaron las proposiciones que
sirvieron de base al abordaje por métodos cualisitiEn la segunda parte se presentan
y discuten los datos cualitativos al mismo tiemmy pada dimension establecida,
testando las proposiciones formuladas. Al final agditulo se analizan los puntos en

comun y divergentes, verificados entre los dosisisakalizados.

1 Vertiente cuantitativa

1.1. Perfil sociodemogréfico de los encuestados
Los datos sociodemograficos de los encuestaddstgei@on en la investigacion previa

(Neves, 2013) y se reproducen en este documerfiorm@ a permitir una descripcion

mas clara del perfil de los encuestados del séatiwracéutico portugués.

Cuadro 22: Caracterizacion sociodemogréfica de losncuestados.

Caracterizacién n (%)
Sexo Femenino 110 (50,5)
Masculino 108 (49,5)
Edad
20 a 29 afos 1(0,5)
30 a 39 afios 64 (29,4)
40 a 49 anos 114 (52,3)
50 a 59 afios 38(17,4)
Mas de 60 afios 1(0,5)
Distrito 9(4,1)
Aveiro 16 (7,3)
Coimbra 8(3,7)
Leiria 57 (26,1)
Lisboa 99 (45,4)
Porto 8(3,7)
Setuibal 21(9,6)
Outros
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Titulaciones Académicas

Doctorado/Maestria/Pos-Grado 30 (13,8)
Ensefianza Superior 127 (58,3)
Ensefianza Secundaria 61 (28,0)

Funci6n en la empresa

Direcci6on 8(3,7)
Departamento Médico 2 (0,9
Departamento Farmacéutico 1(0,5)
Supervisién 23 (10,6)
Marketing 22 (10,1)
Vendas 159 (72,9)
Otros 3(1,4)
Antiguedad en la empresa

Hasta 5 afios 39 (17,9)
6 a 10 anos 42 (19,3)
11 a 15 aflos 60 (27,5)
16 a 20 afios 50 (12,4)
+ de 20 afios 27 (22,9)

Con relacion al género, la proporcion de encuestselpresentd muy equilibrado con un
50.5% del género femenino (50,5%) y masculinoS%44),

Respecto a la edad de los encuestados, mas deigit®entre 40 y 49 afos (52,3%), y
las edades comprendidas entre los 30 y los 39(2Bp$%) y entre los 50 y los 59 afios

(17,4%), también son representativas.

Los encuestados son mayormente residentes endadcide Oporto (45,4%), Lisboa
(26,1%) y Coimbra (7,3%), distribuyéndose los msts, en menor numero, por otras
ciudades del pais.

Con relacion a las titulaciones académicas, sécgerue los encuestados, en su mayoria
poseen titulaciones superiores (58,3%), algunasvel de Pos-Grado, Maestrias o
Doctorados (13,8%). Las titulaciones a nivel deetsefianza secundaria también
presentan un valor relevante (28%). No hay encdestaon titulaciones inferiores al

nivel secundario.

La funcibn mayormente representada es la del &émsdrentas (72,9%). A pesar de que
no existen datos recientes, es la que esta normsm®@as representada en las empresas
de este sector y es la que emplea a un mayor niedralividuos, muy lejos de todas

las demas funciones, como la Supervision (10,6%) Merketing (10,1%).
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En lo que concierne a la antigiiedad de los empteadda empresa, se verifica que la

mayoria de los encuestados estan en la empresaidaade 11 afios. La antigiiedad mas
representativa se presenta en los individuos gae es la empresa entre los 11y 15 afios
(27,5%), seguida de los 16 a 20 afios (22,9%).

1.2. Analisis de la consistencia interna
El andlisis de la consistencia interna de las as@d tipicamente una forma de medida,

basada en la correlacion entre diferentes itemsg] emsmo test. Mide si los diversos
items que se proponen para medir el mismo conetmeneral, producen resultados

semejantes (Maréco, 2014).

La consistencia interna normalmente se mide agrdeflpha de CronbachEl Test de
Alpha de Cronbacke puede definir como ladrrelacion que se espera obtener entre la
escala utilizada y otras escalas hipotéticas dedma universo, con igual nimero de

items, que miden la misma caracteristiRestana y Gageiro, 2000).

Cuadro 23: Valores deAlpha de Cronbach

Alfa de Cronbach Analisis
1-0,9 Excelente
0,8-0,9 Buena
0,7-0,8 Razonable
0,6-0,7 Débil
<0,6 Inaceptable

Fuente: Hill y Hill, 2000.

El limite inferior generalmente aceptado es de,(addque pueda bajar hasta 0,60, si se
trata de una investigacion exploratoria (Hill yIHA000). En este trabajo se obtuvo para
la RSE el valor global de 0,913 (excelente), y @O el valor global de 0,895 (bueno),

lo que denota que la escala se puede utilizartarte=ss doctoral.

En esta tesis doctoral, el testAlpha de Cronbactambién se utiliz6 para determinar la
consistencia de las escalas correspondientes aunad#e los factores de RSE y de CO.
Debemos referir que el test aplicado a cada egrakenté valores superiores a 0.7,

considerandose razonable para continuar con et@imgento.
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Dimensiones de RSE

Para las dimensiones relativas a la RSE se det@mhivalor del KMO Kaiser-Meyer-

Olkin) (cuyo resultado debe variar entre 0 y 1 y quepara las correlaciones simples
con las parciales observadas entre las varialifésg¢sultado obtenido fue de 0,901, lo
que corresponde a un analisis de componentes galesi muy bueno (Pereira, 2011),

indicando que se puede pasar al analisis factorial.

Cuadro 24: Andlisis Factorial Exploratorio de la E€ala Dimensiones RSE.

Item ETTEREGES Media Desviacién F1 F2 F3 F4
RSE estandar Etica Filantrépica Econdémica Legal

Q14 0,702 4,53 0,787 0,804

Q6 0,683 4,50 0,745 0,753

Q22 0,670 3,78 1,036 0,739

Q12 0,619 3,81 0,888 0,718

Q15 0,595 4,41 1,004 0,716

Q19 0,606 4,70 0,600 0,716

Q5 0,572 4,43 0,760 0,683

Q10 0,666 4,74 0,582 0,647

Q11 0,636 4,72 0,618 0,626

Q7 0,620 4,71 0,529 0,595

Q1 0,492 4,70 0,606 0,524

Q18 0,559 3,86 0,849 0,503

Q8 0,787 3,10 1,187 0,877

Q23 0,705 2,74 1,060 0,827

Q9 0,593 3,40 1,121 0,763

Q16 0,604 3,49 1,022 0,723

Q4 0,535 3,25 0,982 0,655

Q17 0,699 4,27 0,782 0,818

Q21 0,677 4,36 0,769 0,687

Q24 0,515 3,85 0,792 0,509

Q13 0,459 3,98 0,651 0,508

Q20 0,511 4,17 0,968 0,437

Q2 0,621 4,93 0,303 0,765

Q3 0,583 4,76 0,518 0,581

valor préprio apds rotacéo 6,161 3,787 2,512 2,241
Variancia explicada 38,08% 12,96% 5,49% 4,749
Variancia explicada acumulada 51,04% 56,53% 61,28%
Alpha Cronbach 0,918 0,813 0,751 0,481

Alpha Cronbacttotal escala (24 itens) 0,913

El andlisis de componentes principales reveld lstexcia de cuatro factores, que
explican el 61,28% de la variancia total, lo qugis Pestana y Gageiro (2000) se puede
considerar aceptable, teniendo en cuenta que &stedebe ser superior al 60%, para ser

considerado satisfactorio.

El primer factor (F1 en el Cuadro 26) explica el0836 de la variancia total, presentando
un Alpha de Cronbachle 0,918, lo que indica una excelente consistantgana. Este

factor fue llamado de Dimensién Etica, pues re@uas las preguntas existentes en el
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constructo original, previamente estudiado por @brf1979 y 1991) y Carroll y
Buchholtz (2000).

El segundo factor (F2 en el Cuadro 26) explica 296% de la variancia total,
presentando urlpha de Cronbaclde 0,849, lo que indica una buena consistencia
interna. Este factor fue llamado de Dimension Fitgica, pues reldne todas las preguntas
existentes en el constructo original, previamestad@ado por Carroll (1979 y 1991) y
Carroll y Buchholtz (2000).

El tercer factor (F3 en el Cuadro 26) explica 4B de la variancia total, presentando
un Alpha de Cronbaclide 0,751, lo que indica una razonable consistantéana. Este
factor fue llamado de Dimensién Economica, puesgedlgunas de las preguntas
existentes en el constructo original, previamestadtado por Carroll (1979 y 1991) y
Carroll y Buchholtz (2000).

El cuarto y ultimo factor (F4 en el Cuadro 26) écalel 4,74% de la variancia total,
presentando uilpha de Cronbachde 0,481, lo que indica una consistencia interna
inaceptable. Este factor fue llamado de Dimensiégal, pues reune algunas de las
preguntas existentes en el constructo originayipneente estudiado por Carroll (1979 y
1991) y Carroll y Buchholtz (2000).

Dimensiones del CO

Para las dimensiones relativas al CO también serdatd el valor del KMO Kaiser-
Meyer-Olkin, obteniendo el resultado de 0,896, que corregpangh analisis bueno de
componentes principales (Pereira, 2011), indicagde se puede pasar al andlisis

factorial.

En el analisis factorial se utilizé el método de&scion de los componentes principales,
el cual muestra los coeficientes o pesos que emicglan las variables. Como resultado

de este andlisis se pueden excluir variables, wotaimento tedrico de su exclusion.
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Cuadro 25 Analisis Factorial Exploratorio de la Esala Dimensiones CO.

Item Media Desyiacic’)n N F1 . F2. F3 :
CcO Estandar Normativa Afectiva Calculativa

Q41 4,28 1,578 218 0,915

Q36 3,21 1,610 218 0,904

Q27 4,16 1,543 218 0,830

Q33 3,74 1,612 218 0,809

Q34 4,70 1,375 218 0,780

Q28 5,09 1,408 218 0,564

Q39 5,52 1,307 218 0,550

Q30 4,73 1,761 218 0,986

Q31 5,74 1,626 218 0,940

Q25 5,55 1,744 218 0,823

Q42 5,01 1,550 218 0,521

Q32 5,25 1,870 218 0,860

Q40 5,84 1,238 218 0,793

Q29 5,46 1,456 218 0,708
valor propio después rotacion 6.619 1.922 1.627

Variancia explicada 44.12% 12.81% 10.84%
Variancia explicada acumulada 44.12% 56.93% 67.78%
Alpha Cronbach 0.899 0.818 0.708
Alpha Cronbacttotal escala (14 items) 0.88(

A través del analisis de componentes principalead@ 25) se obtuvo un valor de la
variancia de los datos iniciales igual al 67,78%id@lo por tres componentes, lo que,
segun Pestana y Gageiro (2000) se puede consatmrptable, teniendo en cuenta que

este valor debe ser superior al 60%, para serd®nagio satisfactorio.

A través del Test dalpha de Cronbachutilizado para determinar la consistencia de los
datos resultantes del andlisis factorial y consid@o que el limite inferior generalmente
aceptado es de 0,70, (aunque, segun se ha refperedia descender hasta 0.60, si se trata
de una investigacion exploratoria - Hill y Hill, @0), se obtuvo el valor de 0,880. Este
resultado, representa una buena consistencia, tigrdo que la escala se pueda utilizar

en esta tesis doctoral.

Se retiraron cinco preguntas (Q26, Q35, Q38, Q&¥$) que presentaban valores de
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comunalidades inferiores a G%.

El primer factor (F1 del Cuadro 27) explica el 2¢d.de la variancia total, presenta un
Alpha de Cronbachle 0,899, lo que indica una buena consistenagnat EI segundo
factor (F2 del Cuadro 27) explica el 12,81% deddancia total, presenta Wipha de
Cronbachde 0,818, lo que indica una buena consistena@anat El tercer y Gltimo factor
(F3 del Cuadro 27) explica el 10,84% de la variataial, presenta ukipha de Cronbach

de 0,708, lo que indica una consistencia internanable.

Estos factores fueron llamados de Dimension NokmatDimension Afectiva y
Dimension Calculativa respetivamente, pues relmsn preguntas existentes en el

constructo original, previamente estudiado por Meya&llen (1991, 1993 y 1997).

1.3. Andlisis de la uni-dimensionalidad de las escalas
Ademas de todo, se procedid a la validacion denladimensionalidad de las escalas,

considerando los siete factores (de RSE y de Claj yariables correspondientes. La
determinacion de KMO para estos factores fue d@30.® que corresponde a un buen
resultado (Pereira, 2011).

Se recurrié a la realizacion de seree plot(ver Figura 17) para visualmente identificar
gue componentes o factores explican la mayor pirte variabilidad de los datos. El
patron ideal de uscree plotes una curva con orientacion vertical acentuagtzyida de

un codo y de una curva poco acentuada y con ociéntaasi horizontal. Con esta
configuracion, el investigador debe considerarclmmponentes que se encuentran en la
curva con orientacion vertical hasta el primer comgnte después del codo. No obstante,
el investigador debe hacer uso del conocimientatigne sobre los datos para decidir si

debe o no incluir algin otro componente (Catte6)9

45 Seglin Mardco (2014), deben ser superiores a 0,4.

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
201



CAPITULO IV. PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

Figura 17: Scree plotrelativo a las variables del presente estudio.
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Con base en el grafico de la Figura 17 se sele@@bnumero de factores igual a 6. Este

nlmero coincide con el “codo” dstree ploti®

De la extraccion de seis factores a través delssmde componentes principales, resulto
un valor deAlpha de Cronbaclylobal de 0,913 para la escala RSE y de 0,871lpara
escala CO, con calidad excelente para la escalayRfsiEna para la escala CO (Pereira
2011).

El Cuadro 26 presenta la matriz de factores degpritsrotacion y considerando los seis
factores referidos. El método de extraccién fuedelandlisis de los componentes
principales. Se opté por el método oblicuo de idtaBromax en detrimento del método
ortogonal Varimax por el hecho de que, al utilizar primero el métate rotaciéon
Varimax resulten factores en la matriz de correlaciérfad¢ores con valor absoluto
superior a 0.2. Segun Pestana y Gageiro (20@8)ptacion ortogonal produce factores
gue no se correlacionan entre si, los cuales soerpnetados a partir de sus pesos
(loadings), que varian entre cero o * Debido a esta evidencia y por asumir que los

factores pueden no estar correlacionados, se optél pnétoddPromax

Estos factores fueron llamados de RSE Etico-Leg@,Normativo, RSE Filantropica,

46 por lo general, el nimero definido es el niUmererémtde factores para el punto de inflexion deuleva,
que tienen valores propios considerablemente nés ala izquierda (Cattell, 1966).
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CO Afectivo, RSE Econdémica y CO Calculativo, pus@ien varias preguntas existentes
en el constructo original estudiado por Carroll7@9 1991) y Carroll y Buchholtz
(2000), en el caso de la RSE y otras preguntageexes en el constructo original
estudiado por Meyer y Allen (1991, 1993y 1997)ekoaso del CO.

En el factor RSE Etico-Legal, la atribucion de eximbre se debe al hecho de incluir un
ndamero muy equilibrado entre preguntas de las oosrgiones. Esta relacion, sefialada
anteriormente entre los dos conceptos (Carroll9)9ene en consideracion que la
dimension legal va mas alla de lo que se espdes@anpresas (dar lucro), pues se supone
que también cumplan la ley y la dimension éticaléarea gris” donde se debe adoptar

una conducta sintonizada con los cddigos moralles yalores implicitos de la sociedad.

Cuadro 26: Matriz de factores después de la extra@n.

Dimension/ Componentes

factor 1 2 3 4 5 6

RSE/ Cédigo_de_conducta (Q3) 914

Etico-legal Conformidad_de los_productos (Q2) .837

Etica_en el_tratamiento_con_socios_comerciales Q11 791
Cumplimento_de la_ley (Q10) 776
Procedimiento_interno_condutca_impropia (Q15) 744
Obligaciones_contractuales (Q6) .647
Acciones_de_reduccién_del_consumo_de_energia (Q20) .646
Cumplim_legislacion_contrat_empleados_y_benefi@i4) .610
Organizacion_de_confianza (Q7) .584
Procedimientos_para_reclamaciones (Q1) .580
Orientacion_informacién_completa_y_precisa (Q19) .569
Mejoria_continua_de la_calidad (Q5) 492

CO / Culpable_en_salir _ahora (Q36) .889

Normativo Aunque_ventaja_salir_no_seria_correcto (Q33) .873

Deber_para_con_la_empresa (Q41) .846
Obligacion_personal_para_con_la_empresa (Q27) .825
Siento_problemas_empresa_como_mios (Q34) .769
Empresa_con_significado_personal (Q28) 511
Lealtat (Q39) .498
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RSE/ Acciones_civicas_comunidad (Q8) .924
Filantrépica | Sociedades_con_organizaciones_locales_y_escue?g} (Q .869
Contribuye_obras_beneficencia_donaciones_comurg{g6) .802
Formacion_suplementaria (Q4) .689
Satisfaccion_de_los_clientes (Q9) .654
CO/ Me_siento_parte_de_la_familia (Q31) .947
Afectivo Me_siento_emocionalmente_vinculado_a_la_empres&)(Q2 .890
Me_siento_parte_ de_esta_empresa (Q42) 744
Sinto_dever_moral_permanecer_na_empresa (Q30) .556
RSE/ Reduccién_costos_operacionales (Q17) .799
Econdémica Monitorizacion_de_la_productividad (Q21) .525
Diversidad_de_los_empleados (Q18) .495
Definicién_de_medidas_a_largo_plazo (Q24) .486
Discriminacién_salarios_y_promociones (Q22) 454
Maximizacion_de_lucro (Q13) 419
CO/ Sacrificio_personal_no_cubrir_beneficios (Q32) .751
Calculativo Vida_afectada_con_salida_de_la_empresa (Q40) .720
Perjudicial_salir_de_la_empresa (Q29) .641
Valor propio después rotacion 9,742 | 7,808 | 6,078 | 7,712 | 6,757 | 2,418
Variancia explicada 32,139%411,67% 6,57%| 5,47%| 3,58%| 3,10%
Variancia explicada acumulada 32,139%43,80%50,37%455,849459,42% 62,5%
Alpha Cronbach 0,912| 0,898 0,849 | 0,813 0,785 | 0,712

Basado en los seis factores identificados y epreguntas agrupadas con base en estos
factores que se procede a la definicion del mooedial de medida, presentado en la
siguiente seccion. Es importante referir que lgynéa 12 (Politicas_de_flexibilidad) fue

retirada por presentar un valor de comunalidadimfa 0.4%’

1.4. Modelo inicial de medida
El modelo de medida, también llamado de modele Jiborresponde al modelo saturado,

es decir, donde se permite que todas las variablesrrelacionen. (Kline, 1998). En el
modelo de medida observado en la Figura 18, casipupta se encuentra asociada a un
factor de acuerdo con la matriz de factores despeéds extraccion, obtenida al final de

la seccién anterior.

47 Minimo recomendado por Maréco, 2014.
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Figura 18: Diagrama del modelo inicial de medida.
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En este modelo, el ajuste inicial presentd budoadingsen todas las preguntas. La
mayor parte de los items preseloi@dingssuperiores 0.6. Ningun item es inferior a 0.4.
Sin embargo, a pesar de los budnaslings este modelo no se puede considerar ajustado
por el mal desempefio del resultado de ajuste, éspecente, GFI (0.730), a pesar de
que el valor de CFl es sufrible (0.804) y de queleelRMSEA es aceptable (0.082).
También el valor de CMIN/DF es bueno (2.467).

1.5. Ajuste del modelo inicial de medida
El ajuste del modelo inicial de medida se real@ars las covariancias relativas a los
indices de modificacion y, para valores elevadoserderes relativos a variables de un
mismo grupo, establecer una covariancia. Siguiersde procedimiento, considerando
del valor de error mas elevado para el valor meglesado, se establecieron las
covariancias siguientes: el7-e21, e28-e33, el428,e33, e7-e15. Después de esta

accion, se obtuvo el modelo que se puede obsemarfgyura siguiente:
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Figura 19: Modelo inicial de medida (después del &blecimiento de covariancias entre errores
relativos a variables de un mismo grupo).

()

f

Los resultados estadisticos de ajuste del modeforanen, aunque de forma poco
expresiva, fundamentalmente GFI (0.775) y CFI (0)384

El segundo procedimiento realizado consistié erlizaralos valores de covariancias
residualesdqtandartized residual covariandeslonde se pueden encontrar discrepancias
entre el modelo propuesto y el modelo estimadeguislamente y de modo iterativo,
remover las variables correspondientes, para @lesel valor absoluto de covariancias
residuales es mas elevado y por encima de 0.4ie8idu esta opcion, se retiraron varias
variables, especificamente P21, P30, P39, P15,A5 RS, P3, P13, P22, P23, llegando
a la eliminacion del conjunto completo de variabigativas al factor CO afectivo. En
total, el modelo ajustado (Figura 20) contiene &9a% 38 preguntas iniciales. En este
modelo, los resultados estadisticos de ajustefsndamentalmente: CMIN/DF: 1.435
(bueno); GFI: 0.906 (bueno); CFI: 0.963 (muy bueRNISEA: 0.045 (muy bueno).
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Figura 20: Modelo de medida ajustadogtandartized estimatgs

Se presentan los resultados relevantes para ededonen el cuadro 27.

Cuadro 27: Saturaciones del modelo de medida, vakd convergente vy fiabilidad.

Saturaciones

Medla_de Fiabilidad Dimension Variable No Estandarizadas Er’ror Testt p
saturaciones compuesta estandarizadas estandar
0,655 0,720 RSE Econémica P24 1,000 0,613 *
P18 1,219 0,696 0,152 8,042 < 0,001
0,704 0,997 RSE Etico-legal P7 1,000 0,790 *
P14 1,487 0,791 0,117 12,664 < 0,001
P20 1,348 0,582 0,153 8,799 < 0,001
P6 1,425 0,800 0,111 12,843 < 0,001
P10 1,137 0,816 0,086 13,183 < 0,001
P1 0,946 0,653 0,094 10,045 < 0,001
P19 1,096 0,764 0,102 10,756 < 0,001
P11 1,095 0,742 0,094 11,691 < 0,001
P2 0,291 0,400 0,050 5,785 < 0,001
0,658 0,900 RSE Filantrépica P9 1,000 0,666 *
P16 0,850 0,621 0,118 7,212 < 0,001
P4 0,905 0,688 0,117 7,730 < 0,001
0,756 0,990 CO Normativo P41 1,000 0,841 *
P27 0,906 0,779 0,071 12,788 < 0,001
P34 0,726 0,701 0,065 11,132 < 0,001
P33 0,876 0,721 0,076 11,548 < 0,001
P36 0,892 0,736 0,075 11,863 < 0,001
0,780 0,884 CO Calculativo P40 1,000 0,839 *
P29 1,011 0,721 0,150 6,741 < 0,001

* Parametro fijado en 1, sin valor de T
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Para cada dimensién también se calcula el valta fi@bilidad compuesta (consistencia

interna compuesta), de acuerdo con Fornell y Land@81), que resultan de:

(¥ saturaciones estandarizadas )?

fc = . . T
(3 saturaciones estandarizadas )2 — ). errores de medida indicadores

Para cada indicador:

error de medida = (1 — saturacion estandarizada?)

Para este modelo, podemos afirmar que:

i) Existe validez convergente de todas las dimer®s@n estudio, pues las saturaciones
factoriales son elevadas (M > 0,500, de acuerdo Laaque, 2000) y significativas
(valores t > 1,96; p<0,001) para todas las dimewsip por tanto, los items son

significativos para medir los constructos en estudi

i) Se verifica consistencia interna para cada dsi@ en estudio, ya que la fiabilidad
compuesta presenta valores superiores a 0,700n(debsuperiores a 0,7, segun Hir

al., 1998) para todas las dimensiones, por lo tap®jtems también son consistentes

para medir los constructos en estudio.

Cuadro 28: Relaciones entre dimensiones del modaele medida.

Saturaciones Error
Estandasza  estandar Testt p

Dimensiones Dimension No estandarizadas
RSE Econdmica RSE Etico-legal 0,161 0,795 0,026 96,1 <0,001
RSE Econ6mica RSE Filantrépica 0,288 0,799 0,052 49%, <0,001
RSE Econémica CO Normativo 0,360 0,561 0,071 5,0340,001
RSE Econdmica CO Calculativo 0,154 0,307 0,053 42,93 0,003
RSE Etico-legal RSE Filantrépica 0,121 0,390 0,030 4,082 <0,001
RSE Etico—legal CO Normativo 0,195 0,352 0,046 8,27 <0,001
RSE Etico—legal CO Calculativo 0,160 0,371 0,038 217, <0,001
RSE Filantrépica CO Normativo 0,638 0,647 0,110 88,7 <0,001
RSE Filantrépica CO Calculativo 0,330 0,428 0,080 ,118 <0,001
CO Calculativo CO Normativo 0,663 0,483 0,128 5,17%0,001

Las relaciones entre todas las dimensiones sotiyassy estadisticamente significativas

(valor de prueba p <0,01). El modelo de medidatajlespresenta valores de coeficiente
estandarizado positivos que varian entre cerceB@BSE Econémica-RSE Etico-legal,

y RSE Econémica-RSE Filantropica) y los 0,35 (RSEddegal y CO Normativo).
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También se debe sefialar quefixgor loadingg(entre las preguntas y las funciones) son
buenos, excepto la relacion P2- RSE Etico-legaledoralor de 0.40. Los deméactor

loadingsson superiores a 0.6 y frecuentemente 0.7.

1.6. Modelo final
Sobre el modelo de medida ajustado (Figura 20psible crear modelos de 2° oréfen

de naturaleza exploratoria, donde un modelo reptasaa 0 mas hipotesis a testar. En

la presente tesis doctoral se defini6 la seguieiptatesis:

Las acciones de RSE (de las dimensiones econémiegal, ética y filantropica) son
claramente identificables por los empleados de laF| portuguesa y como esta

percepcion afecta su CO (en las dimensiones afeetj\calculativa y normativa)?

Para validar la hipétesis se considerd el model2’deden que se presenta en la Figura
21. Para los datos recogidos, este modelo pretexidiar si las dimensiones econémica,
ético-legal y filantropica de la RSE (resultantesl chodelo de medida ajustado)
influencian el CO. A lo largo del proceso de angisploratorio descrito en las secciones
anteriores, ya se explicaron las razones que c@mte a la retirada de la dimension
afectiva del CO.

48 Un modelo de medicion de primer orden es aquglerias covarianzas entres los constructos secarpli
por la relacién Unica de variables latentes, mé&nfjue un modelo de medicién de segunda ordendane
niveles de las variables latentes. El modelo deigitedesta disefiado tedricamente de forma que tediq
el efecto causado por lo constructo de segunda@muiéos constructos de primer orden, que a shaezn
las variables medidas (Hagt al, 1998).
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Figura 21: Modelo para validacion de la hipotesis.

wn

@ 5
.4
00 70 @

2

O
@

CQ

34

i ||| |
» ®0 OO®

67

@

Los resultados de ajuste del modelo son: CMIN/DR23 (aceptable); GFI: 0.841
(sufrible); CFI: 0.799 (malo); RMSEA: 0.101 (acdp®. En la secuencia de estos
resultados no aceptables se procedioé con proceattivsisemejantes a los ejecutados en
el momento del ajuste del modelo de medida, especiénte, establecimiento de
correlaciones entre los errores de nosdificacion indicegMI) (ell-e2, el4-e6, e4-16,
4-9, 16-9), seguido de la retiradas de las preguhta, 19, 2, 27, 24 y 20, por andlisis de
los valores destandardized residual covariancd3espués de estos procedimientos, se

obtuvo el modelo ajustado que se puede obsenarkEgura 22.
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Figura 22: Modelo final.
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Las saturaciones presentan valores superioresi@dad. Es importante referir que las
saturacionesldadingg asociadas a las relaciones entre las variablesnddelo son
coeficientes de regresion y pueden presentar \&bkuperiores a la unidad, tanto en la
forma estandarizada como en la forma no estandarighoreskog, 1999). Por lo tanto,
ya que las saturaciondsddingg son coeficientes de regresion, el hecho de qistaex
indicadores con saturaciones superiores a la unisigdifica que su saturacion es
superior cuando se compara con el valor de referate indicador restringido, que

presenta un valor unitario para la saturacion @pllL989).

Mientras que en el analisis factorial exploratotas saturaciones en cada factor son
correlaciones resultantes de una matriz de corogles ortogonal con factores
estandarizados y, por tanto, las saturaciones Im@gasan el valor de la unidad; en el
analisis de ecuaciones estructurales, los facests correlacionados a través de una
matriz oblicua, las saturaciones en cada factorceaficientes de regresion, pudiendo
sobrepasar el valor de la unidad, al contrarioadgue sucede con las correlaciones
(Joreskog, 1999). Sin embargo, cuanto mas altogsms valores con relacion al valor
unitario, mas sugieren la existencia de multicaliidad, i.e., significa que existen

variables muy correlacionadas entre si, lo que quawue pequefios cambios en los
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valores de los datos puedan conducir a grandesciliees en las estimativas de los

coeficientes.

Resultante de las opciones antes tomadas paraanéjerresultados de la calidad de
ajuste del modelo, la dimension del modelo RSE EBweoca, pasé a ser determinada
solamente por un indicador, lo que tampoco provaecgun problema en la resolucion
del modelo, solo significa que esa dimension, aldeterminada solamente por un

indicador, en cierta medida se hara analoga andsmador.

Cuadro 29: indices absolutos y relativos de ajustgel modelo final.

indices Absolutos indices Relativos
X2=154.951df= 72; CFI1=0.931 (bueno)
GFI= 0.913 (bueno) RMSEA=0.073 (aceptable)

HOELTER=130 ¢=5%) ou 144 ¢=1%)

Para el modelo final obtenido, los resultados éstiads de ajuste son, especificamente:
CMIN/DF: 2.152 (bueno); GFI: 0.913 (bueno); CFI98L (bueno); RMSEA: 0.073
(aceptable). En lo que respecta a estos indicaguidee del modelo, todos se consideran
buenos (Mar6co, 2014). El indice Hoelter (HoeltE983) de 130 para un nivel de
significancia de un 5%, o de 144 para un niveligrificancia de 1% (pues el autor no
especifica el nivel de significancia que utiliz&@presenta la mayor dimension de muestra
para la cual no se rechaza la hipétesis de quendelm es adecuado; por lo tanto, es
inferior a la dimensién de la muestra utilizadaglee indica que el modelo puede no
representar adecuadamente los datos de la muestoapuede deberse a uno o a varios

de estos factores:
» Dimensién de la muestra — necesidad de grandegnasies
* Numero limitado de variables observadas (inferidbp

* Fuerte suposicion de que para una variable catsg@ibservada, exista una
variable latente subyacente no observada, queeseacdla continua y que estas

variables latentes tengan distribucion normal maitada (Bentler y Wu, 1995).

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
212



CAPITULO IV. PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

En el caso de esta tesis, la muestra es reduck2l@h para la realizacién de
determinados analisis, pero esto se debe al uniderpoblacion implicada en la misma
(sector farmacéutico). También puede contribuir gjugimero de variables sea inferior
a 25, es decir, a pesar de que el modelo iniciaterople 43 variables, después del ajuste
del modelo permanecieron 19. A pesar de todoelz@mmendaciones existentes no tienen
un racional claro, no existiendo un consenso efdge autores estudiados, pero
“naturalmente, el namero, la métrica y la fuerza ldecorrelacion entre variables
manifiestas, por un lado, y el nimero de varialdésntes y de relaciones estructurales
consideradas en el modelo, asi como el nUmero damEros a estimar, por otro, son

determinantes en la dimension de la muestra neiésévliaréco, 2014, p.29).

La evaluacion de la calidad de ajuste del modelal fse destina a determinar la forma
como el modelo tedrico reproduce la estructuraetacional de las variables observadas
por la muestra estudiada. Los indices de ajusteuestnan la calidad del ajuste del

modelo tedrico, con los datos y muestra obtenidos.

El Cuadro 31 presenta resultados del modelo reatias estimativas de las saturaciones
(unstandardized and standardized regression weightsor-estandars{andard erroy,
razon critica del test t y valor de prueba p. Ba éssis doctoral, todos los parametros
mostraron que son significativos (p <0,01), lo @seun buen indicio de que el modelo

est4 bien especificado.

Cuadro 30: Saturaciones del modelo final, validezonvergente y fiabilidad.

Saturaciones

Media d_e las Fiabilidad Dimensién Variable No . Estandarizadas Er,ror Testt p
saturaciones compuesta estandarizadas estandar
1,350 nd RSE Econémica P18 1,000 1,350 *
0,907 1,000 RSE Etico-legal P6 1,000 1,361 *
P14 1,029 1,354 ,078 13,146 < 0,001
P10 0,269 0,466 ,033 8,141 < 0,001
P11 0,273 0,446 ,034 7,923 < 0,001
1,041 1,000 RSE Filantrépica P9 1,000 1,085 *
P4 0,901 1,116 ,144 6,265 < 0,001
P16 0,776 0,922 ,145 5,371 < 0,001
0,753 0,979 CO Normativo P41 1,000 0,886 *
P36 0,832 0,743 ,069 12,120 < 0,001
P34 0,653 0,683 ,060 10,900 < 0,001
P33 0,785 0,700 ,070 11,239 <0,001
0,798 0,903 CO Calculativo P40 1,000 0,927 *
P29 0,834 0,668 ,100 8,325 <0,001

* Parametro fijado en 1, sin valor de T
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Para este modelo, tal como anteriormente, se s

i) Existe validez convergente de todas las dimer®s@n estudio, pues las saturaciones
factoriales son elevadas (M> 0,500) y significaigealores t > 1,96; p<0,001) para todas
las dimensiones, por tanto, los items son sigtifica para medir los constructos en

estudio;

i) Se verifica consistencia interna para cada dsi@ en estudio, ya que la fiabilidad
compuesta presenta valores superiores a 0,70Qqukaa las dimensiones, por tanto los

items también son consistentes para medir losrcotss en estudio.

Nuevamente, se sefiala que fastor loadingsson significativos y superiores a 0.5,
excepto dos preguntas que forman parte del fackit &ico-legal, especificamente la
P11 (0.45) y P10 (0.47) — (P11L-d empresa orienta a sus empleados para que sigan
patrones éticos en el tratamiento con todos susosamomerciale$; P10 — ‘En la

empresa, los gestores intentan siempre cumplieyé)|

En el factor RSEcondmica, la Unica variable presemnia carga factorial de 1.35, es la
P18 (‘En la empresa, incentivamos la diversidad de nosstmpleados (edad, género o
razd’). En el factor RSEético-legal, la variable msresentativa, presentando una carga
factorial de 1.36, es la P6Hh la empresa siempre se cumplen las obligaciones
contractuale¥), seguida de la variable P14Efi la empresa se intenta cumplir la
legislacién que regula la contratacion de empleagiasus beneficidy con una carga
factorial de 1.35. En el factor RSEfilantropica, Variable mas representativa,
presentando una carga factorial de 1.12, es lalRdempresa incentiva a los empleados

a adquirir formacion complementatia

En el factor COnormativo, la variable mas represtérd, presenta una carga factorial de
0.89 es la P41 Siento que tengo un gran deber para con esta emj)reeguida de la
variable P36, con un peso factorial de 0. Mg“sentiria culpable si dejase esta empresa
ahord'. También aparecen las variables P38ufique fuese una ventaja para mi, siento
que no seria correcto dejar esta empresa en esteantdl) y P34 (“En realidad siento
los problemas de esta empresa como se fuesef)ndos cargas factoriales de 0.74 y

0.68 respetivamente. En el factor COcalculativeigidable més representativa, presenta
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una carga factorial de 0.93, es la variable P¥Mu¢ho de mi vida se afectaria si decidiese
guerer salir de esta empresa en este momignseguida, de la P29, con una carga
factorial de 0.67 (Seria materialmente muy penalizador para mi, e@ estmento, salir

de esta empresa, aunque pudiese haterlo

Cuadro 31: Relaciones entre dimensiones del moddinal.

Saturaciones Error
Dimensién Dimensién No estandarizadas Estandarizadas  estandaest t p

CcO RSE 1,000 0,707 *

RSE RSE Econdmica 0,380 0,473 0,048 7,914 <0,001
RSE RSE Etico-legal 0,118 0,164 0,033 3,637 <0,001
RSE RSE Filantrépica 0,474 0,557 0,068 6,922 <1D,00
CO CO Normativo 1,043 0,722 0,122 8,547 < 0,001
CO CO Calculativo 0,610 0,521 0,106 5,734 <0,001

Las relaciones entre ambos constructos CO y R®B{rg los constructos CO y RSE y
las dimensiones que los integran son positivasadesicamente significativas (valor de
prueba p <0,001), con coeficientes estandarizadpsri®res a 0,50, con apenas dos
excepciones. Por tanto, el modelo final presentares de correlacién positivos,
especificamente RSE-CO (0,71), RSE- RSE Economigir), RSE- RSE Etico-legall
(0,16), RSE- RSE Filantropica (0,56), CO-CO Nornmt{0,72), CO-CO Calculativo
(0,52). Estos indicadores permiten identificardaselaciones méas débiles y mas fuertes,
independientemente de que todas sean significatirasl contexto especifico permiten

también identificar qué variables contribuyen mésglicar la variable dependiente CO.

En sintesis, el modelo presentado en la Figur&pRiesenta la hipétesis formulada que,
sucintamente, propone que la RSE influencia el E@onjunto de datos recogidos fue
sometido a la realizacion de un procedimiento dser lo largo de las secciones
anteriores. En el modelo permanecen cinco de sietéos factores originales y 14

preguntas.
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El modelo obtenido confirma la hipotesis formulaga,que las relaciones entre ambos
constructos CO y RSE, y entre los constructos CRS¥ y las dimensiones que los

integran son positivas y estadisticamente sigitifiaa y, ademas de eso, el modelo es
valido, ya que se obtuvo un buen ajuste como séceepor los indices generales de

calidad de ajuste, especificamente CMIN/DF, GFI, YRSMEA (Cuadro 29).

1.7. Discusion de resultados cuantitativos
La investigacion empirica inicial sirvio de sopgogera la conceptualizacion de la RSE y
CO como de los constructos, constituidos por ldroudimensiones de RSE propuestas
por Carroll en 1979, y que sirvieron de base phanalajo de Maignaet al, en 1999 y

las tres dimensiones de CO propuestas por Meydley An 1997, respectivamente.

Con la utilizacion del AMOS, se obtuvo un modelwaficompuesto por cinco factores
que se correlacionan, mostrando que los empleaglosedtor farmacéutico portugués
tienen una visién multidimensional de los concegtsidiados sobre RSE y CO, lo que
se corresponde con los resultados obtenidos erFE An la que se demostrdé una
correlacion positiva y significativa entre RSE y Gesentando validez de prediccion,
es decir, que la intensidad de uno esta acompafetiencialmente, por la intensidad
del otro, en el mismo sentido. A pesar de la rétabilerte y positiva (y estadisticamente
significativa) entre los dos constructos (RSE y @ntre los dos constructos y las
respetivas dimensiones, que demostran un buer ajestodelo, los resultados pueden
haber sido influidos por la muestra, o por la diied de una interpretacion clara de los
conceptos asociados (en la forma de las preguolasacias a los empleados) a cada una
de las dimensiones de RSE y CO, ya manifestadogaprtente. En investigaciones
anteriores (Spinello, 1992; Miles al, 2002; Fischer, 2008t in. O"Riordan y Fairbrass,
2014; Nussbaum, 2008), se detectaron dilemas nspfaléa de transparencia, precision
y credibilidad en las respuestas ofrecidas en aswitculados con la RSE; asi como
confusion en la identificacion de las dimensionesR6E y CO (Wallacet al, 1997;
Benson, 1998; Buchanan, 1974; Steers, 1977; Gob=kibiLl986; Culbert y McDonough,
1986; Fink y Chen, 1995; Iverse al., 1995; Bartlett, 2001; Kontoghiorghes y Bryant,
2001; McMurray y Dorai, 2001; Martin y O’Laughlit984).
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1.7.1 Responsabilidad Social Empresarial

Durante el analisis exploratorio se “adjuntaron$ diimensiones relativas a la RSE, la
dimensién ética y la dimension legal, en la rotadi@ los factores se verificé que el
namero de preguntas de las dos dimensiones insliedael mismo factor era muy
equilibrado y la confusion de conceptos ya se hateferido anteriormente (Carroll,
1979), lo que justifica su “asociacion” en una shiaension, pues la dimensién legal va
mas alla de lo que se espera de las empresass giae keicro (Friedman, 1962), pues se
supone que éstas también cumplan la ley. De la anfsbma, la dimensién ética es el
“area gris"donde de se debe adoptar una condusiatemia con los codigos y los valores

morales de la sociedad (Carroll, 1979).

Por consiguiente, en el andlisis realizado se igérifjue las dimensiones econdémica,

ético-legal y filantropica contribuyen a la totadide la RSE de tal manera que:

a) La dimensidn filantropica es la que mas conyiba una percepcidn positiva de

RSE por parte de los empleados, con un 0,56.

Contrariamente a la opinién de Peterson (2004yugede entre las cuatro dimensiones
de RSE, las preguntas éticas asociadas a las magaomies son las mas valorizadas por
los empleados, en esta tesis doctoral, fuerorréagiptas filantrépicas las mas valoradas
por los empleados del sector farmacéutico portudsggiin Brammest al (2007), hay

un efecto indirecto en todos Istakeholdersnternos de la organizacién, mediante las
acciones externas realizadas por las empresavés e las donaciones a la comunidad),
o por la forma en que interactian con el ambiextereo y losstakeholdersconfirmado

en esta tesis doctoral al presentarse como la didremas valorada de RSE.

b) La dimension econdmica es la segunda que mdsiligre a una percepcion

positiva de RSE (0,47). El hecho de presentar aleamegunta indica que la dimension
es analoga a dicho indicador. Estos resultadosadtioén parcialmente los estudios de
Maignan (2001) y Chumpitaz y Swaen (2008), reabizaeh el contexto cultural europeo,

en el que esta dimension seria la menos valoridadadas las dimensiones de RSE.

c) La dimension ético-legal es la que menos camggla una percepcion positiva de
RSE (0,16).
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Peterson (2004) mostrd evidencias que el clima éléclas organizaciones percibido por
los empleados, tiene un fuerte impacto en la satighn en el trabajo (Koh y Boo, 2001;
Viswesvararet al., 1998f°. Segun el mismo autor, los empleados que considara
organizaciones éticas, esperan que estas los tdatama forma mas ética y justa.
También las empresas que no se perciben como,é&iegaueden “interpretar” como
incapaces de tratar éticamente a sus empleadokarek de ahi un bajo nivel de CO. A
pesar de que, segun Peterson (2004), las medidas ébn el mejor predictor del CO,
las diferencias existentes entre los valores pafesende los empleados de una
organizacién, pueden sugerir que estos valoresgpoueariar entre los mismos, ya que
cada individuo puede tener un sistema de valosgmtti, dependiendo del grupo socio-
demogréfico al cual pertenecen, por ejemplo, sed(genero (Tajfel y Turner, 1985;

Papamarcos y Sama, 1998)

En esta tesis doctoral no se validé la dimensii@a &n si misma, sino que se asocié esta
dimension a la vertiente legal, como se refiricedntmente en el estudio de Crespo y
Del Bosque (2005). La dimension legal en el estddi®eterson (2004) se presenta como
la dimensién menos percibida por los empleadogjul justifica de cierta forma su

“adjuncion” a la vertiente ética en esta tesis ol@dt

1.7.2 Compromiso Organizacional

En lo que respecta al CO, no se confirmé el cuadionensional propuesto por Meyer
y Allen (1997), ya que solo se verificaron corredaes positivas y estadisticamente
significativas entre el CO y las dimensiones noivaay calculativa. En el modelo final
obtenido, la dimensién afectiva no se consitleideyer y Allen (1997) sugirieron que
cada una de estas dimensiones influencia de foifier@ute el CO de los empleados, por

lo que pueden existir relaciones no-lineales, tamtive los tres componentes entre si

49 cit in. Peterson, 2004.
50 cit in. Peterson, 2004.

51 En el modelo inicial de medida, después del estitbiento de covariancias entre errores (Fig. 48),
retiraron variables (con valor absoluto de covai@nresiduales a bajo de 0.4, segun las recomienéac
de Marbéco, 2014), Ihegando a la eliminacion deljwmio completo de variables relativas al factor CO
afectivo.
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como con los resultados comportamentales (Luch@leliatly, 2007), obtenidos de un
perfil especifico de un individu@ (g, Meyer, 2009; Meyer y Parfyonova, 2010), lo que

puede justificar las disparidades encontradasferedites estudios empiricos.
En sintesis, en esta tesis doctoral, los resultadsssignificativos son que:

a) La dimensién normativa, con 0.72, es la que imfagencia el CO de los empleados

del sector farmacéutico portugués;

Como se refiere en el estudio de Nascimehtd (2008), y también en esta tesis doctoral,
los resultados conllevaron a la eliminacién de mdguitems, ya que el modelo resultante
posee un mejor ajuste modelo-datos. Prueba deesglla referencia a la lealtad de la
empresa, pregunta 39, donde ya en estudios aet®norse habia considerado (Botelho,
1996; Ferreira, 2004, Rego y Souto, 2004a; RegouydS 2004b; Reget al, 20072,

b) La dimension calculativa (0.52), es la que mammwgribuye a una percepcion positiva
de CO.

Los estudios han evidenciado una relacion débiteefg dimension normativa y
calculativa (ejemplo de Meyet al, 2002 con un valor de 0,18 o de 0,17 en Rstgu,
2007), sin embargo, hay estudios en los que sen&mcana correlacion entre el CO
calculativo y el CO normativo més cercano a losned obtenidos en esta tesis doctoral
(0,48), como por ejemplo, 0,43 en Makargeal. (2006, p.123) o0 0,86 en Macamo (2007,
p.22) ¢it in. Nascimentat al, 2008).

El ambiente de “inseguridad profesional” causado las constantes politicas de
downsizingemprendidas en los ultimos afios en el sectorafegntico mundial, asi como
la crisis e inestabilidad econdémica que se verifiasta hoy, influencian el vinculo del
empleado a la empresa y altera su vinculo afeciva misma, lo que puede ser
interpretado por los datos obtenidos con esta figaeson. A pesar de que el empleado
se puede sentir emocionalmente vinculado, ideatifice implicado con empresa para la

cual colabora, existen otros valores y preocupasigue dominan su atencion y, de esta

52 ¢it in. Nascimentet al, 2008.
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forma, comienza a presentar un mayor sentido dgaaidn y deber moral de permanecer
en la organizacion (CO normativo). También una @adeda necesidad de permanecer en
la organizacion surge ante el reconocimiento de sguealida de la empresa presenta
gastos elevados asociados, lo que lo conllevaex er sacrificios personales por los
cuales no pretende pasar (CO calculativo). Enceste e segun Meyer y Allen (1997),
Meyer y Herscovitch (2001) y Meyet al. (2004), los individuos se esfuerzan en su
trabajo, teniendo en cuenta Unicamente la reafimacie sus objetivos personales
(mantener el empleo, remuneracién, promocion, dlevaostes asociados al cambio o
ausencia de alternativas), permaneciendo en lanigzegabn mientras no tengan

alternativas, o debido a que los gastos asociadoambio son elevados.

Para los empleados que tienen fuertes creenciés RSE, se supone que el CO esta
fuertemente influenciado por los comportamientosiadmente responsables de sus
empleadores, al contrario de los que no creerndiei@inente en la RSE y que se presentan
menos influenciados por los comportamientos deadadia de su entidad patronal
(Peterson, 2004). Segun Vlachetsal. (2014), cuando los empleados perciben que sus
compafias son socialmente responsables, las veno comds atractivas v,

consecuentemente, sienten sus necesidades psiesl&gitisfechas.

A pesar de que en una fase inicial el CO se haymdatlo como un constructo
unidimensional (Mowdat al, 1982), varios estudios posteriormente realizgdden

y Meyer, 1990; Meyer y Allen, 1997; Meyet al, 2004; Hunt y Morgan, 19994; Rego
et al, 2004), sefialaron una multidimensionalidad qy#iex mejor el comportamiento
individual en determinado contexto organizacioMaéyer et al, 2004). En esta tesis
doctoral, quedd patente que los empleados poseewnision multidimensional del CO,
a pesar de que no se valida la tridimensionaliégdeidiida en el marco tedrico por Meyer
y Allen (1991), que en este caso no resistié adasingencias de muestreo, culturales y

contextuales.

De acuerdo con las justificaciones utilizadas,peétesis de la investigacion se confirmo
mediante la existencia de efectos positivos y Sativos entre RSE y CO. El resultado
obtenido a través de la AFC va en la linea de tigeesiones anteriores, donde la RSE

influencia efectivamente el CO de los empleadosur empresa y en este caso en
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particular, en el contexto de los empleados deosdarmacéutico portugués. Otros
autores (Maignaet al, 1999; Turker, 2009; Madisaat al., 2012; Gummesson, 2002;
Morgan y Hunt, 1994; Brammet al, 2007; Peterson, 2004; Kiet al, 2010) obtuvieron
conclusiones semejantes y verificaron un vincutoeeRSE, CO y los empleados de las
empresas en funcion de las actividades socialmesigonsables realizadas por las
mismas, mejorando la perspectiva dos individuosestzborganizacidén y su motivacion,

compromiso y satisfaccion en la funcién desempefiada

De esta forma, se puede afirmar que los empleaglosedtor farmacéutico portugués
identifican las acciones de RSE realizadas porrspresa y estd mejor percepcion
influencia positivamente su compromiso con la misN@ obstante, las dimensiones de
RSE no se identifican totalmente, existiendo aldenafusion” en los conceptos, siendo
la dimension filantropica de RSE la méas valorizages dimensiones de CO tampoco se
identifican totalmente, muy probablemente por eppr contexto econémico, cultural y

contextual, siendo la dimension normativa de CQuiea mejor caracteriza el vinculo de

los empleados del sector farmacéutico portuguésacempresa.

Hipdtesis Formulacion Resultado

a) Los empleados del sector farmacéutico portugué

identifican acciones de RSE realizadas por la empse; :
1 Confirmada

b) Esta percepcion influencia positivamente su commpmiso

n

2. Vertiente cualitativa

En esta seccion se presentan los resultados derti@nte cualitativa. El andlisis e
interpretacion de los datos se hizo de acuerdol@srcontenidos obtenidos en las
entrevistas, como tal, como técnica de analisdadles se utilizara la técnica de analisis
de contenidos. Segun Bardin (1991, p.23), este tipo de andlisis es un conjunto de
técnicas de andlisis de las comunicaciones quézatprocedimientos sistematicos y
objetivos de descripcién del contenido de los messaon el objetivo de obtener

indicadores que permitan la deduccion logica desesmtenidos”

Para este analisis se recurri6 a la utilizacior\ti6010, que es usoftwareque ayuda

en la organizacion y analisis de la informacion ewiructurada, recogida por el
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investigador. En este &mbito se sefialaron las jesnyadesventajas de la utilizacion de
unsoftwarede andlisis de datos cualitativos (como el NVivogd)el que el investigador

concluyé que este seria el método mas adecuadolgaraestigacion, tanto por sus

funcionalidades (mejor organizacién y categorizacé la informacién recogida), como
por el hecho de que su estructura se asienta ol sobre andlisis de contenido,
facilitando su andlisis mas transparente, sistematfiable.

En esta etapa, se presenta de una forma méas detaidala una de las categorias
identificadas, teniendo siempre en consideracién datos recogidos. Para cada
constructo se realiza una presentacion y un andletiallado de los resultados. Al final

de las secciones de RSE (2.2) y CO (2.3) se paastat tablas de resumen de los analisis

realizados.

2.1. Perfil sociodemografico de los encuestados
Los datos sociodemogréaficos de los encuestadosladeertiente cualitativa) se

reproducen en este documento de forma a perméirdescripcion mas clara del perfil

de estos individuos del sector farmacéutico pogagu

Cuadro 32: Caracteristicas sociodemograficas de l@ncuestados.

Tamafio 18 100
Género Femenino 8 44
Masculino 10 56
Edad 20-29 anos 0 -
30-39 anos 1 6
40-49 anos 10 56
50-59 anos 7 39
Titulaciones Académicas  Doctorado/Maestria/Pos-Grado 4 22
Licenciatura 7 39
Nivel secundario 7 39
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Empresa Multinacional 15 83
Nacional 3 17
Funcién en la empresa Direcciéon 2 11
Supervision 1 6
Marketing 1 6
Ventas 11 61
Otro 3 17
Antigiiedad en la empresa Hasta 5 afios 1 6
6a 10 afios 2 11
11 a 15 afios 3 17
16 a 20 afios 6 33
21 a 25 afios 4 22
+de 25 afios 2 11
Antigiiedad en lo sector 3 17
11 a 15 afios
16 a 20 afios 6 33
21 a 25 afios 3 17
+de 25 afios 6 33

En lo que se refiere al género, la proporcion deuestados del género femenino y
masculino se present6 equilibrada, compuesta pasj8res (44%) y 10 hombres (56%).
En lo que respecta a la edad de los encuestadsslenia mitad (56%) se encuentra entre
los 40 y los 49 afios, seguida de los que se emanegntre los 50 y los 59 afios (39%).
Solo uno de los encuestados tiene menos de 40 ladiosdia de edadde los hombres

y las mujeres no es muy disghombres - 42,6 afios, mujeres - 45,7 afios). En cuanto a
las titulaciones académicas, se verifica que el @@%een titulaciones superiores, a nivel
de Pos-Grado, Maestria, o Doctorado, dividiéndasedstantes en porcentajes idénticos
(39%) entre los que presentan titulaciones a wigdlicenciatura y nivel secundario (122

clase).

Los encuestados son mayormente (83%) empleadosndeegas multinacionales en
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comparacion con las empresas nacionales (17%).ebdnfeno que ha alterado este
marco tiene que ver con el hecho de que algunasesag anteriormente de caracter
nacional, hayan sido adquiridas por grupos farntamicon mayor dimension (europea
o mundial), en los que algunas veces la direcodda dmpresa paso a ser ibérica, dejando

de ser 100% nacional.

La funciébn mayormente representada por los enalestas la del area de las ventas
(61%), pues es la que engloba al mayor nimero deeados de este secthrsin

embargo, se intent6 obtener la participacion dmeftos de otros departamentos y de
diferentes posiciones jerarquicas, que permitiem@mentar la rigueza de los datos

recogidos por las entrevistas para la presentestigeaeion.

En lo que concierne a la antigiiedad de los empteaddas empresas y en el sector
farmacéutico portugués, se encuentran cada vezsmermeyos empleados (exceptuando
a los que por las politicas dewnsizingsalieron de las empresas donde ya estaban hace
algunos afios y que posteriormente se integraromumvos proyectos; o los que
ingresaron en este mismo sector por viaasourcing integrando proyectos muchas
veces temporales), lo que hace que encontremosnaylar parte de los empleados ya
con mas de 10-15 afios de empresa. So6lo uno tiemesnde 5 afios de empresa (y es el
maés joven encuestado, que debido a las reestroines de empresas anteriores, tuvo
que buscar un nuevo empleo en el sector). En eldmesta tesis, el 33% entre los 16 y
los 20 afios en las empresas, seguido del 17%lent&0 y los 25 afios y el 33%, con
mas de 25 afios de experiencia. Los empleados pagaramas de 2-3 empresas del
sector farmacéutico a lo largo de su carrera,dion, la mayor parte de las veces, por
necesidades inherentes a las fusiones/ adquissziomestructuraciones/ rescisiones que
fueron ocurriendo a lo largo de los afios en elosectgue los obligd a adaptarse y a
encarar nuevas oportunidades y nuevos proyectotodelel sector farmacéutico

portugués.

53 A pesar de no haber datos pormenorizados, sedtifR®A, en 2013, existian 8000 profesionales en el
sector, en Portugal — Fuente APIFARMA, 2015.
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2.2. Percepciones de

Empresarial

En esta etapa y de acuerdo con las opiniones dampeados del sector farmacéutico
portugués, los discursos orientaron al investigadacia la elaboracion de cinco

categorias y dieciocho subcategorias asociadafk&Ha que se corresponden con los

los encuestados sobre Responsaadid Social

objetivos definidos por la investigacion y que péemsu comprension.

Cuadro 33: Resumen de objetivos, categorias y sulbegorias de RSE.

Comprender lo que los
empleados entienden por el
término RSE

Econdémico

Legal

Concepto de RSE

Etico

Filantropico

Identificar cuales son las
acciones de RSE mas
percibidas por los empleados

Econdmica

Legal

Dimensiones existentes en

Etica

la empresa

Filantropica

. Interna
Social

Externa

Tipos de Empresas

Nacionales

Multinacionales

Internas

Tipos de acciones

Externas

Empleados

Areas prioritarias

Comunidad

Ambiente

Stakeholders
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2.2.1. Concepto de RSE

En esta tesis doctoral, en lo que respecta a tzpeivn del concepto de RSE, se constata
gue en la mayor parte de los casos, los encuestadtisnen un entendimiento muy
concreto de la esencia del concepto. Aunque todosiguen elaborar una definicion,
ésta se muestra casi siempre incompleta, lo queemn que los encuestados no estan
totalmente comodos con el tema, o incluso que nhab&n pensado mucho sobre el
mismo y no logran tener una nocién muy clara dalsance. De cualquier forma, se
presentaron definiciones interesantes, de lassgaldestacan las siguientes y tal vez las

mas completas:

. “RSE es lo que cada empresa puede hacer y hacd, medéo donde esta
insertada, con la comunidad, con el pais, con Espnas...ya sean empleados o parte

de la propia empre$gE1l);

. “La RSE es un componente de todo, i.e., para coangdeados, para con los
clientes... y después por el medio en que esta auserEn el caso de los empleados, la
RSE es, en el fondo, hacer que los empleadosptgicon la empresa, como la empresa
esté para con los empleados. Que haya aqui unleimeuy fuerte entre las dos partes.
Es una forma de poder seguir hacia adelante. Cdacrén a la parte para con los
clientes, obviamente tiene que haber aqui una resguilidad muy grande de la empresa
para con sus clientes, para que las cosas puedacidoar y el vinculo tendra que ser

siempre muy grande y de una honestidad enorme el (E4);

. “La RSE de una empresa es muy vasta y tiene muahinisod porque esta
dirigida a varios tipos de poblaciones, tanto imarcomo externamente. Tiene que ver
con clientes, tiene que ver con el publico en gan@grorque muchas veces estamos
hablando de entidades que acaban por comunicaetgiblico en general y, por tanto,
tienen esa responsabilidad también), clientes irgarente, que son todos los empleados
de la empresa. La RSE tiene que ver con la formmoda empresa se relaciona con todos
estos stakeholders (sean del tipo sean, internestgrnos) y de qué forma contribuye

socialmente para con todos estos stakehold€E4.0).

Ademas de estas definiciones, y teniendo en cem@ntexto del sector farmacéutico,

solo uno de los encuestados define la RSE comon‘acto que las empresas deben
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tener, tanto a nivel de responsabilidad con el Bsfaen el pago de sus impuestos como
a nivel social, de dar y respetar las condicioneslas trabajadores de su emprésa
(E14), lo que revela una naturaleza econ6mica &llbgen evidente (Carroll, 1999;
Carroll y Bucholtz, 2000 y 2003), curiosamente teeda de parte de un entrevistado que
es empleado de una empresa nacional, de pequefengiim. Se deduce de este
testimonio, que la empresa aun se encuentra exainsinte preocupada en responder sus
necesidades econdémicas y legales, luchando pootsewivencia y crecimiento (a la
semejanza de lo sugerido por Carroll y Bucholtd®@ través de la Piramide de la RSE),
ignorando las vertientes éticas y filantropicapgolo menos es eso que sus empleados

perciben).

Otro entrevistado destaca la importancia de quesolm las empresas tengan
responsabilidad para con los empleados internos pgede pasar por los beneficios
obtenidos, ademas de su remuneracion — Seguroaluld, 8AR, entre otros), su activo
mas importante (Marrewijk y Timmers, 2003; Cornghkt al, 2008; Gates y Langevin,
2010; Ungeret al., 2011), pero también "por el hecho de desarrollar farmacos y
dispositivos médicos para tratamiento y prevenci® enfermedades, de que las
empresas tengan un papel relevante en la solu@@rablemas con la salud, mejorando
calidad de vida de la poblacion en gener@E3), lo que denota un concepto de caracter
ético (Carroll, 1999; Carroll y Bucholtz, 2000).

Algunos de los encuestados refieren términos cdatucar socialmente(E8), “Estar

al servicio de la poblacidn(E13), “Ayudar a personas desfavorecitifiS18), denotando
también una perspectiva de responsabilidad étamas de filantrépica de la RSE
(Carroll, 1999; Carroll y Bucholtz, 2000).

En este sector, siempre existié6 una gran presiéralsen el sentido de retribuir a la
sociedad los lucros obtenidos ayudando a la coradnjgero no solo a través de apoyos
a Instituciones, Asociaciones de Enfermos y Famjilieotro grupo desfavorecido. Aqui,
RSE es Todo lo que la empresa puede hacer en pro de leedad en la que esta
insertada, que va mas alla de su objeto de nefd€&it2) y que también pasa por la

“aplicacion diaria de normas, codigos de conductaugnas practicdyE9).
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Del andlisis de esta subcategoria resalta la ielg@e ante un contexto econémico, social
y cultural igual (contexto de la IF en Portugal),empresas de caracteristicas distintas,
los empleados presentan una consciencializacipoemambigua sobre lo que es la RSE,
lo que se podré justificar a la luz de la perspactle Rowley y Berman (2000), que

proponen un caracter evolutivo de las empresasrestadios:

v' La empresa Unicamente como un negocio, instrumdatontereses para el

inversor;

v' La empresa como organizacién social que reune misreses de varios

stakeholders

v Empresa ciudadana, que opera estratégicamente eonuoromiso ético que

satisface las expectativas de los diferestakeholders

Las empresas que operan en el sector farmacéutitagpés son distintas unas de las
otras, encontrandose en estadios de evolucioredifes, donde mientras algunas ven el
negocio Unicamente en su vertiente econdmica (&spaquefias, entre ellas, la mayor
parte representada por las empresas nacionales),esttaran en el dltimo estadio de la
empresa ciudadana, (las grandes multinacionalgsalgls), presentando una perspectiva
del negocio en la que se constata un fuerte compoooon comportamientos éticos y
filantropicos, pues estas empresas se confrontaudiéerentes culturas y valores de sus
stakeholders mundiales, asi como diferentes cormegx del focus de la RSE (Verma,
2014; Lianget al, 2014). Y, si las empresas multinacionales estii en ventaja (ya
gue muchas veces siguen en nuestro pais las Heeagentacion internacionales), ya las
empresas nacionales tienen mas dificultades emestmio, pues de una forma general
los empresarios nacionales carecen de informaciormacion en el area de la RSE. Por
otro lado, y en la opinidn de otro entrevistado, 1as empresas que no se preocupen por
eso [con la RSE], van a acabar desapareciendo, y@tqs consumidores estan cada vez
mas exigentes y también comienzan a ver a las sagpo®mmo empresas que lucran con
los consumidores, pero también tienen que dar algambio a la sociedad. Yo creo que
los consumidores estan cada vez més atentos alas@mpresas que no devuelvan algo
0 no reinviertan parte de los lucros en la sociedaah a acabar siendo penalizadas por

los consumidorés(E12), lo que denota que cada vez mas existadacppacion de
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“aplicar” algunos de los lucros obtenidos por lapeesas en aquellos que mas necesitan,

denotando una perspectiva filantrépica de RSE.

En la opinién de algunos de los encuestados, lamSéxiste en todas las empresas vy,
en las que existe, podria ser mas representativdeberian estar aiun més preseries
E7), aun se aborda pocas veces el asuntaléberia haber en todas las empresas y tal
vez no haya...en gran parte de las empresas no hayaezten todos los sectores. Creo
qgue aun hay poca sensibilidad con ese tergd8); “Todas deberian tener...no tienen.
Las que tienen... y por lo menos pensando en loajuodd [la empresa] hace, yo creo
gue es una responsabilidad importante, ayuda, aferma de solidaridad, fraternidad,

y por lo tanto creo que todas deberian tener esldaE7); “...imagino que no exista
en todas... pero creo que tiene todo el sentido qusaé E9), o los empleados
desconocen que algunas practicas realizadas pemiaiesas son en el fondo medidas de
RSE vy, en este caso, se consideran “datos adagliirigioe no son valorizadas, ya que se
interpretan como “obligaciones” de las empresaseestros dias (“..a veces las
personas desconocen lo que tienen...saben qué tigaenno tienen consciencia de lo
que se les da. No solo la empresa no comunica,ggiedampoco se le da el verdadero
realce y enfoque...se da casi como un dato adquyrids personas solo cuando no las

tienen es que toman consciencia de’esB16).

Segun McGuire (1963), las empresas no solo tiehégaziones econdémicas y legales,
sino también responsabilidades ante la sociedadvajumas all4 de las obligaciones. En
esta tesis doctoral, por el discurso de algundesiencuestados, se sobrentiende que la
RSE solo tiene sentido en empresas “sostenibl&s”|1&' empresa no es sostenible, no
promueve la RSE- E8) y lucrativas (pues ser rentable, dar ludosma parte de la
responsabilidad de las organizaciones para coocladad), pero hay que “devolver” de
alguna forma esa rentabilidad a sus clientes iogeynexternos y a la sociedad que la
rodea; de ahi que asuman responsabilidades quemésnque obligaciones ES
fundamental que haya RSE, primero porque las erapréesnen que comenzar a ser
entendidas no como una institucidbn, una estructugae busca el lucro,
independientemente del tipo de objetivo que tengamm que debe ser vista también
como, més alld de una empresa de buscar el luare,distribuye también un bien que

tiene ...digamos...sobre el medio en que esta insertgdeantizando la supervivencia

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
229



CAPITULO IV. PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

de sus empleados, de sus accionistas, etc. Esat@pdambién que la sociedad la vea
con otros ojos, minimizando el impacto negativo tpueision del lucro pueda tener

cuando la empresa retribuya de alguna mariera6).

De forma general, del andlisis realizado se destaaduerte sensibilidad por el tema de
la RSE (‘Como ciudadano es fundamental que tengamos ... yehagia con las
injusticias que hay con las alteraciones que erisen términos de politica y
especificamente en términos de economia, es fumi@mee seamos sensibles con esos
temas. Es siempre important&. E2), donde algunos de los encuestados recornmpaoen

a titulo personal “..deberia ser una forma mas activa de poder ayudasalemas
aunqgue cada uno se esconda en un subterfugio gue Be tengo tiemgay por lo tanto
“...esa responsabilidad personal se queda de "laf®7). También uno de los
encuestados (E8) reconoce la importancia del tenta BSE por la educacion dada a los
hijos, siendo de la opinién de que todas las passan responsables socialmente cuando
educan a sus hijos de determinada forma, o cuandescupan por separar la basura en
casa (por ejemplo) y que cuando los empleadostdateomportamientos socialmente
responsables en sus empresas, se sienten motavadasrlo también a titulo personal y
familiar, aumentando su “identificacién” con lodor@s de la empresa donde trabajan,
sintiendo que forman parte de esa organizaciorfigfiejal, 1971; Asforth y Mael, 1989;
Bergami y Bagozzi, 2000; Duttoet al, 1994; Bhattacharya y Sem, 2003; Simmons,
2009; Polonsky y Jevons, 2009; Berratel, 2007; Scott y Lane, 2000; McAlexander
et al, 2002;cit in. Hildebrandet al, 2011).

Aunque se reconoce la importancia de la vertieatea (RSE y de hacer el bien en pro de
la comunidad, no se niega que también haya otm d# intereses por parte de las
empresas, lo que demuestra incluso una gestiG@iéggtra (Kesic, 2009), que no invalida
gue los empleados continlen teniendo algunos cdampEntos socialmente
responsables (“.cuando hay aquellas acciones de recogida de bialw®ntarios, de
ropas, (...) soy una persona que colabora, por ppitci.por una razén muy simple: no
sé si un dia también me va a tocar ese tipo dadiun... y en ese preciso momento, si
yo puedo ayudar a los demas, si tengo condicioaesgyudar a los demas ... o hago

E14) y que colaboren con la empresa y a tituloopeils siempre que pueden.
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Uno de los objetivos de esta investigacion es cengar lo que los empleados del sector
farmacéutico portugués entienden por el término R8&Al es la relevancia atribuida al
mismo Se observa que los encuestados no tienentendémiento muy concreto de la
esencia del concepto y que, aunque todos lograoralauna definicién, casi siempre se
muestra incompleta, lo que demuestra que no edthndos con el tema y que no logran
tener una nocién muy clara de su alcance. Anteamtegto idéntico (el de la IF en
Portugal), en empresas de caracteristicas distintas empleados presentan un
consciencializacion ambigua sobre lo que es la ESte. hecho parece demostrar que las
empresas podrian estar en estadios diferentesggie liespecta a su perspectiva frente el
tema de la RSE, lo que condiciona la percepcidangibilidad de sus empleados con
relacion al tema estudiado. Los empleados, al tietege la empresa donde trabajan
tiene comportamientos socialmente responsablesestn motivados a serlo también a
titulo personal y familiar, aumentando su “ideotffion” con los valores de la

organizacion de la cual forman parte.

Se verifica que los empleados del sector farmam@yibrtugués hacen referencia a
elementos de todas las dimensiones, mostrandorpaoszeision multidimensional de la
RSE, asentada en las dimensiones econdémica, &g,y filantropica (Carroll, 1979;
1991; 1999 y Carroll y Bucholtz, 2000) y que, eré&re dimensiones, es la dimension

ética la que presenta més referencias.

De esta forma, la Proposicion 1: Eos empleados del sector farmacéutico portugués
poseen una vision multidimensional de la RSE, bagauh las dimensiones econdmica,

legal, ética y filantropicé es valida.

2.2.2. ldentificacion de las dimensiones de RSE
Después de intentar comprender lo que los empledalsector farmacéutico portugués
entienden por el término RSE y cual es la relewmtiibuida al tema, se intentd
identificar cudles son las acciones de RSE mashidas y valorizadas por éstos y a qué
dimension de RSE pertenecen (segun el criterionidiefipor Carroll 1979; 1991; 1999;
Carroll y Bucholtz, 2000), de la misma forma qugsetende comprender cuales son las

que mas contribuyen a su compromiso con la orgeidizalonde trabajan.

De esta forma, se opt6 por proceder a una divesmlas cuatro dimensiones abordadas
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en la literatura (Carroll 1979; 1991; 1999; CanyaBucholtz, 2000), ya que normalmente
éstas se ven como areas o dominios en los que estempwbservar las politicas y

principios relacionados con la RSE (Peterson, 2004)
Dimension Econémica

Practicamente todos los encuestados tocan el npsimto, asumiendo que las empresas
existen por la cuestibn econdmica (E1), con eltblgede ser lucrativas (E16, E18),
generar puestos de trabajo (E18) y que en el casdasl empresas del sector
farmacéutico,”... si entendemos a la empresa como una estruct@asg|privada y que
persigue el lucro, debe tener como preocupacion nasknente...sobrevivir y mejorar,
tener lucro de forma a poder garantizar su supemoia... de sus empleados y de sus
accionistas (E6). En la opinion de uno de los encuestadioas‘empresas existen porque
son fundamentales. Sin empresas, el mundo noRjitdicas o privadas, hay generacién
de income, de dinero. Sin dinero las cosas no giranno hay retorno, si la empresa no
es sostenible, no va a mantener a los emplea¢e’). A pesar del reconocimiento de la
dimensién econdmica de RSE de las empresas, ofias dmcuestados agrega también
que ‘Hay empresas que, ademds del lucro, del bienestdosl duefios y accionistas,
también piensan en el bienestar de los clientespslempleados’. (E10) y aunque el
lucro es el objetivd...las otras vertientes [de RSE] pueden estar prees, activas, de
una forma muy, muy persistente, sin que tengarmigerjcon eso. Incluso porque creo
que si tuviesen perjuicio, no lo harian, con sedad’ (E7) y también qué'...las
empresas debian preocuparse cada vez mas y debémiaaalgo de su lucro a la
vertiente interna de los empleados, e incluso eateAntiguamente eran los Gobiernos
los que hacian eso, hoy en dia tienen que semgBesas...en términos de formacion,
de apoyos, de disponibilidad de tiempo, medios, €9), testigos que patentizan que
los empleados de las empresas también esperaraguétha tenga una postura de
preocupacion con los restantakeholdersyendo un poco mas lejos que su funcién

econdmica.
Dimension Legal

Mas all4 de ser lucrativas, las empresas deben lculmgdegislacion vigente (local,

municipal, nacional y gubernamental) y la relac@mm los stakeholders(Gobierno,
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consumidores, proveedoresc). Esta es la frontera de la RSE, en la medidgueres la
expresion de una voluntad social de regulacionr@@al979). En el contexto del sector
farmacéutico, la “legalidad” se ve en términosrés tategorias generales: compliance,
anulacién de lo contencioso y anticipacion de la(echwartz y Carroll, 2003). Las
limitaciones legales muchas veces se considerara‘&dificada”, reflejando la idea del
comportamiento correcto y justo, comunicado a sadé los sistemas legales y

reglamentarios de las empresas (Carroll, 1991).

En el sector farmacéutico portugués, sus emplesgtmsiocen la preocupacion de las
empresas por “.cumplir ley y hacer que todos los empleados la ¢tampes mas...hay
formaciones todos los afios vinculadas con esoscasp€E2). Otro de los encuestados
también afirma que€&s un acto que las empresas deben tener, tantovel de
responsabilidad con el Estado en el pago de suséstps como a nivel social de dary

respetar las condiciones de los trabajadores derapresd (E4).
Dimension Etica

Area “gris”, donde las empresas adoptan una coadui¢ntada por codigos éticos y
morales, reglamentos y valores de la sociedad, darhonestidad, equidad, integridad,

respeto y justicia y la forma como actian antentdie y socios (Carroll, 1979).

Esta dimensién de RSE sobresale con un mayor nisheaferencias y ejemplos, lo que
denota que los empleados del sector farmacéutidogques encuestados son bastante
sensibles a los temas vinculados con la postura d& sus empresas, refiriendo incluso
la preocupacién de las mismas por mantener ungpostura de honestidad, de
correccién, de integridad...una postura en el mercadaon los sus socios...de
correccior, que satisface al empleado y que le da garagt@gullo de trabajar en la
organizacién (E1), lo que se corresponde con lersdig por Peterson (2004), que afirma
gue los patrones éticos de las organizacionesimfian fuertemente sus actitudes en el
local de trabajo y que los funcionarios que percifgs empresas como éticas, también
esperan gque éstas sean éticas y justas paraeen@o entrevistado refiere queentro

de la IF las empresas tienen que ser extremametitasé (E3), por eso poseen
Departamentos de Farmaco-Vigilancia, cumplen lantaciones del INFARMED, dan

formacion en las areas dedampliance gtica y conducta todos los afios (E8; E16) y se
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preocupan por el hecho de quetbdos los farmacos, cuando llegan al consumiddéres
en las mejores condicioriegpara mejorar la salud de los enfermos (E1) yapare el
enfermo logre tener el mejor producto, a un preués accesible (E3). Uno de los
encuestados refiere también que debe existir un@éacupacion genuina, que no puede
ser una preocupacion de autopromocion de la emprgraes “..las empresas tienen
gue tener responsabilidades para con las demasauteis y para con la sociedad, con
los proveedores, con los clientesle ahi la importancia de una postura ética y
transparente (E8), incluso por formar parte deeatos tan presionado y frecuentemente
acusado de falta de transparencia y precision é8pjri992; Mileset al, 2002; Fischer,
2009;cit in. O’'Riordan y Fairbrass, 2014).

Dimension Filantrépica:

En el modelo de Schwartz y Carroll (2003), la disién filantropica de RSE esta
integrada en las responsabilidades éticas y/o eaicad. El principal motivo es el hecho
de que exista dificultad para distinguir entredesvidades filantrépicas y éticas, tanto a
nivel teérico como practico, mas alla de la nodiénque las actividades filantrépicas
pueden estar basadas solamente en intereses ecosgmeémetiendo a una RSE
estratégica (Bruyakat al. 2013). Efectivamente, algunas empresas desempepales
sociales voluntarios que van més alla de sus alitigas legales y que muchas veces se
ven como estratégicos, contribuyendo a una mepia dalidad de vida de la sociedad,

con la cual establece relaciones fuertes de depeiadeutua, sin esperar retorno.

En esta tesis doctoral, se detectaron innumerapdasplos de RSE en su dimension
filantropica: oferta de vacunas y otros medicamem@tdogares de ancianos; ayuda a
guarderias, barrios sociales; acciones con Asariasi de Enfermos; la existencia de
Fundaciones que ayudan a los hijos de los empleados Becas; el envio de
medicamentos para paises necesitados, etc., lotrgaparece que los empleados
identifican con alguna facilidad esta vertientdR@&E, donde “.las empresas colaboran
con la sociedad.(E1), “para mejorar la calidad de vida de las persch@s16). Segun
uno de los encuestadoglrfa empresa no puede solo mirar para los lucras) sjue tiene
que mirar también para la parte ambiental, la pasteial, el cuidado de los demas...todo

eso forma parte de la empresa. La empresa solo .gaaabién...si sabe cuidar a los
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demas), lo que comprueba que los empleados son de ladpide que las empresas
deben “...participar en acciones para la comunidafE4) y esto es laRSE de la

empresa ante la comunidad, lo que puede hacer erd@ia comunidad, a nivel de la
educacién, a nivel de la ayuda a las familias, facidn ... y también a nivel del cliente
interno, implicAndolo en eso(E11), siempre “..colaborando con las personas de una

forma desprendida, sin esperar retorh(es).

Estos aspectos remiten al modelo de Carroll (196f),el que estas dimensiones
representan las responsabilidades que las empasden y deben cumplir al mismo
tiempo. Lo que puede variar es el grado de cumplimelependiendo de la dimension,
filosofia de gestidn, estrategia, caracteristiassdctor o condiciones de la economia.
Segun esta concepcion de RSE, las empresas naaasitalir sus objetivos econdmicos,
respetando la ley y asumiendo comportamientos®yicm papel interventor en la mejora

de la calidad de vida de la sociedad.

La investigacion realizada en la presente tesisodamicpermite efectuar las siguientes

observaciones:

. En la vertiente econdmica es bien patente lagpeion del objetivo de que las
empresas son lucrativas y que algunas practicsBRSEe realizadas por las empresas
(Seguros de Salud, PARic), se interpretan como obligaciones, pero quensooho
mas que eso, pues representan beneficios que lpsegan dan efectivamente a

empleados;

. En la vertiente legal, se confirma que existe fuexte preocupacion con el
cumplimiento de la legislacion y de la manutencien una buena relacion con los
stakeholdersmplicados en el negocio, mas alla del rigorosoglimiento de los Cédigos

de Etica y Conducta @ompliance

. La dimension ética y filantrépica acaban sieraf\tertientes mas percibidas y
valorizadas por los empleados de las empresas el#brs reconociéndose una
importancia mayor de las mismas, teniendo en cuprgae lidia con un area tan sensible
como es la de la salud; Etica, honestidad, codacantegridad, son términos utilizados

con frecuencia por los funcionarios, que manifiesta satisfaccion y orgullo de trabajar
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en la organizacion, lo que acaba por influenciaraatitudes y comportamientos diarios;
también se identifican innumerables ejemplos déomes filantropicas, de los cuales
trasparece que los empleados identifican con @ciltépicos vinculados a esta vertiente
de RSE;

Uno de los objetivos de esta tesis doctoral estifier cuédles son las acciones mas
percibidas y valorizadas por los empleados debsémtmacéutico portugués. Se observa
que entre las dimensiones analizadas, las masiaalas por los empleados de las
empresas del sector farmacéutico portugués soaclkzsnes de la dimension ética y

filantropica.

A pesar de que, segun Peterson (2004), las meg¢lidas son el mejor predictor de CO,
existen diferencias en los valores personalesdenpleados, que sugieren la posibilidad
de que este predictor varie entre ellos, espeniGote entre el propio género
(femenino/masculino). Por el hecho de las mujerées frecuentemente discriminacion
en el local de trabajo, se sugiri6 que atribuyarvailor especial al tratamiento ético
(Smithet al, 2001). Mas alla de este aspecto, también sdasgiia lgperformancele la

organizacion en el dominio ético, esté intimameirteulada al CO de sus empleados.

En lo que respecta a las medidas filantropicasnBraret al (2007), tal como Peterson
(2004), asi como en resultados obtenidos en imaEstnes anteriores por lbrahim y
Angelidis (1994) y Smitlet al. (2001), sefialan que estas medidas son un mepgicyme
para los empleados del género femenino. Tanto @véstigacion de Peterson (2004),
como en la presente tesis doctoral se presentanegasimilares para ambos generos,

debido principalmente a la semejanza en formaa@demica de los encuestados.

En esta tesis doctoral, asi como en el trabajo eterson (2004), porque todos los
encuestados tienen formacién académica muy seragjastvalores para los elementos
de los dos géneros se presenta muy similar, scdagparamos con la poblacion en

general.

Se verific6 que se hace referencia a elementosodastlas dimensiones de RSE,
mostrando que los empleados del sector farmacéptictugués poseen una vision

multidimensional de la RSE, basada en las dimeasi@tondmica, legal, ética y

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
236



CAPITULO IV. PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

filantropica (Carroll, 1979; 1991; 1999 y CarrolBycholtz, 2000).

De esta forma, la Proposicion 2: Los empleados del sector farmacéutico portugués
identifican las acciones de RSE realizadas pormagresa donde trabajdres validada,
asi como la Proposicién 3: Las medidas éticas de RSE realizadas por las engwres
son un mejor predictor de CO que las medidas ecoivas, legales, o filantrépicdses

parcialmente validada.

2.2.3. Tipo de Empresas
Habitualmente, la realizacion de un mayor numeraagones de RSE esti asociada a
grandes multinacionales, a pesar de una adheséente de las PyME's, que presentan
practicas socialmente responsables (Sagttas, 2006; Waddock, 2008a). Esto se debe,
en la mayor parte de los casos, a que las empmgazres poseen MAs recursos para
explotar e implementar este tipo de practicas, magpacidad para usar los media,
obtener visibilidad y divulgar las acciones qudizaa, muchas veces en susbsitese
Informes de Sostenibilidad (Santes al, 2006). De cualquier forma, la RSHEiéne
sentido en todas las empresas, ya sean grandeguepas...de cualquier dimensibn.
(E10), pero que solo las empresas de gran dimehsiémiran mas normalmente para

es0s aspectos que las empresas peqli€¢Bas.

También se verifica que el publico en general niestd un especial interés en el impacto
de las organizaciones en la vida contemporaneajedt@s empresas petroliferas, las
empresas farmacéuticas y las industrias del tabatZm constantemente sujetas a una

observacién minuciosa (Craeeal, 2013).

Las empresas nacionales normalmente son mas hfedsi y no comunican
externamente sus practicas, pues presentan unaleatuinformal y una cercania con

sus socios de negocios y restastakeholdergNielsen y Thomsen, 2009).

Las grandes empresas multinacionales son mas lagsjlpero mas vulnerables a las
criticas del publico (Spence, 2007); poseen Cédigo€onducta para los empleados y
proveedores; poseen elementos internos dedicadosaatie la RSE y siguen, en nuestro
pais, las lineas de orientacion internacionalesptadas al mercado y legislacién
nacional (Neves, 2013).
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En esta tesis doctoral, los ejemplos mas destagaaidas empresas nacionales son las
acciones de voluntariado empresarial y donativogpjcon el apoyo a Asociaciones de
Enfermos y Familiares. A pesar de todo, los empeatdk las empresas nacionales
refieren que la realizacion de estas acciones seeegyratificante, a pesar de que muchas
veces se realizan en momentos menos convenieng¥a del horario laboral), como lo
referido por un empleado de una empresa naciomabfjuna:“...si estamos hablando
de RSE, deberia ser en el tiempo de la empresgupai no, acaba siendo voluntariado
personal.”” (E12). Aun asi, este mismo empleado refiere querapresa tiene alguna
actividad con el agrupamiento de escuelas, erctgrea de libros, ropasic, aunque su
percepcion indigue que su empreda@a|ace poco o nada teniendo en cuenta la
comparacion con otras, ya que él esta atento dedw y verifica que “las otras
empresas comunican muchas de las acciones queaealgue no tienen que ver
propiamente con la actividad cofprincipal)’, mientras tiene poco conocimiento de lo
que se hace en su empresa (E12). También refierswgpercepcion es la de quas”
empresas del sector farmacéutico trabajan muchpreblema de la RSE, porque la
mayor parte de las empresas farmacéuticas sonigermextranjero y...tienen que hacer
un esfuerzo adicional para sentirse integradas eh pmais y para ser
aceptadas...interactuando con la sociedad, perdtédmen la visibilidad que dan a sus
acciones. Otro de los encuestados, empleado de una empaesanal, refiere quepor

lo que yo veo en Portugal, comparando con las esger@acionales [mi empresa] esta
equilibrada...no hace ni mucho ni poco. Comparaodo las multinacionales, hace muy
poco. El nivel de facturaciébn anual ya permitirihacer algunas acciones de
voluntariadd (E14), correspondiéndose con la opinién de atrcionaria, que también

refiere que “.me parece un poco insuficiente...en relacién aémpresas(E15).

En el caso de las multinacionales, es muy pataritegortancia dada a las cuestiones de
la compliance cumplimiento de la ley €umple la ley y has que todos los empleados la
cumplari E2; “...todo lo que se hace tiene norh&®) y ética y hay una dinamica mayor
en la organizacién y realizacion de acciones canelmpleados y la comunidad, por
ejemplo. ‘La IF comienza a tener sensibilidad en esta areaqye ha sido una industria
muy bombardeada, frecuentemente bajo observat@mendo que cuidar mas de la

imagen y demostrar que tiene RE13), demostrando la necesidad de actuar de una
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forma mas estratégico. Uno de los encuestadosaefies'... la IF es un buen ejemplo...y
tiene un sentido de compartir para el mundo extéfit?), mientras que otro de los
encuestados refiere que su empresas.una empresa para la cual vale la pena trabajar,
porque los empleados tienen la nocion de lo que lempresa...de la repercusion que
tienen esas acciones(E6) y, por lo tanto, se sienten bien, sientpartenencia (E6),

reflejando el conocimiento y orgullo de lo que speesa hace con relacion a la RSE.

Del analisis realizado a lasebsitesdel Top 50 dekanking portugués de la IF, se
detectaron muchas semejanzas en la forma de coanueictre las empresas
multinacionales, con la referencia a los premiotemdos, su conducta socialmente
responsable, ética y transparencia y en el compmaoun lostakeholdersasi como en

la referencia a sus Informes de Sostenibilidad ¢i@s de Conducta. En el caso de las
empresas nacionales, hay una gran falta de uniiadnén el mensaje comunicado, lo
que algunas empresas hacen muy bien (refiriendtfi€ationes, Codigo de Etica y
Conducta, ejemplos de areas de intervencién, saésy] apoyogtc), mientras otras ni
presentan espacio dedicado a la RSE, revelandxs falt la comunicacion o falta de

transparencia.

Teniendo en cuenta que uno de los objetivos detesitadoctoral es identificar cuéles
son las acciones mas percibidas y valorizadasogsarhpleados del sector farmacéutico
portugués, y entre las mismas, en qué tipo de eapree detectan, se observa que las
empresas multinacionales son, de forma generamésspercibidas por los empleados
por realizar més acciones en el area de la RSHg désma forma que también son
percibidas por divulgar mejor y dar visibilidad sae mismas acciones, incluso por el
hecho de tener que realizar un esfuerzo adicicena mtegrarse en el pais del cual no
son originarias. Se da una gran importancia a lestones relacionadas con el
compliance transparencia, cumplimiento de la ley y comportamos éticos, habiendo
una mejor dindmica entre la organizacion y la cadaohque lo rodea. La RSE es aqui
mas estratégica, pero los empleados manifiestafuarte sentido de “pertenencia” y
orgullo, que refleja que conocen lo que sus empriaaaen y divulgan (en comparaciéon
con los empleados de las empresas nacionalespguieda opinion de que sus empresa
hacen poco o nada en el area de la RSE). Se veqie, de una forma general, los

empleados de las empresas multinacionales estamfodsados.
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De esta forma, la Proposicién 4:Llas acciones de RSE realizadas por las empresas
del sector farmacéutico portugués son mas percisidaor los empleados de las

multinacionales es valida.

2.2.4. Acciones realizadas por la empresa — Internas y Estnas
En esta etapa se pretende comprender si los eropldatisector farmacéutico portugués
logran distinguir las acciones realizadas en latierge interna y externa de la

organizacién y cudles son las més valorizadas.
Dimension interna

Con la creciente exigencia del mercado, las emprefesean tener empleados
cualificados en las plantillas, pero para eso tiede alguna forma que promover un
equilibrio entre la vida profesional y familiarydrsidad de recursos humanos, igualdad
de oportunidades, participacion en los lucros y preocupacion en relacion a la
empleabilidad y a la seguridad de los puestosath@jtn. Las frecuentes reestructuraciones
acaban afectando la motivacién, satisfaccion, aitbacy retencion de talentos, lealtad a
la empresa, creatividad y productividad de los eanbs, de ahi la importancia de que
las empresas cuenten con la colaboracién de ette,adejando que participen en el
cambio, constituyendo una ventaja competitiva pmmganizacion (Braget al.,2002;
Rodrigo y Arenas, 2008; Vlaches al, 2014). A pesar de eso, las empresas del sector
farmacéutico tienen la nocion de la importanciagwerecursos humanos para desarrollar
sus actividades y reconecen que la productividhdrdpleado se relaciona con su nivel
individual de competencias, motivacion e identifiéa con la organizacion (Urdaneta,
2008).

Las practicas socialmente responsables internangelvilegiar a los empleados y estar

vinculadas a cuatro aspectos fundamentales (CCQH,)20
. Inversion en el capital

Atrayendo empleados cualificados y posibilitandamiendizaje a lo largo de la vida a
través de formacion continua. Estas practicas sopatenciador de bienestar, lo que
conlleva a un aumento de la competitividad de lpresa y a un desarrollo social (CCE,
2001).
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En el sector farmacéutico portugués existe unadumversion en formacion. Uno de los
encuestados (E13) refiere que su empresa, ademascdastante formacioroiiline y
presencial) en areas vinculadas al ejercicio decfividad profesional, también permite
formacion extra-profesional de los empleados, quede pasar por cursos de lenguas,
realizacion de estudios superiores, entre otrosnfd de esto, también privilegia a sus
hijos, pudiendo colaborar en el pago de la Unidadj hecho que también destacé otro
de los encuestados, que refiere que en este casm@mesa tiene una Fundacion que
“permite a los hijos de los empleados con mejorégsng que no tengan posibilidades
de hacer un curso superior fuera del pais, podetelmdr una Beca para hacef|o
mediante una candidatura que se realiza a nivainational y que evalla los casos uno
a uno, atribuyendo Becas en varios paises (E13. @pinion presentada (E6) tiene que
ver con el hecho de que en su organizacion exastaribucion anual dgrants (Becas
individuales o en grupo atribuidas mediante profasgsresentadas) para formacion tanto
de los empleados como de sus hijos (llamadagational grants con la condicion de
formarse en el area de la salud.

Contrariamente a estas dos opiniones de empleadiisscempresas americanas, tenemos
el de un empleado de una empresa nacional, geegefiielo Unico que yo sé que hacen
con los funcionarios es: a quien tiene nifios, alés de afio le dan una tarjeta Fnac con
un valor para un regal®.(E14), denotandose aqui una gran diferencia dgup® en

comparacion con las grandes multinacionales.

En otro &mbito, también se constata que los emptedd las grandes multinacionales
poseen un régimen de participacion en los lucers gl capital de la empresa que va mas
alla de los incentivos o premios de productividadades y que pasa por la posibilidad de
adquirir acciones de la propia empresa, Fondosasiéh o Planes Ahorro Retiro,
mediante un porcentaje normalmente descontado si@latio mensual, con condiciones
ventajosas. Segun uno de los encuestadoslas.empresas no tienen una obligacion,
pero deben tratar bien a los empleados, inclusogboeconocimiento y por la necesidad
de motivacion para el trabajo que se hace diariategnporque interfiere con nuestra
calidad de vida y la de nuestra familigE16). Aunque no es una forma de participacion
en los lucros, otro aspecto a sefialar se refiaevalorizacion dada a la oferta de cestas

de Navidad a los funcionarios, que de alguna faamién contribuye a una sensacion
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de vinculo, pertenencia y bienestar con la orgaidnay que €s algo que es muy bien
aceptado y en el fondo es un estimulo para qupdesonas trabajen y produzcan rhas

(E2), lo que se constata en esta tesis doctorad!B1% de los encuestados.
. Salud y seguridad en el trabajo

Se cumple la legislacion y se dan formacionesgntgiciones para un ambiente de trabajo
seguro y saludable. Cerca del 90% de los empleadingestados afirmaron que tienen
seguros de salud ofrecidos por la empresa, enyamparte de los casos extensivo a los
hijos y conyuges. Solo un empleado de una empraesiamnal refirid la inexistencia de
seguro en esta area, pero que era compensado pstablecimiento de protocolos/
sociedades con empresas en el area de la salugropercionan descuentos en los

servicios prestados.

Hay empresas que presentan una cultura de preveteidesgo, realizando formaciones
de conduccion defensiva y/o conduccién eco efieierdonde se verifica una
“preocupacion de alertar todos los funcionarios solors riesgos de algo tan sencillo
como hablar por el movil conduciendo... lo que dengpia la empresa tiene una
preocupacion real por los empleados. Hay actividad#ggunas de ellas practicas, que
pasan por la forma mas correcta de estacionar, dedacir, etc’ (E10) y “...como

ahorrar combustil®”, como refiere otro entrevistado (E11).
. Gestion del cambio

Ante los cambios en la economia mundial, las eragresnen en practica acciones de
reestructuracion que acompafian las tendenciaslegfoblza apertura en términos de
comunicacion entre las partes, puede reducir lesiéad de despedimientos. En esta tesis
doctoral, no hubo ninguna referencia al conocinoiele esta preocupacion por parte de
las empresas, pues muy probablemente los empleadesconocen que esta vertiente

también forma parte de la RSE y que las organinasitambién actian en este &mbito.
. Impacto ambiental

El aspecto del impacto ambiental se vuelve atunraiégante en caso de la existencia de

unidades con fabricacion de medicamentos, que easel portugués se aplica casi que

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
242



CAPITULO IV. PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

exclusivamente a las empresas farmacéuticas detear@cional. Ejemplo de eso es la
opinion de uno de los encuestados, funcionariondeaempresa nacional, que refiere que
“...la nuestra es una empresa con fabricacion y es engpresa certificada
ambientalmente, tiene el ISO 26000, que es undicacion ambiental y en ese aspecto
creo que es importante que las empresas seanicadifs, porque si no son certificadas,
también es mas dificil obtener autorizacién pargidaduccion de medicamentos, en este
caso por la EMA (Agencia Europea del MedicamentofFQA (Food and Drug
Administration). También se destaca la importancia del tompromiso con el lugar
donde estad insertada, de una forma segura, sincsataminadora...porque todos

nosotros estamos integrados en el ambito de esiifiCacion’ (E12).

Estas preocupaciones ambientales también permigeneduccion de gastos energéticos
y eliminacién de residuos, costes de materia pyirdascontaminacion. En este dmbito,
se verifica una creciente preocupacion en las esapréel sector farmacéutico portugués,
especialmente con los empleados que se encuemtrtas ®ficinas principales de las
empresas donde se realizan algunas acciones dbilsgatwon para problemas como el
ahorro de energia (apagar los interruptores, ustami@aras economizadorastc),
colocacion de recipientes para reciclaje de vigrdgel y plastico en locales estratégicos,
asi como otro tipo de reciclajes (papel, tintereg)el fondo teniendo unactitud eco

eficient®, como referido por dos de los encuestados (E12).E

De una forma general, las acciones de RSE, absauicadas internamente e integrando
a los empleados, promueven el equilibrio entreédatidad de la organizacion percibida
por los stakeholdersexternos e internos (Simmons, 2009; Hildebrahdal, 2011;
Madison et al, 2012) y los resultados pretendidos por la enapispenden de la
receptividad de estos socios internos, benefigadoectos y observadores de la
implementacion de la estrategia definida por laapizacion (Maignan y Ferrell, 2001;
Peterson, 2004). Son exactamente estos aspedsataunicacion e integracion de los
empleados, que marcan toda la diferencia y comgueslos encuestados se identifican,
gue la comunicacion interna es extremadamente igalocinexistente y la integraciéon
muchas veces esta limitada a los empleados intefPosdan en el olvido los que
desempefian funciones externas (supervisores, KAMDM’'s, en su mayoria), los

cuales acaban adquiriendo un sentido diferentadigipacion y pertenencia, pareciendo
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formar parte de realidades distintas, cuando préletica forman parte de un todo, de una

sola organizacion.

En esta tesis doctoral, en la perspectiva de uri@wie social interna, se detectaron ejes
de vinculo entre colegas y superiores jerarquiafisnando que sonlds personas las
que hacen a las empresas y no las empresas ldsagea a las personaée4). Términos
como ‘espiritu de equipp “reconocimienty “motivaciori, “orgullo, honestidad,
correccion, integridatl (E1), aparecen en el discurso de los encuestatdospstrando
lazos afectivos y consciencia sociahd@$ hace sentir pertenenti&6; “crea felicidad
para los empleaddsEl; “crea puestos de trabajo y bienestar sdciaB), asi como
identificacién con los valores de las organizac&reepesar de la existencia de algunas
lagunas en términos de comunicacion interna dade®nes de RSE realizadas por las

empresas.
Comunicacion:

En esta tesis realizada con el sector farmacéptidagués, la relacion de la empresa con
susstakeholdersnternos (empleados), se manifiesta de una foenamgl, a través de un
distanciamiento en la comunicacion entre funciasayi empresas. Se puede inferir que
no se hace una divulgacion eficaz de esas acciosesla generalidad de las
organizaciones. Por las entrevistas realizadas &nwpleados de las empresas de este
sector, se sobrentiende que algunos de los endosstan de la opinién de que hay fallas
en la comunicacion de las acciones de RSE reabzaaolalas empresas (“la empresa

se preocupa por comunicar a todos los empleadodgotias internas como las acciones
externas; no obstante, también deberian o podrésinmejor comunicadas(E10); “...
podriamos estar mas informadd&1); “En mi empresa la comunicacion interna ain no
funciona de una forma efectiva. Muchas veces nosawlo sabemos de estas acciones,
especificamente las conducidas por nuestro Depamton de RH...cuando
practicamente ya estan ocurriendo. Si hubiese uagomcomunicacion de la forma
como la empresa se relaciona con la sociedad, (pe de acciones estan previstas
durante el afio, calendarizadas, con qué objetivasl.vez me sintiese mas parte
integrante del proyecto y no un mero participanteet proyectd (E12). Sin embargo,

solo uno de los encuestados refiere que su emfpress una empresa para la cual vale
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la pena trabajar, porque los empleados tienen leidrw de lo que hace la empresa, somos
siempre informados de todas las acciones que lmeenpresa y de la repercusién que
tienen esas acciones y por lo tanto eso nos haté bé&en, nos hace sentir pertenencia,
porque a partir de determinada remuneracion, lasspaas ya no se preocupan tanto
por el dinero, sino por una pertenencia, formar eade algo diferente y eso es

transmitido por la empresa(E6), reflejando un compromiso mas afectivo misma.

En respuesta a la pregunta sobre Eiigte algin mecanismo de divulgacion interna y/o
externa de las acciones de RSE emprendidas pomf@es&”, un empleado de una
empresa nacional refirié la existencia de weapageien desarrollada, con una vertiente
profesional (teniendo en cuenta la funcién quectieada elemento en la empresa, con
determinados niveles de acceso) y otra extra poofals(abierta a todos los funcionarios,
con informacién de los beneficios, protocolos yisdades existentes). Los restantes
encuestados afirmaron que internamente las accimaigadas por la empresa son
transmitidas en lantraneto poremaily algunas a través de uNawslettepuntual (E16,

E6 y E7), divulgando acontecimientos a nivel nagigna nivel internacional, muchas

veces con videos, fotografia y comentarios.

De todos los encuestados, dos refirieron que sysesars poseen un Departamento de
Comunicacion (E16 y E3), que ademas las accionddSte informa constantemente a
los empleados del nivel de cotizacion de las aesate la empresa; silaldgetse esta
alcanzando en Portugal; comunica los resultadotasidormaciones de conduccion

defensiva y accidentes de transito y de traleo,

Solo hubo una referencia a la necesidad de qumaxis'.. canal de comunicacion mas
regular... que no sea unidirecciofialE12) para la obtencion ddeedbackde los

empleados.

Los datos recogidos en esta tesis doctoral, permafiemar que no hay una frecuencia
definida para la divulgacion interna de las accsode RSE de las empresas del sector
farmacéutico portugués. Si hay casos en los queivmente hay una comunicacion
regular interna con los empleados (a travéerdailsy newsletters de las actividades
realizadas por las empresas (donde se puederriaslacciones da vertiente de RSE), en

la mayor parte de los casos, este tipo de actiegladlo se comunican cuando se realizan,
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i.e., a la medida que ocurren a lo largo del afio.
Dimension externa

En su vertiente externa, las empresas dan cadanészimportancia al efecto de su
actividad sobre los consumidores de sus producteswcios (comunidad local) y a la

relacion con el Estado (CCE, 2002), garantizand® egtos bienes y servicios sean
fiables, de calidad y seguros, pues pretenden ebtdgunos beneficios, como atraer a
nuevos clientes e inversores, prevenir nuevas ragdahlamentares, mejorar la imagen
de la empresa, apostar en innovacion, en inversiaargo plazo, en las competencias
de los empleados y en su responsabilidad paramtiedad y el medio ambiente (Paine,
2003). La presiéon de la comunidad lleva a que hapresas recurran a Cddigos de
Conducta, que abarquen las condiciones de trabapieladestc), derechos humanos

(respeto por las normas laborales) y aspectos @d&tea ambiental y que tienen por
objetivo mejorar la imagen de las empresas. A ravebiental, las empresas tienen la

responsabilidad de atenuar su impacto e inclusm@ver una recuperacion ambiental.

En el ambito de las comunidades locales, traditiosate son los programas de ayuda
humanitaria, los donativos, el Mecenato, los rastiecampafias de sensibilizacion, las
acciones de formacioén y el voluntariado, los ej@mphds comunes de acciones externas

realizadas en el sector farmacéutico portugués.

En esta tesis doctoral quedé patente que, exceptodeado de una empresa nacional,
gue afirm6 que la empres®dra afuera no acostumbra hacer nada... ser ellogles
tienen esa iniciativa...desconoz¢g14) y otro de una multinacional francesa quiée
gue su empresa “para afuera, no hace nada. No hace voluntariadalan@poyo a nada.
En nuestra empresa no hacemos nada de eso e inmhusiciativas que no cuestan
nada y que son muy valorizadas del otro ladg17), los restantes encuestados,
enumeraron algunas acciones externas de RSE desdipar sus empresas en Portugal.
Una vez mas aqui se destacaron las empresas magmespecial las americanas, en las
que los empleados tienen una vision mas concrdtaglee se hace y como se hace, mas
alla de presentar un mayor sentido de orgullo yepencia por el papel desempefiado

pelas organizaciones de las cuales forman parte.
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Cuadro 34: Acciones externas realizadas por las emgsas del sector farmacéutico portugueés.

¢ Oferta de vacunas y otros medicamerjtos * Fundacion que da apoyo a paises|en

a Instituciones — hogares, IPSS&tc situaciones de catastrofes naturales (Ex:
(E1; E1D); Nepal, Katrina) (E1, E13, E6);

¢ Apoyo a Asociaciones de Enfermos|y <+ Programas de salud (en la area del HIV,
Familiares, a través de materjal por ejemplo), apoyando la asistencia a|los
informativo, apoyo psicolégico y enfermos y ofreciendo gratuitamente
cientifico (E10, E11, E12, E15, E3); medicacion a la poblacién (E13);
Rastreos (E5); Campafas de « Bolsa de trabajos/ proyectos
sensibilizacién, formacion y informacidn universitarios (subordinados a un tema
sobre determinadas patologias |y qgue puede ser desde la Educacién a la
tratamientos (E5); salud, alimentacién, Sostenibilidad del

SNS,etc (E8).

¢ Bolsa de Voluntariado de la empresa
(dentro/fuera del horario de trabajo)|o
Nucleo de Accion Social (E10, E11, E12,
E13, E2, E7); Voluntariado en la
renovacion de hogares de 32. edad y
instituciones de nifios, barrios sociales,
etc (E7, E9);

¢ Donativos (ropas, alimentos, juguetes)
E10, E12, E11, E15, E18, E2, E7;

¢ Donaciones de sangre (E12);

¢ Carreras solidarias (E6);

Fuente: Elaboracién propia

En el ejemplo nacional, constatamos que el voliadarempresarial y los donativos son
los ejemplos méas destacados que fueron referidad 6% de los encuestados, seguidos
por el apoyo a Asociaciones de Enfermos y Famdjareferido por un tercio de los
encuestados. Segun la Eyeforpharma (2014), enréosnpos afios efocusdel sector
farmacéutico estara en los enfermos (dejando atriiadicionalfocusen el producto),
por eso habra necesidad de hacer una adaptadigeigresa a la comunidad, que puede
manifestarse por mas acciones de formacion/ infoidma sensibilizacién con las
Asociaciones de Enfermos y sus Familiares, masdaldaapoyo a causas locales, o

creacion de otras estructuras que mejoren la catldavida de todos de forma general.

Uno de los encuestados, empleado de una empreasaalamn fabricacion en Portugal,
refiere: ‘nosotros somos una empresa que tiene alguna aatividn el agrupamiento de

escuelas, del concejo donde estamos insertados. dileysas iniciativas como la
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recogida de libros escolares, muchas veces rodaseatos... algunas iniciativas que
son de caracter general... pero también ya fuimomtapuna escuela en la temporada
de las vacaciones, en régimen de voluntarigéd 2). El mismo entrevistado afirma, no
obstante, que “.porque muchas veces quien esta al frente de esasadmnes de
Enfermos acaban siendo personas importantes pagatrainegocio y a veces también
acaba siendo un apoyo indirecto. Esta claro quenpie es el problema de la vertiente
de la RSE y de hacer el bien en pro de la comunidexb no niego que también haya
otro tipo de intereses por detrds de &straspareciendo alguna postura estratégica de
parte de la empresa ehdcer bieri, con un objetivo dearecer bief, pudiendo retirar

de aqui algun dividendo, importante para el nhega@mbién manifiesta queA“veces
tengo aquella sensacién que soy “empujado” haciguabs situaciones. Y esa es la
sensacion que tengo, porque se hacen en fechaeprapr porque es siempre el fin de
semana, no es en el horario de trabajo... porquestneos hablando de RSE de la
empresa, deberia ser en el tiempo de la empresaueai no, acaba siendo voluntariado
personal, ¢no? ... de ahi que yo sienta que haceauus porque todas las acciones que
hacemos externamente, son todas en horario posdhbono somos obligados... pero
muchas veces las personas se sienten mal por tigipar.” Y un hecho es que, segun
la opinibn de otro entrevistado, aunque los empleadan inicialmente un poco
contrariados cuando las actividades son fuera deogrio de trabajo, al final del dia
acaban sintiendo que es gratificante cuando skruesteo de las personas felices, ya sean

viejitos o nifios (E7).

Cuando se les pregunta con relacion a los dondtirdsos por los empleados, uno de los
encuestados refiere quieet empresa divulga hacia afuera, pero no hace unagganda
fuerte sobre eso, i.e., la preocupacion es efewidrde ayudar y después decir para
dentro “vosotros ayudasteis con vuestro esfuelEsH), mientras otro de los encuestados
sefiala, a titulo de critica, que estos son recegidatro de la empresa, pero después
nunca llega feedback de lo que se higB18), lo que trasparece la necesidad de
comunicacién de lo que se hizo, o como transcetipdoceso hasta el final, incluso como

forma de incentivo para futuras actividades.

La importancia de los socios comerciales, provessigr consumidores fue referida

exclusivamente en el discurso de uno de los era@stal mencionar que a nivel externo
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la empresa debe tener un papel‘de:ser solidaria, no en el aspecto de la contrikirgi
sino ser solidaria con algunas expectativas quertgia sociedad tiene, especificamente
en la evolucién de buenas practicas, normas, dethan mundo mejor con todos sus
socio$ (E9), lo que sefala un reconocimiento de esteeeistado del valor de todos los
stakeholderque colaboran con la empresa. Al final, todosdtakeholdersexternos
(accionistas, socios comerciales, proveedoresntebe enfermos, opinion publica,
autoridades, ONG’s y Gobierno) son importantes gtrdouyen a su visibilidad y
admiracién, buscando por eso una relacion de aarginAmica y duradera, de mutua
cooperacion, que garantice la creacion de valoeptacion en la comunidad que lo rodea
(Urdaneta, 2008). Siendo méas que filantropia y rdmntiones a la comunidad, las
acciones externas de RSE reflejan la forma corom@nizacion interactia con el medio
fisico y su postura ética con los consumidoreglggdos restantegakeholdergxternos
(Carroll, 1979% Madisonet al.,2012).

Ninguno de los encuestados toco el tema de loscBeseHumanos, no se hablo sobre el
respeto por las normas laborales y entre sociageqnién del ambiente, rechazo de
practicas de soborno y corrupcion, ni de la adepciplicacion y verificacion de los
Cadigos de Conducta por parte de sus empresasninfede aqui que los empleados del
sector farmacéutico portugués no consideran qos psbblemas estén asociados al tema

de la RSE por falta de conocimiento sobre el mismo.

Finalmente, en lo que concierne a la realizacioaabgones externas de RSE asociadas
al tema del Ambiente Global, solo tres de los estagos hicieron referencia al asunto,
siendo uno de ellos una referencia a un acuercbeeité en su empresa con Eluhdo
Verdé, que implica a la Apple y el uso deads, Iphones y Pg g¢odo medios
tecnolégicos para evitar el uso indiscriminado apegb (E16). En otra vertiente, se
refirieron otras practicas que contribuyen a unade#io sostenible a través de la
realizacion de acciones de limpieza del ambientdaeBierra de Sintra, Sierra de

Monsanto (E7) y reforestacion, en la Sierra do Qata (E9).

En esta tesis doctoral, en una perspectiva deiomendion social externa, se denota una

54cit in. Brammeret al, 2007.
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preocupacion por la creacién de un eje de vincoiolosstakeholderexternos (“las
empresak... piensan en el bienestar de los accionistas...deliestes..” E10; “..ayudan

a la sociedad a evolucionaE12), donde se intenta, de una forma generalinarogue
las empresas sosdcialmente responsablesgticas y transparentes, pasando una imagen
positiva de las organizaciones y sirviendo combuen ejemplo de un sector socialmente
responsable “contribuyendo a una sociedad méjofE3). Opiniones de ciertos
encuestados Es muy importante, incluso para que haya siemprejemle vinculo entre
todos. Porque si no hay una responsabilidad de wooslos otros [en este caso de la
empresa para con los clientes etmp hay ningun vinculo de la empresa con todo el
resto. Pasamos a tener un fenébmeno puro y duro, kak personas hacen a la empresa,
no es la empresa la que hace a las persGnkg; “permite crear ... si estamos hablando
de empresas pequefias, inclusive pueden crear intespno digo un espiritu de equipo,
sino un espiritu de empresa, un espiritu para elpgt para cuando se hacen esas
acciones. En estas acciones...algunas...o en la magoe pe ellas...conseguimos
englobar diferentes departamentos, que muchas vkeraste el afio, o periodos del afio,
no estan en contacto siquiera 'y en esos momentostpencluso crear algunos lazos de
trabajo, conocer el trabajo de los demas, sabewdifisultades, saber que muchas veces
lo que estamos haciendo, incluso si lo hicimosrdemanera diferente, puede aliviar el
trabajo de otros y contribuir incluso a desperdgimcluso...creo importanteE9),
evidencian que independientemente de la dimensdlasiorganizaciones, la relacién
establecida dentro y fuera de la empresa con toda®cios, marca toda la diferencia y

es valorizada por todos los interventores en elguo, trayendo ventajas competitivas.
Comunicacion:

El contexto de las relaciones de las empresas t&umiaas con sustakeholderses

especialmente importante debido a los aspectosentes a su ambiente operacional
(considerando que el area de la salud es sensif#ejando las expectativas y reacciones
de todos los implicados. De esta forma, la IF estéstantemente bajo presién para que

actle de una forma responsable (O'Riordan y Fasbgd14).

En el ambito de la comunicacion externa de los @stamientos socialmente

responsables emprendidos por las empresas del,ssotonormalmente las grandes
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empresas que poseen mas recursos para explotptesznemtar este tipo de practicas de
una forma consistente, obteniendo mas visibiligadat en susvebsites Informes de
Sostenibilidad e incluso en losedig ya que en las PyME’s, la RSE no se presenta tan
estructurada, muchas veces por restricciones ugpadiedinero y recursos (Santeisal,
2006). Las acciones de RSE son divulgadas por meeio Departamento de
Comunicacion (en caso de que éste exista), 0 poAdgencias de Comunicacién que
trabajan con las empresas de este sector, lleganelces al publico en general. Segun el
22% de los encuestados, algunas acciones son aiadgn lagwebsitesle las empresas,
muchas veces en la zona reservada exclusivamdmteegtiente de RSE (refiriendo los
apoyos dados a las Asociaciones de Enfermos y loigéigiciones), pero en la mayoria
con poca visibilidad. Otras acciones son promovetamssitescreados exclusivamente
para la divulgacion de Asociaciones de Enfermosuyilfares, y muchas veces no son
del conocimiento de la generalidad de los empledddas empresas, segun el testimonio
de uno de los encuestados (E16). 28% de los emadasstrefirio incluso su
desconocimiento sobre el hecho de que la empreasanique externamente y coémo lo

hace habitualmente.

Los datos recogidos en esta tesis doctoral perrafiemar que no hay una frecuencia
definida para la divulgacion de las acciones egede RSE de las empresas del sector
farmacéutico portugués. En la mayor parte de less;aeste tipo de actividades solo se

comunican después de su realizacion.

Ante la opinion obtenida de los empleados del séatmacéutico portugués con relacion
a las acciones de RSE internas y externas de RiEadas por sus empresas, se puede
deducir que no hay una gestién eficaz y completeprtrando innumerables lagunas en
casi todas las empresas, con excepcion de laseggramdtinacionales, fundamentalmente
las americanas. Las lagunas encontradas puedenre@sizionadas con las reducidas
practicas externas de RSE organizadas por las sagprasi como en la deficitaria
comunicacioén interna de las mismas, ya que seagperlos empleados basen su opinién
acerca de estas acciones en las fuentes de infidnmaternas y externas, incluyendo los
mediay su experiencia personal dentro de la empresily (GiWolfenbarger, 1998;

Maignan y Ferrell, 200%it in. Brammeret al, 2007).
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Uno de los objetivos de esta tesis doctoral estifdsn cuales son las acciones mas

percibidas y valorizadas por los empleados debsémtmacéutico portugués y se observa
gue la vertiente mas valorizada por estos es lEewé interna, en la que se constata la
existencia de un punto de contacto entre los erdptede las empresas (entre colegas y
superiores jerarquicos) y entre estos y los ressatkeholderqexternos), donde se

crean lazos afectivos y de consciencia social.

La inversion que las empresas hacen en formacafegional y extra profesional; en un
régimen de participacion en los lucros y capitall@eempresa; en una cultura de
prevencion de riesgo (conduccion defensiva, coraptgntos ecoldgicos eficientes,
etc); en comportamientos ambientales sostenibles;lg anplicacion de los empleados
en las acciones de RSE realizadas por las empesagn contribuye a la mejora de la
relacion con la vertiente interna. Hay una preoci@mapor parte de las organizaciones
por ser éticas y transparentes, porque lidian téarea de la salud y con eso transmiten
una imagen positiva a todos aquellos con quienesnalmente se relacionan,
representando un buen ejemplo, en un sector gpeetEnde socialmente responsable.
Sin embargo, y a pesar de las frecuentes reegiaanes realizadas en las empresas del
sector, no se detectaron por parte de los fundmsiacomportamientos realizados
asociados a la Gestion del Cambio, lo que mardfiegte las organizaciones no
comunican (o no lo hacen de la mejor forma) lasae=sgias definidas para dar respuesta
a los constantes cambios a los que estas orgamiescestan sujetas. Se detecta un
distanciamiento en la comunicacién entre emplegdespresas, donde la divulgacion
de las acciones presenta lagunas, ya que no senbanalmente de forma regular y de

la forma mas eficaz.

En el caso de la vertiente externa, también aguhlatinacionales estan en ventaja y los
empleados tienen un mejor conocimiento de lo quemaresa hace externamente en
términos de RSE, lo que contribuye a un mayor seatito de orgullo y pertenencia de
su parte. El voluntariado empresarial y los dowatison el mejor ejemplo, seguidos de
apoyo a Asociaciones de Enfermos y Familiares. &l sla mucha importancia a los
stakeholdersexternos (lo que sefiala un reconocimiento pobievd®r de estos
elementos, que contribuyen a la visibilidad y adweitin de la organizacion y con los

cuales debe haber una relacién de armonia), agi sermeducen las referencias al tema
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del ambiente y desarrollo sostenible.

De esta forma, la Proposicion 5fLa dimension de RSE mas valorizada por los
empleados del sector farmacéutico portugués esl#cienada con la vertiente interria

es valida.

2.2.5. Areas prioritarias de intervencion
Una empresa ejerce plenamente su RSE cuando gedéama forma eficaz las acciones
con sus empleados y otras partes interesadasameleelsu caracter a través de las
opciones tomadas. Cualquiera de las opciones atzimp sefales a sus empleados la
preocupacion por un ambiente organizacional sdderireando en ellos lazos afectivos
y una imagen mas positiva en los amigos, familigempciales funcionarios o publico en
general (Brief y Motowidlo, 1986; Mathieu y Zajak990; Turban y Greening, 1997;
Podsakoffet al, 2000; Brammeet al, 2007; Kimet al, 2010;cit in. Panagopoulost
al., 2011, Vlachoet al, 2014).

Las practicas de RSE deben enfocar, prioritariaepensus principales interesados — los
empleados —, ya que estos hacen el vinculo deldntie la empresa con el medio exterior
y son la fuerza impulsora de la organizacién, didén de inteligencia, talento y
aprendizaje, implementando diariamente las préctica va definiendo la organizacion
(Peterson, 2004; Rupgi al.,2006).

En esta tesis doctoral, cuando se les pregunt® saldes son las areas de RSE que
deberian ser prioritarias para su empresa, el 1dfiére que todas las &reas son
importantes. Lo que respecta a los empleadosaspetto mas valorizado, no obstante,
lo que se hace diariamente fuera de la empresdacmmunidad y el ambiente, acaba

por estar interrelacionado y no se debe descuidd, (E1).

Por otro lado, algunos de los encuestados (28%grhaeferencia a la importancia de la
valorizacion de los problemas ambientales. Unollds es empleados de una empresa
nacional con fabrica en Portugal, y su testimomidencia que la Certificacion
Ambiental de su empresa ha creado un compromisol&@omunidad donde esta
insertada y en la misma se respetan todas las sodmaseguridad, orientadas a la

reduccion del impacto ambiental de la organiza¢ii®).
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En una otra perspectiva, la opinién de una grate e los encuestados se encamina a
valorar las acciones dirigidas a la comunidad yesie pasar por un trabajo mas préximo
a las Asociaciones de Enfermos, a través de accidadormacion y educacion de los
mas desfavorecidos y voluntariado (E11), por ejemplque”... es importante que las
empresas también se viren para la sociedad y vaiganendo todos los problemas que
existen hoy en dfa(E2), pues si la empresa funciona asi, los lucros vienen déspu
(E13) y “...como no es obligatorio, nos hace bien a todos mosot(E8). Las
organizaciones tienen el deber de ser mas proagtidinamicas para con la comunidad
(E5), a pesar de que cada empleado forma parte ttela que es la organizacién donde
trabaja y que por su actividad comercial, ya adeb&ndo un impacto positivo en la

comunidad que lo rodea (E6).

Pero a pesar de todo, el discurso de la mayorilmsiencuestados (61%) refleja su
valorizacion de todo lo que respecta a los empkadoe deben ser los primeros y
principales beneficiarios y observadores de la é@mgntacién de estrategias de RSE
(Maignan y Ferrell, 2001; Peterson, 2004). En estetido, es con ellos que a los
encuestados les gustaria ver a las empresas actugisdrecuentemente, ‘incluso por

la situacién econdémica y el pais donde vivith¢g9) y porque los empleados de las
empresas, al tener el conocimiento de lo que éstadxternamente en términos de RSE,
también se sienten motivados a tener comportansesttcialmente correctos, sintiendo
que forman “...parte del mundo de la empres@E4). Por otro lado, al implicar a los
empleados en este tipo de acciones, hay un impadforma como ellos comienzan a
transmitir a sus clientes y otretakeholderda imagen que tienen de la empresa donde

trabajan y que consideran ética y socialmente c@ari&10).

Uno de los encuestados refiere incluso, a titulejemplo, que “.la remuneracion, los

beneficios que la empresa ofrece... la apuesta grate educacional de los hijos e
incluso a nivel de los descuentos de la Seguridaia son cuestiones por las que la
empresa también se preocupa...sin huir con sus ingsjesno dando beneficios a sus
trabajadores, son aspectos muy apreciados y vadadg. (E3), que no siempre se

verifican en la practica en el sector farmacéutico.

Uno de los objetivos de esta investigacion es ifiest cudles son las acciones mas
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percibidas y valorizadas por los empleados debséatmaceéutico portugués. Trasparece
de los testimonios de los encuestados, que sdegiam las acciones de RSE realizadas
con los recursos humanos de las empresas, inctusa gituacién econémica actual y
por el hecho de que, cuando éstos verifican quemaresa actia de una forma
socialmente correcta con ellos, se sienten motwagldransmiten a los restantes

stakeholdersa imagen ética que tienen de su empresa.

Primeramente, las empresas deben privilegiar amogleados, después las acciones
desarrolladas con la comunidad y, finalmente, dan#iente. No se hace referencia a
una actuacion con los restantstakeholdersde las empresas, lo que denota el
“olvido”/"desconocimiento” de que ellos tambiéntman parte de la RSE y que pueden
o deben, de alguna forma, integrar las politicaslade organizaciones del sector

farmacéutico, posicionando a la empresa con ueaati€iacion frente a la competencia.

De esta forma, la Proposicion 6: El &rea de intervencion prioritaria de las acciones

de RSE debe relacionarse con sus empleddssvalida.

2.2.6. Sintesis de los resultados de RSE
En la vertiente cualitativa, el investigador de@igresentar y discutir los resultados en

conjunto y hacer una sintesis del constructo de, R&Sentado en el cuadro 35.

Cuadro 35: Resumen del andlisis de contenido delrstructo RSE.

- “...responsabilidad con el Estado en el pago de

Econdmico impuestos”;

-“...dar y respetar las condiciones de los
Legal trabajadores”;

- Vision de los Stakeholders (internos y externos)
— “..lo que cada empresa hace...con la

”,u

Comprender
Concepto de . ,
lo que los RSE comunidad, pais, personas”;“...empleados,
empleados clientes”; “...poblaciones tanto interna como
entienden por externamente”;

el término RSE - “...papel relevante en la solucion de problemas
con la salud, mejorando calidad de vida de la
poblacion”;

- “Educar socialmente”; “estar al servicio de la
poblacion”;

- “aplicacion diaria de normas, cédigos de
conducta y buenas prdcticas”

Etico
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Filantrépico

- “...ayudar a personas desfavorecidas”;

Identificar

cuales son las
acciones de
RSE mas
percibidas por
los empleados

Dimensiones
existentes
en la
empresa

Econdémica

”, u

- “estructura que solo pretende el lucro”; “...y
distribuye el lucro”; “genera puestos de trabajo”;
“Forma de retribuir a la sociedad sus lucros”; “los
accionistas quieren retorno”; “crea riqueza para

el pais”; “garantiza su supervivencia y la de sus

accionistas”;

Legal

- Algunas practicas son interpretadas como
obligaciones de las empresas (Seguros de Salud,
etc.);

- Cumplimiento de la ley y legislacion vigente
“cumplen la ley y hacen que todos la cumplan”;
“responsabilidad con el Estado en el pago de
impuestos”;” respeto por las condiciones de los
trabajadores”;

Etica

- Dimensidn mas valorizada por los empleados -
“...socio para con la comunidad”; “impacto
positivo con la comunidad”; “Postura ética, de
honestidad, correccion, integridad”;
“compliance”; transparencia; “consciencia...que
se preocupa...sentido de compartir...ayuda
mutua”

- Deber de preocupacion con los stakeholders;

- Responsabilidad aumentada porque lidia con
area sensible de la salud;

- Formacion regular en ética y compliance;

- Cumplimiento de Codigos de Etica e Conductay
de la ley;

Filantrépica

- Dimension mas valorizada por los empleados;
- Acciones facilmente percibidas con la
comunidad y empleados;

“las empresas que no devuelven algo a la
sociedad...van a ser penalizadas por los
consumidores”; “forma de solidaridad,
fraternidad”; “forma de ayudarnos unos a los
otros”; “mejorar la calidad de vida de las
personas”;

Tipo de

empresas

Nacionales

“menos preocupacion, o sin preocupacion”;

- acciones internas y externas insuficientes;

- ejemplos mas destacados: voluntariado
empresarial y donativos; apoyo a Asociaciones de
Enfermos y Familiares;

- Acciones son gratificantes;

Multinacionales

“..solo las empresas de gran dimension miran
mds normalmente para estos aspectos”; “mds
preocupacion”; “tienen que hacer un esfuerzo
adicional para integrarse y ser aceptadas en el
pais... en la forma como interacttan con la
sociedad y la visibilidad que dan a sus acciones”;
- Hacen mas y comunican mas;

- Tienen mas recursos para explotar e
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implementar practicas;

- Actian hace mas tiempo y de forma mas
estratégica;

- Régimen de participacion en los lucros y capital
de las empresas (Acciones, Fondos Pensidn,
PAR);

- Opinién mas positiva y entusiasta por parte de
los empleados;

- Visidon mds concreta de lo que se hace;

-Mayor sentido de orgullo y pertenencia;

Vertiente

Interna

- Punto de contacto entre colegas y superiores
jerarquicos;” las personas hacen a la empresa”;
“crear espiritu de empresa, de grupo”;
“reconocimiento...motivacion...que interfiere con
la calidad de vida y de la familia”;
“orgullo...honestidad, correccion, integridad”;
-Identificacidn con los valores de la empresa;

- Crea lazos afectivos y consciencia social ; “nos
hace sentir pertenencia”; “crea felicidad para los
empleados”;

- Falla de comunicacién interna de las acciones
de RSE;

Acciones | Inversion en el capital humano:
formacion profesional y
extraprofesional; participacion en
los lucros y capital de la empresa
(acciones, PAR, Fondos de Pensidn);
incentivos y premios de
productividad; implicar al cliente
interno en las acciones;

-Salud y Seguridad en el Trabajo:
Seguros de Salud; cultura de
prevencion de riesgo;

- Gestion de Cambio: ninguna
referencia (¢desconocimiento?);

- Algunas acciones se consideran
“datos adquiridos”, no son
valorizadas;

Comunicacion

1.0ffline:

Distanciamiento en la comunicacion entre
empleados y empresas;

Divulgacidn poco enfocada y eficaz de las
acciones; sin frecuencia definida;

2.0nline:
webpage, intranet, email, newsletter; websites;
sin frecuencia definida;
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3.Foco:

- Comunicacion deficitaria, poco enfocada y poco
eficaz;

- No siempre hace feedback de lo que se hace;

- Departamento de Comunicacién informa de las
acciones realizadas, nivel de cotizacion de
acciones, resultados de la empresa, acciones de
conduccién defensiva, etc.;

- Sin frecuencia definida;

4. Unidirecional:
- Importancia de la recogida regular de feedback
con los empleados;

Externa

- Punto de contacto con stakeholders externos;
“empresa socialmente responsable”;

-Imagen positiva con los stakeholders;
-Preocupacion por ser ética y transparente,
porque lidian con la salud;

- Buen ejemplo y un sector socialmente
responsable;

-“mirar la parte ambiental”;

-“cuidar a los demds”;

Acciones | 1.Empleados:
- desconocimiento de lo que la
empresa comunica y cémo lo hace;

2.Con la comunidad local: donativos,
mecenato, rastreos, campanias de
sensibilizacion, acciones de
formacién/ informacion,
voluntariado; (da credibilidad a la
empresa; “ayuda a vender, ...a ser
mds exitosas”; da visibilidad;
admiracién; permite relacion
dindmica y duradera de mutua
cooperacién);

3.Impacto ambiental: acciones de
sensibilizacion para “actitud
ecoldgica eficiente”

4.Stakeholders:

- defienden y mejoran la imagen de
la empresa (especialmente en
empresas con unidades de
produccién);

- reconocimiento del valor de todos
los stakeholders;

Comunicacion

- En los sites (en zonas reservadas a la RSE -
Informes de Sostenibilidad con informacién
escasa);

- Percepcion del publico: éacciones aisladas? falta
de eficacia en la comunicacién de las practicas;
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poca visibilidad; poca divulgacién en los social
media;

- Filantropia empresarial y voluntariado
(vertientes mas visibles)

- Departamento de Comunicacion o Agencias de
Comunicacién responsables de la divulgacién;

- Sin frecuencia definida;

Areas
prioritarias

Empleados

- Area de eleccidn por excelencia, para la
realizacion de acciones de RSE;

- Cuando perciben lo que la empresa hace
externamente, tienen comportamientos
socialmente mas correctos y transmiten a los
stakeholders una imagen mas ética de la
empresa;

- Valorizacién de los beneficios ofrecidos;

Comunidad

-Percepcidn de las acciones realizadas
(“Formacion, apoyos, tiempo, medios...”;
formacion e informacion y sensibilizacion; ayuda
mutua; acciones humanitarias);

- Compromiso, cercania, deber de proactividad y
dinamismo;

Ambiente

-Referencia a la importancia de su valorizacion
por parte de las empresas;

-Respeto por normas de seguridad orientadas a
la reduccién del impacto ambiental de la
organizacion;

Stakeholders

Olvido/ desconocimiento de que forman parte de
la RSE y que la diferencian de la competencia
(valor percibido, mejora de las relaciones,
imagen y reputacion);

2.3. Percepciones de los encuestados sobre Compromisa@mizacional

En esta etapa, y de acuerdo con las opinionessdenipleados del sector farmacéutico
portugués, los discursos orientaron al investigadiar elaboracion de seis categorias y

diecinueve subcategorias asociadas al CO, que rsesgonden con los objetivos

definidos por la investigacion y que permiten sonpgension.

Cuadro 36: Resumen del analisis de contenido delrestructo CO.

Comprender lo que los

término CO

empleados entienden por el

Concepto de CO

Nocion general

Actitud y orientacién que
une la identidad de una

persona a la organizacion y
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hace los objetivos comunesg

Implicacion con una

empresa en particular

Recompensas percibidas,
asociadas a la participacion

en la organizacion

Presiones para actuar parg

corresponder a los objetivg

n

organizacionales

Detectar cudl es el vinculo que Afectiva
une el empleado con la Dimensiones de CO Calculativa
empresa Normativa
Personas
Factor para aumentar el Identificacién con la
compromiso de los empresa
empleados Desafios
Beneficios

Comprender los efectos de la| ~OStUra del empleado ante Nivel de participacion

las acciones de RSE

politica de RSE de las
Di ibilidad
empresas en lo CO dos Isponibilidal

empleados Lomprometido

Postura del empleado ante

la implementacion de las | Indiferente

acciones de RSE Disidente

Valores éticos y

. comportamientos de
Relacion entre RSEy CO | | i
ciudadania

Efectos en los empleados

2.3.1. Concepto de CO
Las empresas, al adaptarse a los constantes cad#bio®rcado, necesitan alin mas de
los que permanecen, por eso intentan, a nivel dedtion, asegurar el compromiso de

sus empleados con las organizaciones. Este condiéipte del concepto de satisfaccion
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con el trabajo por ser mas completo, reflejandaleseo de mantenerse como parte de
esa misma organizacion (Akinyemi y lornem, 2012Jeyun vinculo afectivo con la
organizacién, con sus objetivos y valores, masial@entificacion, implicacion y lealtad
(Buchanan, 1974).

Segun Meyer y Allen (1997), el CO se ha definidmoo

1. Una actitud y orientacion que une la identidad ke persona con la organizacion
y que hace comunes los objetivos de ambosafuerdo entre las partes...que
traiga una ganancia para ambas partesE1ll; “Es una relacion de intereses
mutuos’ E4; “Un relacionamiento de confianza, de responsabilidied la
empresa para con el empleado y del empleado para laoempresa, de
transparencid- E17; “Es un vinculo honesto, de ambas partes ... eqadii(...)

Es una relacion justé E9);

2. La implicacién con una empresa en particul&o(fue me une a la empresa...el
ambiente, las personas, la remuneracion, la sat@ém del trabajo que se
hace’- E2; “... las relaciones de largo plazo con las empresasmno las
relaciones con las familias. Yo entiendo que esel eéempromiso, cuando las
personas no se pueden desvincular y cuando no goimses hacer esa
separacion de una forma muy clara, yo creo quenesse momento que existe un
compromiso fuerte entre el empleado y la emptedal?; “El vinculo de
afectividad que después de algunos afios tu acakasdo inevitablemente... y

eso te une definitivamente a la emprés#&7);

3. Las recompensas percibidas asociadas a la padiigipan la organizacion
hay cosas minimas, en términos de respetar a lesopas, opiniones, como la

individualidad de cada uno, la parte econdmicajuso la parte social.’- E5);

4. Las presiones para actuar de manera a correspenders los objetivos
organizacionales Es poder hacer mi trabajo de la manera mas competerer
una persona mas equilibrattaE14; “... es mas de nosotros para la empresa

...una cosa que viene de dentro ... es nuestro setgidesponsabiliddd E16).
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En esta tesis doctoral se constata que los endosspaiesentan un entendimiento muy
escaso de la esencia del concepto de CO. Cadidd d@ los encuestados (44%) no puede
elaborar un concepto que tenga mucho sentido,dadg@muestra que no estan comodos
con el tema, y no logran tener un discurso muydabre el mismo. De los testimonios

de los encuestados, se presentan algunos de losptos mas interesantes:

. “El CO ideal es cuando entre la empresa y el empldzaly una verdadera

relacion de preocupacion mutua. Cuando la emprespreocupa por el empleado y el
empleado lo siente, también acaba preocupandoskagonpresay eso crea una relacion
a todos los niveles de compromiso, de motivaciérerdpefio. (...) Creo que va mucho
mas all4d de la parte econ6mica... en el sentido de cuanto mejor se siente un
empleado, e independientemente de lo que gangende&ntemente se otorga un valor

mayor 0 menor, no es eso lo que muchas veces feadifarencia” (E10);

Este testimonio se corresponde con la opinién tlereaicomo Babakust al (2003) y
Meyer y Allen (1997), de que retener a los empleammmprometidos es esencial en el
medio empresarial, pues éstos trabajan mas y timegresperformancesya que estan

més empefiados en el éxito de la organizacion doallajan.

. “El compromiso que el empleado puede tener con [aresa, depende de su

forma ser, de su personalidad, de la motivacion tipiee para ejercer su profesion, de
lo que la empresa es capaz de hacer por establesercompromiso. La base es el
contrato que tu tienes con tu empresa: alquilasrabajo, alquilas tu ser, alquilas tu

experiencia para hacer un determinado trabajo... @d1es entonces un compromiso
legal con tu empresa y después todo el resto, B tqueres como persona, como
profesional, va a tener influencia en la capacidpgk tiene la empresa para establecer
un compromiso que va mas alla de lo meramente actotal. Hay empresas (en el caso
de la mia) que tienen esa preocupacion, que vaallésle la preocupacion meramente
social, preocupandose también por el empleado, pofamilia... todo esto pretende
hacer al empleado lo més consciente posible ded#a que tiene y de la importancia

que tiene para el desempefio de la emptg&b);

Se observa en este testimonio el compromiso confenémeno estructural, que resulta

de las transacciones efectuadas entre el indiwdamrganizacion y de las alteraciones
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en las inversiones efectuadas y las recompensasidas por el individuo a lo largo del
tiempo que ha estado en la organizacion, opiniéendiédda por autores como Hrebinak
y Alluto (1972).

. “La empresa, en el fondo, nos da las herramientasat@jo para alcancemos
con éxito los objetivos que se nos piden. De pdeteempleado, es intentar realizar de
la mejor manera posible los incentivos de la progmapresa....y dar su mejor, “vestir la
camisetd.” (E3).

De esta definicion se desprende que el compromriptica una relacion de intercambio
de ciertas recompensas o beneficios dados pordeesa con un individuo que presenta
una actitud positiva ante la organizacion, aspsefialado ya anteriormente por Mowday
et al (1979).

Uno de los objetivos de esta tesis doctoral es cemaer o que entienden los empleados
del sector farmacéutico portugués por el concept6@, y trasparece de los testimonios
de los encuestados que, en la mayor parte de sws,cbbs encuestados no tienen un
entendimiento muy concreto de la esencia del cdocéppesar de los intentos para
elaborar una definicion, alin se muestra incompletje demuestra que los encuestados
no estan comodos con el tema y no logran transamérnocion clara de su alcance. Aun
asi, sus opiniones se corresponden con lo defpoddleyer y Allen (1997), mostrando

gue para los empleados del sector farmacéuticaguegs, el CO es:

. Una actitud y orientacion que une su identiddd arganizacién, haciendo sus
objetivos comunes en una relacion honesta y deesd#se mutuos, con base en la

confianza, transparencia y responsabilidad;

. Una “implicacion” con una organizacion en parcuque une a las personas en

una relacion de afectividad a largo plazo;

. La percepcion de recompensas asociadas a lgipacion en la organizacion,

gue se manifiesta en el respeto a la individualdiaths personas y a sus opiniones;

. La presiéon para actuar de forma a cumplir loetojs de la empresa, de una

forma competente, equilibrada y responsable.
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Todo depende de la forma como el empleado es, dersanalidad, de la su motivacién
y de lo que la empresa es capaz de hacer pardegestadsse compromiso, que va mas alla
de su principio meramente contractual. EI CO esfambmeno estructural, que se
manifiesta en una actitud positiva de intercamlgisatompensas y beneficios entre una

organizacion y sus empleados.

De esta forma, la Proposicion 7: El compromiso de los empleados para con la

empresa esta basado en una vision multidimensitrsl valida.

2.3.2. Dimensiones de CO
Después del intento de obtencion de definicione<@ey de la constatacion de la
dificultad de este objetivo, el investigador sinéidiecesidad de comprender de qué forma
los empleados del sector farmacéutico portuguégeséen unidos a la empresa y en este
ambito, qué tipo de CO (representado a travésgdgda dimensiones de CO abordadas
por Meyer y Allen, 1997 — afectiva, normativa yatdativa), es el mas representativo en
este grupo. Para ello, se colocaron cuatro preglbdsadas en Meyer y Allen (1997),
validadas para el contexto portugués por Nascinmetrab, (2008), porque pensamos que
serian las mas indicadas para recoger los datassar@us para la obtencion de una

respuesta a las preguntas formuladas.

Segun Morgan y Hunt (1994) y Mowdayal. (1982) €it in. Akinyemi y lornem, 2012),

el proceso de volverse “comprometido” con una amganon implica interiorizar los
valores y objetivos de la misma, un deseo de alaidaicanzar esos objetivos y un deseo
de mantenerse como parte de esa misma organizda®mesta forma, el CO es un
concepto importante en la explicacion de diversigiones laborales (Nascimeetal,

2008) y en el dominio del comportamiento organizaai (Heet al, 2012).

Meyer y Allen (1997), proponen que la intensidabMileculo que une al empleado y a la
empresa se puede caracterizar a partir de la diéfinde su perfil de compromiso, que
incluye de forma simultanea grados variables deréscomponentes de CO: afectivo,

calculativo y normativo.
Ya en 1993, Meyer y Allen afirmaron que los emptadon un nivel elevado de:

. Compromiso afectivo - permanecen en la organiwaporque quieren (deseo)
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continuar miembros de esa organizacion;

. Compromiso calculativo - permanecen porque “tieigeie” (necesidad), sin
embargo, no tienen desemperios satisfactorios;rewapencia se debe a necesidades de

orden material y la relacién con la organizaciodesaracter transaccional;

. Compromiso normativo - permanecen porque sieqienno deben abandonar la

empresa (obligacién), siendo una cuestion de resmilidad y deber moral.
Compromiso Afectivo

En esta tesis doctoral se recurrio a la utilizaciérias preguntas utilizadas en el trabajo
de Nascimentet al (2008), que tenian como objetivo percibir la &xisia de un vinculo

afectivo con la empresa por parte de los empledelosector farmacéutico portugués:
1. “¢Se siente, de alguna forma, unido o comprometidosccempresd?
2. “¢Estaria feliz de pasar el resto de su carrera eespresa?

Practicamente la totalidad de los encuestados (94%iglnan que se sienten
comprometidos con la empresa donde trabajan. lgosesites ejemplos retirados de los

discursos de los encuestados son ejemplos de ta funpromiso afectivo:

> “iAl 100%! jHasta hoy al 100%! (...) Cuando salgoa#sa por mafiana para
trabajar... mi responsabilidad es dar lo mejor de pairque la empresa también
me da lo mejor a mi”; “yo sé que doy mucho de miapezontribuir a que esa
empresa tenga una buena imagen, que hago un balemdrpara que la empresa
crezca. Dentro del propio equipo...una empresa es asmjunto de
personas...intento siempre la mejor convivencia, gbomambiente, la mejor
colaboracién, para poder trabajar en equipo.”; ... yo trabajaba solo para
ganar mi dinero, yo me sentia responsable de hkcerejor posible, para que
esa empresa evolucione, que al mismo tiempo saedadipara mi, para toda la

empresa y para toda la sociedad donde esta integra1,;

» “Me siento unida a la empresa... tengo un carifio eeqgwor la empresa y por

las personas... es obvio que cuando se habla de sapse habla de las
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personas... son las personas las que hacen a lassagi E15;

“Me siento unida porque me identifico con algunasasoCon otras...a lo largo
de estos afios uno va dejando de identificarse. Aaema como las personas
trabajan, siempre muy correctas, siempre muy éticésntando ser lo més claro
posible y no dejar que a veces los nimeros supgrboen sentido, el respeto
individual por cada uno ... yo creo que aun existeyo.creo que me siento

comprometida, si no, no estaria aguE>5;

“Y0 soy una persona emotiva y me uno mucho a la®mpas, lo que me hace
permanecer en las empresas, son mas las personaspmpiamente la
empresd- E18;

“iCompletamente...completamente! Por el tiempo, perpersonas, porque a
pesar de haber alguna rotatividad, en la empresaddoyo estoy, no es muy
agradable tener elementos siempre rodando de cargaie locales de trabajo.

Eso acaba por permitirte desarrollar un trabajo que desde el inicio hasta el
fin. El hecho de sentirte responsabilizada powozal de trabajo, de tus zonas, de

tus médicos, con quien vas creando empatia... talacba por pesdr E7;

“Si, yo trabajaba en esta empresa, por mucho menesod No es que ella me

pague bien, pero...trabajaba en esta empresa potego un vinculo afectivo,

porque me identifico con una serie de cosas. (..y) ¥estar en esta empresa
hasta que ella un dia no me quiera...y el dia quenaajuiera, tampoco voy a
lamentar el tiempo que dé a la empresa. Realmeamgot una relacion muy

saludable’- E8.

El 67% afirma estar feliz de pasar el resto dateeta en la empresa, dando una respuesta

en el sentido de la concordancia con las afirma&siate la dimension afectiva. No

obstante, algunos de los encuestados refierenaaeqoe esto ocurra, existen algunas

condiciones que les gustaria ver alteradas, corebaso de tener oportunidad de:

Progresar en la carrerafé quedaria, pero progresando en la empresa. Mésie

bien unido a las personas, satisfecho por trabajan la mayor parte de las personas,

pero obviamente todos tenemos aspiraciones...esda@@acomun...creo que a todo el
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mundo” E4; “No en esta funcién. Hay algunas cosas que me dastambiar... pero
me quedaria porque me identifico con algunas cdd8S; “Si hubiese tenido que
responder a esa pregunta, tal vez hace unos 5 afiiés, habria dicho que si, que me
veia pasando el resto de mi vida profesional ded&da empresa, pero en funciones
diferentes, i.e., haciendo varias cosas, hasta par@ropio progreso profesional. Hoy
en dia yo ya comienzo a ver las cosas de una fdifeeente, porque muchas veces las
empresas tampoco dan la oportunidad de crecimiénjoy muchas veces no logramos
encontrar respuesta para nuestra evolucion en téoside carrera dentro de la emprésa

- E12);

. Evitando el callejon sin salidaSi'las cosas se mantienen de la forma que han
sido hasta ahora, con el impasse que yo siento @ejtiro...no...no quiero continar
E15);

. Abrazar nuevos desafios, aunque dentro de lae=a A pesar de que a lo largo
de estos afios no he cambiado mucho de empresa.iemprs fui una persona que
necesitaba proyectos nuevos, pero incluso en esoesspresa siempre me dio esa
oportunidad. (...)... y yo estoy siempre abiertrgoie necesito de vez en cuando nuevos

proyecto$ E9);

. Siempre teniendo en consideracion a las persqnasforman parte de esa
empresa “..y también de la evolucion que lleva la empresagpercon todos estos
cambios, y sin algunas personas, las cosas seamelv poquito complicadds E18).

Solo uno de los encuestados manifesté que no st siemprometido con la empresa
donde trabaja, afirmando que ‘1a.empresa me paga, porque tiene que pagarme y yo
trabajo, porque tengo que trabajaE14), sin embargo, este mismo entrevistaderefi
gue estaria feliz de pasar el resto de su carredla empresa, teniendo en cuenta la
coyuntura econOmica del pais, refiriendo querfbsotros somos siempre necesarios y
guieran o no, esta funcién tiene beneficios que hay en otras profesionés.
demostrando un cierto conformismo, en una persgede un compromiso puramente
econdémico. Otro de los encuestados también refigeeHace 3, 4, 0 5 afios, si hubiese
pensado en eso, me habria alegrado, en este monmntgorque hay muchas

obligaciones de un lado y pocas del otro. Se estdipndo un poco el equilibrio, la
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nocion de lo que ellos quieren y de lo que nosgdademos hacer (E17), mostrando
alguna insatisfaccién que podra condicionar sualdeemantenerse o salir de la empresa
donde esta en este momento.

Otros ejemplos de la dimensién afectiva del COunesal empleado con la empresa son

los siguientes testimonios:

. “Cuando la empresa se preocupa por el empleado gmgdleado lo siente,
también acaba preocupandose por la empresa y e€sowra relacidén a todos los niveles
de compromiso, de motivacién, de empefio...acabadoegirmejor compromiso posible

y s necesario sentir esa preocupacion de ambdsgarE10;

. “A mi me gusta mucho la cultura de la empresa, rstagel modus operandi de

la empresa con los stakeholders y la empresa nte ltian...hay una retribucidi E11;

. “Cuando tu haces cosas y te comprometes a niveldienes y actitudes que van
mas alla de tu categoria profesional, ese comprora&é mucho mas alla de lo que se
te exige y cuando se pasa esa barrera, a partialtieya no es solo un compromiso, es

un “vestir la camiseta”- E15;

. “Esta empresa es una empresa que yo abrazo. Me $iemt en la empresa
E3;
. “... Alcancé un nivel, tanto de remuneracion, de condies, como de

reconocimiento, de compromiso, que realmente nia g&r mas dinero que yo me iria

para otra empresa E6;

. “... Creo que me identifico mucho, trabajo con desedsydsliz de estar en mi
equipo, estoy feliz con la jefa que tengo y sinoerate...voy a estar en esta empresa
hasta que un dia ella no me quier&s;

. “Esta empresa siempre me fue dando las mejores @onds de trabajo...
siempre dispusieron los medios... para desarrollatrabajo y desarrollarme, siempre
me dieron disponibilidad de tiempo... siempre rec@roa mi trabajo y mi esfuerzoy...

por lo tanto mi vinculo es total con la empregz9.
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Compromiso Calculativo

En esta tesis doctoral, se recurrié a la utilizaclé una pregunta utilizada en el trabajo
de Nascimentet al (2008), que permite percibir la existencia devimtulo calculativo

con la empresa por parte de los empleados delrdaateacéutico portugués:
1. “¢Consideraria salir de su empresa en este momerRoP gué?

Se verifico que el 56% de los empleados, afirmargupiensa salir de la empresa donde
trabaja en este momento, dando como justificacitned contexto econémico actual no
es el ideal para pensar en cambios, mucho mas cusamen 15-20 o0 mas afios de
empresa. También son de la opinién de que no aglena el riesgo del cambio (or

la situacién del pais en si...y la parte econdmicaltién...lo que hemos visto en términos
de proyectos que han aparecido ahi...no hay unarsbgtdad asi tan grande...por lo
tanto...cambiar lo seguro por lo incierto...en este m@a...no lo harid: E4; “Creo
que no valdria la pena el riesgo de cambiar de esgr porque uno busca algo en la
vida, cuando no esté bien, ¢no es asi? (...) ...cuande identifica con la organizacion,
0 porgue no se identifica con algunos factdrelS3), por el hecho de tener la nocién de
que dificilmente encontrarian mejores condicioreegrabajo (donde se incluye el factor
monetario) en otras empresas (ha tendria interés en salir de mi empresa, porque
alcancé un nivel, tanto de remuneracién como deliciones, de reconocimiento, de
compromiso, que realmente no seria por mas dineeorge iria a otra empresa, porque

eso por si solo no me motitaE®).

A pesar de que las afirmaciones de los encuestado#iestan su deseo de mantenerse
en las empresas, se nota alguna preocupacion peegqua muchos de sus anteriores
colegas de trabajo en el desempleo, teniendo peeteidea de que las empresas del
sector farmacéutico han reducido drasticamentaieleno de fijos (especialmente los

mas antiguos, que muchas veces se vuelven masosgepues tienen salarios mensuales
mas elevados), lo que lleva a los empleados deestier a manifestar un constante miedo

a tener que encontrar una alternativa profesiamabalquier momento.

También se sobreentiende por algunos de los testisiloque mas que la cuestion

econdmica (que tendria que ser extremamente coampanagd, tendria que ser:
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» Una propuesta atractiva, en términos de desaffegiomal, que trajese asociada
una vertiente de motivacion extra, que superasesglo del cambio (a cuestion
econdmica me haria salir, pero también dependdiplelde trabajo que fuese a
hacer. Yo no saldria para hacer un tipo de trabaiee no me motivase, porque
me gusta el trabajo que hagoE18; “Tendria que ser una propuesta irrecusable
a nivel general. (...)...tendria que ser un conjudt beneficios que fuesen
substancialmente superiores a los que tengo acerknen la empresa. No es
solo la cuestibn econdmica, sino...tddoE11l; “Nuevos desafios, nuevos
proyectos (...) Me moveria mucho mas un proyedirésante y un desafio
interesante que propiamente més dinero. Si yo Eensmie ese riesgo era

compensador frente a lo que yo tenfaE10);

» Asi como una perspectiva de evolucién persond#pional (“... para
desafiarme, para ponerme a prueba, evolucionar copepsona...nuevos
desafios- E15);

» Y una mayor valorizacion del trabajo realizadogd@mpleado (Lo que me haria
cambiar seria ir para una empresa que valorizase elatrabajo que nosotros
hacemos, porque en este momento en mi empresa tamoss siendo
valorizados'- E17).

Uno de los encuestados refiere también quentichas veces no conseguimos encontrar
respuesta para nuestra evolucién en términos deecadentro de la empresa (...) y creo
gue particularmente en mi caso, estoy pasando g@fase, i.e., hay muchas otras cosas
gue me gustaria hacer y que la empresa no me peapw@.(...) Llegué a una fase de mi
vida en la que tal vez estoy a la mitad de mi carm®ntributiva y por lo tanto ain tengo
otra mitad por delante y me gustaria hacer otrasas) i.e., durante estos 25 afios en la
IF, fui adquiriendo conocimiento, que ahora llegd momento en el que me gustaria
pasar ese conocimiento a otras personas mas jovemesgustaria también sentirme
atil, en la propia responsabilidad social como msibnal, me gustaria hacer algo por
los demas, por los mas jovenes y siento que no tgramdes condiciones dentro de la
empresa donde trabajo para poder hacerlo, por tasiemto que tal vez voy tener que

cambiar, para seguir alguno de mis suefios, questé® ®momento siento que no tengo
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gran posibilidad de hacerlo dentro de esta empif¢Ed2), denotando una cierta
necesidad de cambio, aunque una constatacion denauerd facil encontrar una
alternativa atractiva.

Compromiso Normativo

La misma pregunta utilizada en el trabajo de Nasotmet al. (2008) (L onsideraria
salir de su empresa en este momento? ¢ Por’jjaé@ permite percibir la existencia de
un compromiso calculativo de vinculo con la empnesaparte de los empleados del
sector farmacéutico portugués, también lo pued&agan el ambito de la dimension
normativa, intentando comprender hasta qué puetaiesi una responsabilidad moral
para con la organizacion, realizando de forma ctoempe su trabajo, pero sin entusiasmo
y empefio, permaneciendo en la empresa mientrastahgento de obligacion moral sea
lo suficientemente fuerte, segun la opinion de Mgy&llen (1997) y Meyeet al (2004).

De esta forma, y segun el testimonio de uno derlosestados, la respuesta a la pregunta
colocada sefala la existencia de una nocién detardescambio en las empresas del
sector farmacéutico, que puede influenciar el \ndel funcionario con la organizacion,
dependiendo de la situacion en la que esta se einauen este momento&pende.
Ahora mismo, si. Hoy mi respuesta seria si...mafiars nporque las empresas también
cambian, las personas también cambian y por taokeevnos a lo mismb E10). En este
sentido, el empleado refiere que actualmente léagestar en la empresa (dimension
afectiva y normativa), pero que su sentido de ablign o deber moral puede alterarse a
lo largo del tiempo y cambiar su compromiso cooriganizacién. También otro de los
encuestados, funcionario de una empresa naciogf@ra que “.tengo 20 afios de
relacion con esta empresa y a veces acostumbrcia giee estas relaciones de largo
plazo con las empresas son como las relacionedasofamilias. A veces tenemos una
relacion con la familia mas cercana, a veces méasadie...pero yo acostumbro a dar
este ejemplo de la familia, porque es aquello queoct si nos gusta como si o nos
gusta...es nuestra familia, por tanto, una relaciénlargo plazo como la que yo tengo
con la empresa, (...) es aquello que se impregred emerpo (...) pero contindo sintiendo
a la empresa como algo que forma parte de mi..s}é o no de acuerdo con muchas
de las acciones o conductas de la empresa, persiento parte...que va més alla de la

parte econémicé: E12.
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Algunos de los testimonios sefialan claramentergidgede obligacion y deber moral,

tipicos de la dimensién normativa del CO:

» “Yo me siento obligado a tener un compromiso camipresa, porque me trata
bien. Como yo me siento bien tratado, me sientigadhb a dar algo a la empresa.

(...) me veo con alguna dificultad para salir daudy E13;

» “...mi responsabilidad es dar lo mejor, porque lmgresa también da lo mejor

por mi.”- E1;

» “Mientras me sienta bien y la empresa cuente conmygotambién estoy
disponible para trabajar. (...) El relacionamienjoe tengo con las personas y el
buen ambiente también es fundamental y la remur@rdambién. Pienso que

esta todo conjugadb E2;

» “Sila empresa me da armas para trabajar en lo qeegsta, después tiene la
compensacion de mi trabajo. Siento que la empresadanmecanismos para

poder trabajar, para justificar el trabajo que magan”- E4;

» “Me gusta trabajar en la empresa donde trabajo. fiesemuchas cosas positivas

gue me llevaron a quedarme aqui todos estos.&ftes7;

Todos los componentes tienen que ver con diferexpsriencias de los empleados y
implican diferentes comportamientos ante la fundésempefiada en la empresa. Pueden
existir relaciones no lineales, tanto entre los temponentes entre si como con los
resultados comportamentales (Luchak y Gellatly,7206esultantes de un dado perfil
especifico a un individuo (Meyer, 2009; Meyer yfipanova, 2010), lo que justifica las
disparidades encontradas en diferentes estudiofieagpen cuanto a la relacion entre
los tres tipos de compromiso (Solinggral, 2008). En 1997, Ket al (cit in. Hawass,
2012), detectaron una falla conceptual entre lospamentes afectivo y normativo del
CO. El componente normativo representa el compmmé colaborador para con la
empresa porgque “es lo mas correcto que se debe hBteomponente afectivo refleja
el implicacién del empleado en la identificacibmdos valores de la organizacién
(“Cuando la empresa se preocupa por el emplead@ynpleado siente eso, también se

preocupa por la empresa y eso crea una relaciéodas los niveles de compromiso, de
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motivacion, de empefio...crea el mejor compromisobfsi es preciso sentir esa
preocupacion de ambas partesE10; “Me gusta mucho la cultura de la empresa, me
gusta el modus operandi de la empresa con los lstddters y la empresa me trata
bien...hay una retribuciof. E11; “Cuando tU haces cosas y te comprometes a nivel de
acciones y actitudes que van mas alla de tu categuofesional, ese compromiso esté
mucho mas alla de lo que se te exige y cuandosseqsa barrera, a partir de ahi ya no
es solo un compromiso, es un “vestir la camiséteZ15; “Esta empresa es una empresa
que yo abrazo. Me siento bien en la empre$z8; “... alcancé un nivel tanto de
remuneracion como de condiciones, de reconocimietg@a@ompromiso, que realmente
no seria por mas dinero que me iria a otra empreE®; “... creo que me identifico
mucho, trabajo con deseos, estoy feliz de estamiegquipo, estoy feliz con la jefa que
tengo y sinceramente ... voy a estar en esta empassa que ella un dia no me quiera
E8; “Esta empresa siempre me fue dando las mejoresatonds de trabajo ... siempre
dispusieron los medios ... para desarrollar mi trabgjdesarrollarme yo, siempre me
dieron disponibilidad de tiempo ... siempre reconariemi trabajo y mi esfuerzoy ...
por tanto mi vinculo es total con la emprésg9). En la opinion de Ket al (cit in.
Hawass, 2012), es dificil distinguir entre los doaceptos, pues un empleado realmente

comprometido puede creer que formando parte defaesa, ya es lo mas correcto.

Gran parte de los estudios se centra alrededa@wdms y consecuencias del compromiso
afectivo, ya que es el componente al cual se asdafaconsecuencias méas favorables
(Meyer y Allen, 2002). Si este aspecto se obsemvasta tesis, también se puede afirmar
gue teniendo en cuenta la situacion de crisis®abdidad econdmica que ha afectado a
las empresas, asociada a la antigliedad de losaoglen las organizaciones, surge una
nueva realidad empresaffalCada vez mas los individuos sienten que las camis
gue tienen en la empresa donde trabajan, aso@ddasfios en la empresa, dificilmente
serian superadas por otra empresa, lo que losEawenerse en la empresa que conocen
y no querer arriesgar cambiando para otra insityaon el recelo de que este cambio

no sea suficientemente compensador frente a acsituactual.

55 Factor que, segun Nascimeetaal. (2008) conlleva habitualmente a una relacion rounhs acentuada
entre el componente normativo y calculativo.
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A los empleados del sector farmacéutico portugeésgustaria tener alternativas y
demuestran alguna insatisfaccion pero también algaformismo, como el patentizado
por uno de los encuestados, funcionario de unaegapracional. Segun este entrevistado,
lo que lo haria cambiar actualmente ‘seria la cuestion del salario, pero también el
proyecto en si’no obstante, mostré recelo de cambiarse a unamacibinal porque estas
empresas pueden no Ser. tan atractivas en los proximos afiosdfirmando que'...
tendria que ser un Laboratorio conocido, pero péguéviedia docena de personas, una
estructura pequefia, bien dimensionada, muy bieitiposdos para las &reas que estan
y una reducida probabilidad de cerrar.También refiri6 como injusto el hecho te.
haber una disparidad de salarios tan grandeh que...las personas mas competitivas

y las que mas facturan son las que menos garam4).

Si, por un lado, muestran apertura a nuevos progesin valorar en la totalidad la
cuestidbn econdmica asociada, por otro lado denaregbreocupacién porque las
propuestas presienten un conjunto de beneficioereups a los actuales. Otros
empleados demuestran también un gran recelo deaed@o: ‘Me gustan las personas
de esta empresay eso es la base. Hay una cosagaéerroriza: un cambi(E5); “Si

me diesen a escoger entre una alternativa dentria éenpresa o para otra empresa, yo
preferiria mantenerme en esta. Preferiria que lapssa me propusiese algo
mejor...pero yo estoy realmente bien y a veces tengdo...no pongo un pie sin que el

otro esté absolutamente seguro... y por tanto prefiemer este que tengo ahdréeS).

Uno de los objetivos de esta tesis doctoral esctigteual es el vinculo que une al
empleado con la empresa, por lo que se concluyeglgestimonio de los encuestados,
gue se hace referencia a elementos de todas l@nsliones a través de innumerables
términos y expresiones que caracterizan las dimeeside CO, asi como se refieren

aspectos que pueden aumentar su vinculo con leeempr

Practicamente todos los empleados refieren serosgwrometidos con sus empresas
(surgiendo términos como “carifio”, “vinculo'yihculo afectivg “relacion saludabl®

y la mayor parte afirma que estaria feliz de pataesto de la carrera en la empresa,
revelando un fuerte vinculo efectivo con la misenpesar de su deseo de progreso en la

carrera, fuga a una estagnacion, receptividadeosugesafios y vinculo con las personas
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gue forman parte de la misma. Términos cogmnipromisd, “ motivaciori, “ empeft

“vestir la camiseta “vinculo total, refuerzan ese vinculo afectivo.

Es bien evidente el discurso de los empleados pepritancia del contexto econémico
actual; la preocupacion frente al desempleo; algioelo de cambio; y ausencia de
alternativas profesionales que condicionen susepl@ara el futuro. A pesar de alguna
insatisfaccion manifestada, mas que la cuestiom@uira, solo una propuesta muy
atractiva en términos profesionales, una posildlitievolucion (personal o profesional),
0 una valorizacion extra de su trabajo los hanfiabiar, aunque creen que es muy dificil
que esa alternativa surja en los proximos tiempdemas, su sentido de obligacion y
deber moral esté bien patente, ya que los empleadosocen el esfuerzo de la empresa

por tratar bien y recompensar a sus funcionarios.

Los empleados del sector farmacéutico portuguésesap una visibn multidimensional
del CO, asentada en las dimensiones afectiva, latilay normativa, estudiadas por
Meyer y Allen (1997) y que entre las tres dimensfestudiadas, es la dimension afectiva
la que presenta mas referencias y la que parecgibeon a un mayor nivel de

compromiso con la empresa.

De esta forma, la Proposicion 7: El compromiso de los empleados para con la
empresa se basa en una vision multidimensidnala Proposicién 8: “La dimension

del CO que mas une al empleado con la empresa eddativd son validas.

2.3.3. Relacion entre géneroy CO
Y, si se analizaron las opiniones de los encuestado asociacion a las dimensiones de
CO, el investigador también creyd importante anala@igunos datos asociados a una de

las variables sociodemogréaficas, en particulagakgo y su relacion con el CO.

Algunos estudios muestran que las mujeres presemiaates de CO ligeramente
superiores a los hombres (Mathieu y Zajac, 199&rBen, 2004), parecen ser mas éticas
que los hombres en asuntos vinculados con el egwetel consumidor y la sociedad
(Whipple y Swords, 1992) y tienen una mayor presBgpdn para el voluntariado
(Wymer y Samu, 2002), porque dan mas valor aliattra y a la empatia (Wilson y

Musick, 1997) y a comportamientos filantropicodizealos por la empresa (Bramnetr
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al., 2007), a pesar de que en la practica estan nagsmsnibles debido a las dificultades
de tiempo. El efecto del género del empleado €Ceke puede atenuar con la adicion

de otras variables de control (Madisehal, 2012).

En esta tesis doctoral fueron encuestados 10 henyb8mujeres. En los hombres, la
media de edades alcanza los 42,6 afios (edad m3%inmaaxima 55) y en las mujeres,
los 45,7 afios (edad minima 41; maxima 52). No sowy significativas las diferencias
entre los dos sexos, sin embargo, en determinaslosrsog*...intento siempre la mejor
convivencia, el mejor ambiente, la mejor colabodacipara poder trabajar en equipo
E1; “Me siento unida a la empresa...tengo un carifio engrarda empresa y por las
personas...es obvio que cuando se habla de empeebkapta de las personas...son las
personas las que hacen a las emprésdsl5; “...estoy bien...porque me identifico,
porque me gusta lo que hago, soy respetada, conocérabajo...”- E5; “...me siento
orgullosa...incluso de trabajar en ella, porque esarton de visita.”- E1;"...creé lazos
afectivos con las personas que estan aqui... ylagos no tienen valdr.E15;“...yo soy
una persona emotiva y me uno mucho a las persolmague me hace permanecer en las
empresas son mas las personas que propiamentefdeesa’i- E18; “Hay un vinculo
emocional con la empresa...frente a los afios quest@y &n la empresa (...) la parte
emocional es muy importariteE3; “...el vinculo de afectividad, la estabilidad que
acabas por tener, ... todo eso es lo que promuewedbdinculo con la empresaE7)
estj patente una vertiente mas emocional de l& pamenina (posiblemente més
asociada a un CO més afectivo), mientras que @hidis masculino es mas pragmatico y
realista, denotando un CO més calculativo, de aimad generd['...esté o no de acuerdo
con muchas de las acciones o conducta de la emppesa me siento parté’- E12;
“Mientras me sienta bien y la empresa cuente conm@@ambién estaré disponible para
trabajar.”- E2; “Me siento bien unido a las personas, satisfechotgdrajar con la
mayor parte de las personas, pero obviamente qiestteenemos aspiraciones- .E4;
“Siento satisfaccion por lo que hago. Si la emprasada armas para trabajar en lo que
me gusta, tiene después la compensacién de mijiraBento que la empresa me da
mecanismos para poder trabajar, para justificartedbajo que me pagdn E4; “Si
hubiese tenido que responder a esa pregunta tahaez unos 5 afos, habria dicho que

si, que me veia pasando el resto de mi vida pmfatidentro de la empresa, pero en
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funciones diferentes, i.e., haciendo varias cosasluso para mi propio progreso
profesional. Hoy en dia yo ya comienzo a ver lasasale una forma diferente, porque
muchas veces las empresas tampoco dan la oportlidelarecimientd- E12; “...nunca
estuve comprometido con la empresa porque la empres paga, porque tiene que

pagarme y yo trabajo porque tengo que trabdjaE14).

Segun Singtet al (2001), debido a que hasta hoy estan sujetascardinacion en las
organizaciones, se presupone que las mujeres danvald a las cuestiones éticas
asociadas al local de trabajo. También Madisbal. (2012) es de la opinién que las
mujeres privilegian las cuestiones de caracteroéticque los esfuerzos de las
organizaciones por actuar de una forma socialmestgonsable, apoyando actividades
con la comunidad, pueden crear una percepcionldeegaambientales y sociales alineada
con la perspectiva femenina, mas que con la mascilidemas de eso, segun Brammer
et al. (2007), también presentan preferencias por commientos filantropicos y
practicas laborales justas, asi como presientdarpreias por acciones de RSE externas.
A pesar de eso, algunos autores (Kacetal, 1999; Gaan, 2008; y Bruning y Snyder,
1983; cit in. Madisonet al, 2012) no encontraron diferencias significatiessre el
géneroy el CO. Segun Mathieu y Zajac (1990), lagras presentan niveles ligeramente
superiores de CO que los hombres, aunque el efetwexo se atenda con la inclusién

de otras variables de control.

En esta tesis doctoral, se verifica que hay unarizalcion por parte de las mujeres con
relacion a las cuestiones vinculadas a los compagtetos éticos que presencian en sus
empresas @apel importanteE1) y que son efectivamente las acciones extdasasas
referidas, eventualmente por su propia visibilifad la postura de la empresa en la
industria se reflete en el enfermo...en la comuhidkonde esta insertatiaEl),
concluyendo que estan siempre disponibles pargeciparten las acciones desarrolladas
por las empresas ¢reo que quitarnos un dia para hacer voluntariadolaborar en

alguna donacion especifica...creo que eso seriaveigido...no le cuesta a natlies).

Uno de los objetivos de esta tesis doctoral esctigteual es el vinculo que une al
empleado a la empresa. Se concluye por el testintmios encuestados que mas alla de

ser la dimension afectiva la que presenta masemdess, estas son mas representativas
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en las mujeres (mas que en los hombres), demostramal vinculo mas emocional, de

afectividad y estabilidad para con la empresa.

De esta forma, la Proposicion 9: Eas mujeres presentan un nivel mas elevado de

compromiso afectivo que los hombréss valida.

2.3.4. Factores que aumentan el compromiso de los empleado
Mas alla de los datos obtenidos por las entreviestds que respecta a la percepcion del
tipo de CO que une a los empleados del sector t@utiao portugués a las empresas
donde trabajan, la investigacion también prosiguicel intento de comprender lo que
estos funcionarios plantean como mas importanta, ggamentar su compromiso con las

mismas.

Cuando se les pregunté sobre lo que podria aumestarcompromiso, el analisis
cualitativo de las respuestas sefial6 como prirespaiotivos los siguientes, que se

dividieron en las siguientes categorias:
» Personas

Para crear confianza y compromiso, una organizagede que conocer y comprender
sus elementos internos y a si misma, alienandobjegivos de ambas partes (Clarkson,
1995; Ahmeckt al, 2003; McBain, 2007%it in. Sanchez-Hernandez y Grayson, 2012).
Asimismo, al satisfacer y motivar a los empleadas, organizacion logra generar mayor
calidad de servicios, mayores niveles de satisfacale los clientes y mayor
productividad y lucro (Ahmesdt al, 2003).

Uno de los encuestados comenzé por referir ¢leelfabra cosas estructurales que yo
pueda decir que falten para mejorar mi compromiea ta empresa. El estadio de un
compromiso, para mi, depende de pequefios pormegaess pequefios pormenores,
vuelvo a decir, tienen mucho mas que ver con passotie o que propiamente con
politicas verticales e integradas...por tanto...no mada en este momento en concreto
(E10), denotando que se siente comprometido coenlpresa, sin sefialar nada en
particular que lo hiciese tener un CO mas marcawo la organizacién, ya que se
“identifica” con la misma, como sugiri6 Asforth yadl (1989) y Bergami y Bagozzi

(2000), pues incorpora aspectos favorables deeatithd organizativa en su propia
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identidad. Este testimonio refleja la denominadsstgn moral” identificada por Carroll
(1991) y patente en algunas de las empresas del $aanacéutico, donde se verifica
gue los empleados son tratados con dignidad, ey forma justa en el &mbito de sus
derechos. La direccion de este tipo de empresasieeun estilo de liderazgo consultivo-
participativo, lo que origina una confianza mutuargo plazo y los empleados, a pesar
de mantener su privacidad, aungque con libertadkdeesion y seguridad. Ejemplos de
este tipo de gestion orientada a los empleadostesiimonios como: Para mi es
importante hacer un trabajo y por detras tener @mapresa que me esta indicando qué
trabajo yo debo hacer...con honestidad...con exigesn.con correccion, para poder
mejorar la salud de esos enfermd&l); “La empresa pide constantemente nuestro
apoyo, en términos de proyectos...siempre nos esidiendo ideas (E3); “...los
empleados tienen la nocién de lo que hace la erapress hace sentir bien, nos hace
sentir pertenencia, porque a partir de determinaglauneracion, las personas ya no se
molestan tanto con el dinero, sino con una perterggriormar parte de algo diferente y
eso lo transmite la empre$4E6). Ademas de estos discursos, sobresale @hdele los
encuestados (empleado de una multinacional amadicare afirma que “las empresa
estan hechas de personas...y muchas veces lagg®wlite las empresas no son bien
aprovechadas por las personas, no son bien comdagano son compartidas...y a veces
la culpa no es de la empresa, es ... de las pessd&d0), de lo cual se puede deducir
gue muchas veces las orientaciones de las empredaacionan porgue el foco puede
estar en el aumento de la productividad, més queegorar la satisfaccion en el trabajo
y por eso los empleados se desmotivan y no estarertbbocados en sus objetivos

profesionales.

Ya en el discurso de otro de los encuestados, fsdasta existencia de una “gestion
inmoral” (Carroll, 1991), pues se percibe algur@modidad con uno de los elementos
de la gestion de tope, que condiciona su CO ratidbeque Hay un elemento que
desestabiliza (...). Las decisiones que toma ncesomés correctas ni las mas acertadas,
€s una persona muy impulsiva, no tiene caractesstide un buen gestor. Infelizmente le
han dado mucho poder..(E8). Este tipo de opinion es fruto de una omerdn
organizacional en la que los empleados son vistisatnente como factores de

produccion, por lo que se sienten usados, expletgdmanipulados, con base en los
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intereses de la empresa y donde no existe preaénpaar las necesidades, derechos y
expectativas de los funcionarios, acabando por festarse por una gestion coactiva,

controladora y que funciona esencialmente a cdaizop
> ldentificacion con la empresa

La identificacion organizacional es una forma efff;ecde identificacion social, en la
cual las personas se definen en términos de sulginon un grupo especifico. Cuando
es fuerte, sus miembros incorporan una gran pare gue consideran distintivo, central
e importante acerca de la organizacion (Jacintary&ho, 2009). La préctica social de
las empresas permite que los empleados vean aydmipacion como mas respetada,
admirada y reconocida por Issakeholdersy es a través del Ml que se construye una

fuerte identidad corporativa (Kotler y Lee, 2005).

Segun Visser (2010; 2012), la RSE se puede ver gmmmocional,i.e., como una
oportunidad para promover una Marca, la imagemyteeion de una organizacion. Esta
opinion es compartida por uno de los encuestadesjestaca que mas alla de la cuestion
de la imagen que la empresa transmite hacia afizendjén es importante la imagen que
pasa a los propios empleados y que este aspectodiEple las empresas (del sector),
pues segln su opinion, “.si son multinacionales, tienen mas preocupacionsasi
nacionales, tienen menos preocupacion, o no tiemeguna preocupacién(E13),
justificacion que se present6 anteriormente erabbjo de Santat al (2006), donde se
concluyé que las grandes empresas poseen masoepara explotar e implementar este
tipo de practicas de una forma consistente, miergtee las PyME’s no presentan una
forma tan estructurada debido, en la mayor partasieeces, a restricciones de tiempo,

dinero y recursos.

Segun algunos autores (Ashforth y Mael, 1989; Dugtoal, 1994), la imagen externa

construida por una organizacion refleja el carddeeisus miembros y tiene un efecto
positivo en la identificacion organizacional. Cuarids empleados perciben que los
stakeholdergxternos mas importantes tienen una opinién pasitbbre su empresa, se
sienten orgullosos de trabajar en esa organiza¥iéinlos elementos de una organizacion
la ven como respetada y con prestigio para elemenxternos, aumenta su identificacion

organizacional, porque aumenta la autoestima. Quésits creen que su empresa posee
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una cultura distinta, estratégica, estructuradanamtras caracteristicas Unicas, sus niveles

de identificacion con la empresa se hacen maseiébuttoret al, 1994).

Sobre la cuestién de la imagen que las empresagepuener para lostakeholders
externos, uno de los encuestados refiere que kslEada vez mas “blanco de la
comunicacion social, por cuestiones menos étici$aycomunidad percibe que tenemos
un papel importante en algunas acciones, en eld®ule ser un socio para esa misma
comunidad, comienza a vernos con otros 0jos. Enresap cotizadas en Bolsa, por
ejemplo, cualquier tipo de noticia que cause impawggativo...eso es malo...por lo
tanto, si logramos tener un impacto positivo ecdanunidad, conseguimos defender la
imagen de la empresa y dar credibilidad a la emared&E11), lo que apela al hecho de
que las empresas de este sector tengan la necelgdaacer un esfuerzo mayor para
mantener una imagen externa positiva, que inflaéacia identificacion de sus
empleados con la organizacién donde trabajan. @nlosiencuestados también refiere
gue lo que considera mas importante para aumantorspromiso esl'a imagen de la
empresa y el conocimiento que tengo sobre la orgari (E2), es decir, estos dos
aspectos en conjunto han hecho que a lo largosd&fios (y ya hace 29 afos), el CO se
haya mantenido e incluso crecido, al constatarti@li®ja en una empresa con la cual se
identifica. También con relaciobn a la empresa, deolos encuestados destaca la
importancia de compartir la informacion con los &agos. Segun €lSi tenemos cada
vez mas informacién de la empresa, lo que haceub pretende...si sentimos que
formamos parte del mundo de la empre84E4), el vinculo establecido es mas fuerte y

el CO mas intenso.
> Desafios

Narver y Slater (1990) y Mishra y Sinha (2014)rafin que los empleados transfieren su
motivacion y satisfaccion directamente a los cliento que apunta a un eficaz aspecto
de la cultura organizacional en la creacion devemdaja competitiva en la estrategia de
negocio. Por este motivo las empresas tienen tbdiotexés en presentar constantes
desafios a sus empleados, para que éstos se segtdiosos de la organizacion de la

cual forman parte, trabajando mas afincadamentegeanzar sus objetivos.

En esta tesis doctoral, el 17% de los encuestafwse que nuevos desafios pueden
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aumentar su compromiso con la empresa. Uno de hasiestados afirma que
recientemente aumentdé su compromiso con la empaésser invitado para la
coordinacién de un equipo (E16). Los restantesedasiestados (11%), ambos alumnos
de Doctorado, manifiestan la misma opinion en cuamuevos desafios: uno refiere que
estaria receptivo a desafios dentro de la emprssalarea del marketing y ventas,
...nuevos negocios...business development...o RP..&praelde la comunicaciorn’.
(E9); el otro afirma que si tuviese la oportunidachacer una carrera académica paralela
(en horario pos-laboral), que seria algo que léadaucho placer. También declara que
“...eso seria muy importante para continuar en estaresap incluso porque me siento
parte integrante de ella. Es una cosa que estaegmada y sé que no va a ser facil el
dia en que tenga que dejafldE12).

> Beneficios

Segun Francet al. (2001), las empresas saben que la implicaciérugsempleados es
crucial para la supervivencia de los negocios yuqubuen salario es apenas una opcion
posible para mantenerlos motivados. El MI ve ddasionarios como lo mas valioso que
poseen las empresas y que, cuando los tratan cbembes internos, ganan ventajas
competitivas y alcanzan sus objetivos (Rafiq y AHm#£993). Para ello, tienen que
mantenerlos informados, educados, desarrolladostivawos, de forma a alcanzar los
objetivos de la empresa (Foreman y Money, 199%) gido hacen, los inspira a trabajar
mas y a construir y mantener una gran organizaéido.largo dos afios los empleados
del sector farmacéutico fueron perdiendo algunosfi@os y eso compromete de alguna
forma el compromiso con la empresa y la forma cdwisten la camiseta(E5) en

nuestros dias.

En esta tesis doctoral, el 28% de los encuestadfiesa los problemas econémicos como
el mejor indicador para su aumento de compromisoa Rno de los encuestados, el
simple hecho degasar a la plantilld (E11), seria importante, pues aln se encuentra co
contrato después de 3 afios en la empresa. Segile dos encuestados (empleados de
empresas nacionales))fia retribucion puede no pasar, muchas veces, paumento

de salario, dinero o un premio, pero se pueden mepcee implementar politicas de

mérito..” (E15), refiriendo que en su empresa eso no exyses de la opinion que la
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empresa no ha sabido gestionar de la mejor forriticas de incentivo que motivarian
a los empleados. También se refiere que mediantgeelmiento econémico de las
empresas, seria interesante que existiera unaaacivelde los salarios de la fuerza de
ventas, que también conllevaria a un aumento delS2@un el encuestado, existe una
gran disparidad de salarios ylas personas mas competitivas y las que mas fagtura

son las que menos ganafel4).

También por la necesidad de ver a la empresa fnejores ojdsuno de los encuestados
es de la opinién de que Heterminadas tareas y determinadas personas delrem&s
premiadas, en el sentido que deben ser mejor rerada€ (E7), refiriendo que las
empresas no son obligadas a dar incentivos, peeocgando asi lo definen, esos
incentivos deberian ser m&dcanzable$(E7) y que si eso no ocurre, los empleados “se
desvinculan” de las empresas y su compromiso quaedgrometido, pues no ven su

esfuerzo recompensado.

Segun Sanchez-Hernandez y Grayson (2012), si hdiadas empresas ofrecen cada vez
menos recompensas o incentivos a sus empleaddsaeque hacerlo de otras formas,
que pueden pasar por un nugub design(atribucion de papeles fuera del habitual),
oportunidades de aprendizaje (adquisicion de nuexaspetencias), recompensas
integradas (premios de reconocimiento) o por laaém de un ambiente de trabajo
“inteligente” (trabajo flexible, tele-trabajo, lioeias, pausas, oportunidades de
voluntariado,etc). De hecho, en el sector farmacéutico portugugsham observado

algunos cambios que van en ese sentido y que doamuegpie las empresas estan
intentando “compensar” a sus empleados con alteasajue mantienen un bienestar en
el interior de la empresa, teniendo un efecto posit directo en el compromiso del

empleado con la organizacion para la cual tra#ajavad y Agti, 2011).

Uno de los objetivos de esta tesis doctoral es cemader los efectos de la politica de RSE
de las empresas en el CO de los empleados, paelsejconcluye que el compromiso de
los empleados del sector farmacéutico portuguésifiienciado y aumenta en funcion
de su vinculo con las personas que forman partae deganizacién, en funcion de su
identificacion con la empresa, mediante los desdfie se les presentan y las beneficios

que obtienen de las empresas.
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Son las personas que constituyen a la empresanagiean la diferencia; el vinculo que
el empleado crea con su empresa es fruto de laemagsitiva que tiene de la
organizacién, asi como del respeto y prestigioipieie de losstakeholdergxternos, que
les provoca orgullo y aumenta la autoestima; Iesfies que se proponeny las beneficios

ofrecidos aumentan su vinculo y compromiso comipresa.

De esta forma, la Proposicion 10: los empleados que tienen una mayor percepcion
de las acciones de RSE realizadas por su empresaastran un nivel de compromiso

superior’ es valida.

2.3.5. Postura del empleado ante las acciones de RSE (rdide participacion
y disponibilidad)

La literatura de RSE ha prestado poca atencios angpleados, comparandolos con otros
grupos, lo que es un factor interesante si se garmienta que la atraccion de talento, la
lealtad a la empresa y la motivacion se usan paoécar de qué forma la RSE puede ser
una fuente de ventaja competitiva para las orgarmiras (Branco y Rodrigues, 2006). Y
se le ha prestado aun menos atencién a las difaseatre empleados en relacion a la
RSE, presuponiendo que las expectativas y actitddesste grupo son homogéneas,
olvidando que éstas pueden variar dependiendo ipel de sector, historia de la
organizacién y cultura compartida, asi como losnea de la gestion de tope (Rodrigo y
Arenas, 2008).

En esta tesis doctoral, no obstante se verificatintths niveles de participacion de los

empleados con relacion a los programas de RSEadak por las empresas:

. Hay empleados que estan siempre disponiblespzatiipar e incluso refieren
que no solo se les pregunte si quieren formar p#etéos programas, sino que son
“...motivados a presentar propuestas (...), donde todasplopuestas son validas,

evaluadas, vistas y revistage16);

. Hay empleados que participan en algunas accioefigendo que no lo hacen
mas veces porque estan alejados de la oficinaat€ioiralizada normalmente en Lisboa),
lo que los limita en la realizacién de determina@esones organizadas por la empresa

(E2), asi como también surge la idea de que losegtén en la fabrica (esto en una
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empresa con fabrica en Portugal) y porque formate mke un grupo mayor, también

pasan entre ellos el deseo de la posibilidad dejpar y acaban por ser mas activos que
los restantes empleados que est@as dispersos entre Oporto, Lisboa y Coimbra...

(E9);

. También existen algunos empleados que partigipeque se sienten “obligados”
a hacerlo, muchas veces siendo “invitados” a la®aes realizadas por la empresa, con
poco tiempo de aviso y a veces en fechas menogni@mies (horario pos-laboral y fines
de semana), sugiriendo incluso que deberia halaeralendarizacion de los eventos, con
objetivos definidos, lo que permitiria que el enaple se sintiese.. parte integrante del
proyecto y no un mero participante”, pues nuncassnte "... parte integrante del
proyecto, sino como un ejecutante del proy@¢el?2);

. Y los empleados que simplemente no participaqumno tienen conocimiento
de la existencia de ese tipo de actividades rekdizpor sus empresas (E14), o porque las

acciones se limitan al personal interno (de lairzdic(E8).

Estos diferentes ejemplos justifican la opinionRfeffer (1998), que sefala que las
practicas de MI deben ser alineadas con los obgtile la organizacion y para eso es
necesario promover el orgullo de los empleadoslatter de la marca externa e interna,
desarrollar un espiritu de participacion en la oizgcion, (sujeto a criticas y a

sugerencias de mejoras), que llevara a la fidebmade los empleados con la

organizacion de la cual forman parte y con la aelsentirdn mas comprometidos.
También Pessoa (1994), afirma que el objetivodsiira los funcionarios en las acciones
realizadas por las empresas, pero hacerlo de farqmee estos mantengan su fidelidad

con la organizacién a lo largo del tiempo.

Ya en lo que respecto a la disponibilidad de lopleatos para participar en las acciones

de RSE desarrolladas por sus empresas, se encuepingones que van desde:

. Los que afirman que ya hacen todo lo que sedewsife hacer —Siempre que
tuve oportunidad, lo hice. No puedo hacer mas, perqo tengo mecanismos para
hacerld (E1); “La empresa ya tiene un satisfactorio abanico deams” (E13); “Ya
me siento lo suficientemente participativB16);
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. Los que sefialan algunas limitacionesSi‘yo podria participar mas? Podria...
pero también entiendo que las empresas, al hader, estienen en un local a 500
personas ( ...) es natural que concentren sus acsieneel sitio donde puedan ser mas
rentable$ (E9); “En mi caso, viviendo muy lejos de oficina centmlLisboa y de la
Delegacion de Oporto, tengo mas dificultad paratiggwar directamente en eso, pero
me gustaria participar también, si tuviese positail’ (E2); “Muchas veces nosotros solo
sabemos de ellas cuando practicamente ya estamiecdd’ (E12); “Y lo malo de que
las cosas estén muy centralizadas, pues aunquangpeeicolaborar, las cosas se ponen

automaticamente dificiles para nosotros, que estdenos.” (E18);

. A los que gustaria tener mas acciones para aea(EZll) y sentirse mas
participativos, pues... son iniciativas que no cuestan nada y que soy waliorizadas
del otro lado’ (E17);

. Y otros llegan incluso a sugerir que haya maswuooacion ‘tle la forma como

la empresa se relaciona con la sociedad, qué tgaationes estan previstas durante el
afno..” (E12); la creacion del dia de aniversario dergpeesa, y en ese dia ‘hadie
trabajaria para la empresa, sino para la comunitigf14); la creacion de grupos de
trabajo parapara debatir ciertos temas, llevar ideas nueV@s3); y la creacion de una
Bolsa de Voluntariado con “personas disponibles para ayudar en determinadas

situaciones dentro de la propia comunitigg4).

Una relacion estrecha que también se comprobé fige cuanto mas importante y
significativa para la organizacion el empleado géeque es su funcién, mas positivo es
su sentimiento de ser parte integrante da RSE denpuesa. Uno de los testimonios en
ese sentido fue el siguientd®érsonalmente creo que acabo por contribuir a &t
por varios motivos...incluso porque estoy insertatdleaias Brand Teams y a veces en
determinadas Brand Teams ya surgieron situaciornesas que tuvimos que dar
sugerencias en ese ambito y lo hicimos; como fodoagrarte de la LeaderShip Team,
también a veces se discuten acciones de RSE. hitiipacién pasa mas por ahi. En la
practica también pasa porque tengo colegas conmtrebajo y hay acciones internas
de RSE, que dependen de mi actividad con ellosrytgmio pareciendo que no,

diariamente participamos en e$¢E10). También el testimonio de otro entrevistado
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en el mismo sentido:Si yo durante estos afios contribui a que la empcesaiera...la
empresa creciendo...tiene mas posibilidades, mas cadges de tener acciones
sociales... y al desempenfar bien mi papel como cadboa, la empresa también se
siente en la obligacién de tener mejor una accigtedos empleadds(E1l) Y también
otro encuestado refiere que ‘no solo me preguntan si quiero formar parte, sarmabién
me motivan a presentar las propuestas que yo quliacar, donde todas las propuestas

seran vélidas, evaluadas, vistas y revistés16).

De la misma forma que el publico externo muchasvgercibe la RSE bajo la forma de
acciones aisladas, muchas veces eso también ocarresus empleados, que no
comprenden que las organizaciones tienen una visiés amplia de responsabilidad
organizacional y ética, que muchas veces solors@mica en los informes anuales de las

empresas (O'Riordan y Fairbrass, 2014).

En la actualidad existe un numero creciente de esagr que realizan Informes de
Sostenibilidad en todo el mundo. En Portugal hayinaiemento en el interés en
implementar las filosofias de RSE, que han ganadyomvisibilidad y fuerza,
registrando ya mas del 50% de reporting, seguiP8& (2008), incluyendo las PyME’,
gue también han hecho un enorme esfuerzo en edtiéodm pesar de no alcanzar la
misma visibilidad de las grandes empresas mundialebjetivo de este tipo de informes
es que las empresas establezcan un compromis@ee tespecta a la RSE, de una forma
integra y responsable, proponiéndose implementandsu practicas con todos los
stakeholders(lwu-Egwuonwu, 2010). A través de la analisis dewebsitesde las
empresas del sector farmacéutico portugués, skcdegue las multinacionales tienen
espacios dedicados al tema de la RSE, pero lamaftion a losstakeholderses
deficiente, lo que denota la necesidad de desarrsill divulgacién. En este sentido,
también se constatd por la informacién recogida ¢tms empleados del sector
entrevistado, que éstos tampoco poseen gran inbbkdmaobre el hecho de que sus
empresas posean o no Informes de Sostenibilidaglydcse manifiesta en la deficitaria

informacion “captada” por ellos sobre el tema dB&E de sus empresas.

De este analisis sobresale un profundo desconadinp®or parte de los empleados del

sector farmacéutico portugués, si las empresasedwatajan presentan un Informe de
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Sostenibilidad anual:
. Solo uno de los encuestados afirmo que a su smp@tiene (E8);

. El 28% de los encuestados admitié que sabe guenspresas publican un informe
anual (donde divulgan algunos indicadores en unasgdesuniones de la empresa — E11;
o informan como la empresa se relaciona con 1aS,|IPFal es la misidon y valores y RSE,

colocando ePDF del informe en lavebpagede la empresa — E12);

. El 67% de los encuestados manifesté que no tesracimiento del asunto
(aunque afirmando que “.por el tipo de empresa que es, por el tipo de prpacion
gue tiene...creo que si... pero yo no sé, porque rfunaaver” (E10); “...no tengo idea,
pero debe de estar segir13); “No publica en el portal accesible para nosotros. En
el site internacional tampoco sé... como nosotros teremos produccién aqui,
probablemente eso no tiene sentido, ahora en Ildsepaque tienen produccion,
probablemente tiene(E5); un empleado de una empresa nacional mostocimiento
de las notas muy positivas en los ISO’s y en lasifidados de Calidad, ya que la fabrica
tiene condiciones excelentes de produccion (E1lEntmas que otro afirmé que creia que
si, teniendo en cuenta las preocupaciones de stesmen el area de la sostenibilidad,

en la comunidad donde esta insertada (E9).

En un analisis general a los encuestados, lostaessl sefialan que la mayoria de los
encuestados (94%) reconocen que hay comunicadE&mande los proyectos y acciones
de RSE practicadas por las empresas, en la maytw ga los casos viatranety
newsletter En lo que respecta a la divulgacion externa2éb afirma que se hace en el
websitede la empresa, mientras que el 28% no sabe sijeesa comunica externamente
y como lo hace normalmente. Se constaté que nophegdicidad de comunicacion

definida para este efecto.

Se observa que la mayor parte de los encuestadeab®m si las empresas publican
Informe de Sostenibilidad y hay falta de eficaaidacomunicacion de las préacticas de
RSE por parte de las empresas del sector farmac&utirtugués (tanto a nivel interno
como externo), con especial destaque dstakeholderprincipal, el empleado. Estos

aspectos patentizan un reducido conocimiento deidohacen las empresas en términos
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de comunicacion de practicas de RSE en Portugal gpde de sus empleados y
stakeholderexternos), lo que contribuye a lagunas en la pamesncia “exigida” por los
consumidores, lo que a su vez compromete la car#iam las empresas del sector

farmacéutico (como sugiere Vitezié, 2010).

Uno de los objetivos de esta tesis es comprendasféxtos de la politica de RSE de las
empresas en el CO de los empleados y se obsenel gompromiso de los empleados
del sector farmacéutico portugués esta influencipdaumenta, de acuerdo con la
inversion realizada por parte de las empresas @aregs de RSE. También se concluye
que su postura frente a las acciones realizaddappempresas de las cuales forman parte,
se manifiesta bajo la forma de diferentes nivelegalticipacion desde los que estan
siempre disponibles y motivados para formar pagtéod programas; los que participan
en algunas acciones; y los que se sienten “oblgjadoparticipar; y disponibilidad
(algunos ya hacen todo lo que se les permite; oéfisren algunas limitaciones; otros

también sugieren mas acciones para realizar y ordgaricacion sobre las mismas).

La forma como los empleados perciben las accioreRSE y el conocimiento de los
Informes de Sostenibilidad presentados por las esagr especialmente por las grandes
multinacionales, influencia su compromiso, a pekrreconocimiento de que existen
algunas lagunas en términos de comunicacion (nahayficaz comunicacion interna y

un desconocimiento de lo que se hace en la veztedierna).

De esta forma, la Proposicion 10: los empleados que tienen una mayor percepcion
de las acciones de RSE realizadas por su empresajfiestan un nivel de compromiso

superior’ es valida.

2.3.6. Postura del empleado frente a la implementacion des acciones de
RSE realizadas por la empresa

Ademas de estos datos, el investigador fue encuaturdiferencias entre los empleados
en lo que respecta a la implementacién de los anogs de RSE por parte de las
organizaciones. Estas diferencias no dependenar&gmeente del tipo de iniciativas de
RSE implementadas (mas internas o mas externas),spegen de la comparacion de
todos los datos recogidos, permitiendo observarcu@ao mostrd el estudio de Rodrigo

y Arenas (2008), los empleados se pueden clasiéinatres tipos, de acuerdo con su
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actitud ante estas iniciativas. El primero es gbleado comprometido que, de acuerdo
con sus caracteristicas, se preocupa bastantelpenestar y la justicia social, recibiendo
con mucho entusiasmo las practicas de RSE impleastpor su empresa. Este
empleado tiene una percepcion muy positiva dellgqaeal de la organizacion, lo que
lo lleva a identificarse con la misma. Debido aitgi de importancia de su funcion en
la empresa y a la identificacién con la misma,ajalmnas all4 de los objetivos definidos,
presentando una mejperformance Puede estar en cualquier nivel de la organizacion
pero normalmente forma parte de la gestion de jgenplo de eso es el testimonio de
un entrevistado, empleado de una multinacionakésa que refiere qué&lempre nos
estan pidiendo ideas...en el sentido de que estamos mundo en constante cambio y
tenemos que ser muy resilientes a ese cambiayrs®radores y adaptarnos al mercado,
que es extremadamente exigenfig3). También otro de los encuestados, funciomnde
una multinacional americana, refiere quaténto actualizarme siempre. Respondo
siempre a las actualizaciones, al cambio, a lasvaggecnologias...intento ir en busca
de lo mejor...siempre...para estar donde la empresergujue yo esté, para que nunca

sienta...que me estoy quedando atrésl)

El segundo tipo de empleado es el que se puedBazlasomo el empleado indiferente.
Su trabajo no esté orientado por preocupaciondalescsino por el desarrollo de su
carrera. Comparte los conceptos de justicia squéh en una perspectiva mas tedrica,
porque normalmente se enfoca en su trabajo. Emtienplapel social de la organizacion,
pero ve este papel como un nuevo modelo organizalcioon el cual tiene que trabajar
de la mejor forma posible, sin estar ni a favocantra el mismo. Es un trabajador muy
eficiente porque pretende evolucionar en su cayrp@ eso intenta hacer las cosas de la
mejor manera posible. Pero en vez de identificeosela organizacion, se identifica con
la tarea que los relaciona. Su mayor objetivo eses®mnocido como un buen trabajador
de forma a ascender profesionalmente, siendo re@men el mercado, lo que le podra
traer nuevas oportunidades. A semejanza de lostades obtenidos en el estudio de
Peterson (2004), también aqui las practicas de iRfplEmentadas por la empresa no
aumentan ni disminuyen su compromiso con la orgaidn (que se presenta con una
intensidad media) y en las cuales el empleado sstmapoco preocupado por problemas.

Se encuentra normalmente en los niveles mediossyatedados de la organizacion y
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tienen grandes probabilidades de promocion. Ejemleste tipo de empleado es el de
una empresa nacional, que refiemste" llena de orgullo formar parte de un equipo de
personas honestas y buenas que me ayudan cuahaoeoesito...pero o yo evoluciono
en los proximos 4, 5 afios, o estoy completametdaeasia y no tengo evolucién para
ninguna otra cosé.(E15). En el caso referido se verifica un ligenatiz, teniendo en
cuenta que a pesar de todo, hay algin compromisdacorganizacién, sin olvidar la
perspectiva de evolucion en la carrera, que esspécio mas valorizado por el

entrevistado.

El ultimo tipo de empleado es el empleado disidefsée tipo de empleado cuestiona por
gué se gastan verbas en programas de RSE, en vaanuEntar los salarios o los
incentivos ofrecidos a los empleados. Para ellogcsividad profesional sirve apenas
como fuente de rendimiento. En general, son deilsid@n de que poseen sentimiento de
justicia social, pero estan exclusivamente enfogaaosus intereses y en los de los mas
cercanos, sin interesarse por el papel relaciankd drganizacion, a no ser que obtengan
ventajas directas en sus salarios y otros bengfi@eneralmente no se identifican con la
organizacién y dan su minimo necesario. Los progene RSE realizados por sus
empresas los dejan frustrados e incluso molesto$acempresa, haciéndose alin menos
productivos. Este tipo de empleado se encuentraalorente en los niveles inferiores de
la organizacion (donde pueden incluirse trabajadtamporales, sin un contrato real de
trabajo), muchas veces con salarios muy reducidesuales, segun ellos, no permiten
satisfacer sus necesidades minimas. Habitualmenposeen cualificaciones técnicas,
profesionales o académicas de ningun tipo, mas dadldacciones de formacion y
entrenamiento esporédicos, en el local de traliajoesta tesis doctoral no se encontrd
ningun empleado que encajase totalmente en edte Béctivamente, ninguno de los
encuestados cuestiono la realizacion de accionBSEepor parte de la empresa, es mas,
todas las iniciativas fueron aplaudidas, refiriseloncluso que deberian ser en mayor
namero y mas frecuentes. Se nota que en la mayter ¢aalos casos, existe un vinculo e
identificacién con la organizacion, con excepciérdds de los encuestados (E14 y E17),
gue en varios momentos de la entrevista fueron alahgunas sefiales de una débil
identificacién con la empresa, a varios nivelesnedo testificado: Creo injusto que

haya una disparidad tan grande de salarios, porgugamos a ver, las personas mas
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competitivas y las que mas hacen facturar a la @sgyrson las que menos gahdal4

— empleado de una empresa naciortdgy hay muchas obligaciones de un lado y pocas
del otro. Se esté perdiendo el equilibrio, la nocie lo que ellos quieren y de lo que
nosotros podemos hacer. (...) En este momento, eempiesa no estamos siendo
valorizados’- E17 — empleado de una multinacional francessto€ testimonios
muestran alguna desilusion, desmotivacion e irffaatiBd>n para con las empresas, por la
postura frente a la RSE interna y externa en gereeo en especial con relacion a los
empleados, que se sienten poco reconocidos, tarvelaacondmico, como a nivel de su
desempefio profesional. Segun Papasolostal (2012), solo tratando a los empleados
con respeto, una empresa los inspira a trabajaryraasonstruir y a mantener una gran
organizacion; y solo a través de un Ml eficaz,aggd éxito en el marketing externo,
mejorando la moral, la satisfaccion, el compronyida lealtad para con la empresa. De
ahi la importancia dada de una forma general pse&br farmacéutico al proporcionar
condiciones a sus empleados que los hagan semdiosuy comprometidos con las
empresas para las cuales trabajan y donde deba&lgerada su capacidad de adaptacion
al cambio, del conocimiento que poseen y de logpyeelen crear. Es fundamental que las
organizaciones conozcan las necesidades y expestal los empleados y se adecuen a
su oferta no solo con base en la tradicional remacn@n, sino también por su

valorizacion y satisfaccion en las actividades desarrollan.

Hay diferencias entre los empleados, en lo respeetamplementacion de RSE, por parte
de las organizaciones. Hay empleados comprometudospercepciones muy positivas
del papel social de la empresa), indiferentesas@&n que su actividad sirve apenas como
fuente de rendimiento. En la mayor parte de loeg;axiste un vinculo e identificacion

con la organizacion, lo que influye positivamentesa compromiso con la misma.

De esta forma, la Proposicion 10: los empleados que tienen una mayor percepcion
de las acciones de RSE realizadas por su empresajfiestan un nivel de compromiso

superior’ es valida.
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2.3.7. Relacion entre RSE 'y CO
Peterson (2004), verificd relaciones positivas eenfx percepcion de ciudadania

empresarial y el CO y observo que los empleadosnsés comprometidos con las
organizaciones gue tienen una buena reputaciorewagloran fuertemente la RSE del
negocio, pues sienten orgullo al identificarse le@norganizaciones. En este ambito, las
medidas éticas de RSE demostraron que son lasesagjoedictoras de CO, mas que las
econdmicas, legales y filantropicas. Maignetnal. (1999) también explica que las
actividades de ciudadania realizadas por las eagp@sginan un CO porque hacen las
actividades profesionales méas agradables pararipkeados, asi como hacen visibles las
acciones realizadas, generando un sentimiento gellmrentre los empleados. Al
satisfacer y motivar a los funcionarios, una orgagion queda en mejor posicién para
generar mayor calidad de servicios, niveles masdtes de satisfaccion de los clientes

y mayor productividad y lucro (Ahmest al, 2003).

En esta tesis doctoral, uno de los encuestadeseddi importancia dada a los empleados
en todo el proceso de RSE, destacando que las saspftedeben tratar bien a los
empleados, incluso por el reconocimiento y por ézesidad de motivacion para el
trabajo que se hace diariamente y porque interfieom la calidad de vida y de la
familia.” (E16), y también permitir que los empleadosilbetyan con sdeedback que
puede ser de gran utilidad para “monitorizar” letsvedades realizadas por la empresa en
el ambito de la RSE 8i no siento una postura ética por parte de la esgary si creo
gue se puede hacer algo para encaminarnos en ege@etambién creo que es mi
responsabilidad dar esa alerta, con el riesgo dérken en un cualquier lugar y no surta
ningun efectd- E8). Por otro lado, las organizaciones quedrnen en RSE, dan sefiales
a sus empleados de que se preocupan por asuntaesgcun ambiente de trabajo
sostenible, lo que crea y aumenta los lazos afectiva consciencia social, promoviendo
una imagen positiva de la organizacién con los asjitamilia, potenciales empleados o
publico en general (Brief y Motowidlo, 1996; Mathig Zajac, 1990; Turban y Greening,
1997; Podsakofét al, 2000; Brammeet al, 2007; Reget al, 20017; Kimet al, 2010;

cit in. Panagopoulost al, 2011; Vlachot al, 2014), visién patente en los siguientes

testimonios:

. “Como trabajadora, es importante para mi saber gabdjo con una empresa,
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gue ademas de pagarme...por mi servicio... tiene a@gadh@niciativas de RSE). Hace
gue yo tenga orgullo por trabajar en una empresa tiegne esa preocupacion y que, en
este caso una multinacional, de una forma glokel yuestro pais, tiene la preocupacion
de ayudar a nuestro pais. Ademas de eso, una eag@s se preocupa por los
empleados, mas alla del salario... una empresa @ tiante el mercado en el que se
inserta, con el resto de la competencia...una postierdaonestidad, de correccion, de
integridad... y més alla de eso... aun se disponea firambiente de trabajo...ambiente
de empleados...ayudar...creo que tiene todo de pqgitivbay nada de negativo agui.
(E1);

. “Es importante porque tal vez me da mas argumemt@stabajar dia a dia con
una serie de socios. Cambia mi perspectiva... Sipreocupamos por eso, los lucros
vendran despuégE12);

. “No es por casualidad que una persona esta aqui.queoprofesionalmente
acaba vistiendo la camiseta de la empresa.(...) stclor los seguros de salud, por la
remuneracion... encuestas intentando comprendetanes bien en términos salariales
de acuerdo con otras empresas... creo que tambiémgsrtante para motivar al
trabajador’(E3);

. “Marca toda la diferencia en la forma como percibgesa empresay de la forma
como la valorizamos y transmitimos a todas las @egsis que conocemos, con quien
compartimos opiniones, acabamos transmitiendo @sa gque tenemos de la empresa...

gue es una empresa socialmente responsgiéo).

Los empleados desean consistencia entre sus vateces y los de la organizacion,
importante para determinar sus respuestas al atabilentrabajo. Si esos valores son
vistos como atractivos, los funcionarios se idedifin mas intensamente con la
organizacion y eso se traduce en cooperacion y adgarpientos de ciudadania (Dubinski
y Ingram, 1984; Trevinet al, 1998; Sims y Keon, 1997; Sims y Kroek, 1994) y
compromiso con la organizacion (Mowdetyal, 1982; Dubinsky y Ingram, 1984; Kohli
y Jaworsky, 1990; Meyer y Allen, 1991; Sims y Krket994; Sims y Keon, 1997;
Trevino y Butterfield, 1998; Asforth y Mael, 198daignanet al, 1999; Peterson, 2004;
Brammeret al, 2007; Aliet al.,2010; Madisoret al, 2012; Turker, 2009b; Regx al,
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2010; Kimet al, 2010; Heet al, 2012; Farooet al, 2014).

En esta tesis doctoral se detectan algunos ejemgéoslos valores éticos y

comportamientos de ciudadania percibidos por Igdeados en los siguientes discursos:

» “Como trabajadora, es importante para mi saber gabdjo con una empresa,
gue ademas de pagarme por mi servicio, tiene esta@¢; “Una empresa que
tiene, ante el mercado en que se inserta (...) postura de honestidad, de
correccion, de integridad (...) creo que tiene talopositivo.”; “... que me hace

sentir orgullosa de trabajar en esta emprés&l,;

» “...Postura muy responsable...cumple la ley y hace tqdes los empleados

cumplan’- E2;
» “Miempresatiene una postura ética, responsabl@j@asa solo en los fingg>5;

» “Como yo soy muy preocupada con ese tipo de cosaglprivado, creo que
eso es muy importante en las empresas.”; “Si notsi@ina postura ética por
parte de la empresa y si creo que algo se puederhaambién creo que es mi

responsabilidad dar esos alerta% ES8.

No obstante, por los discursos registrados, noggé bbtener ninguna referencia directa
con relacion a la posibilidad de tal percepciorcamportamientos de ciudadania, afectar
el compromiso de los empleados con la empresasax de que se puede deprender que

esta relacion existe efectivamente.

Segun Turker (2009) y Madisetal.(2012), el vinculo creado entre la RSE y CO, aeurr
cuando las actividades socialmente responsablésacs por la empresa, mejoran la
perspectiva individual de los empleados con retagida organizacién. La participacion

de éstos en acciones de RSE aumenta su comproreis@grcepcion sobre lo que los
elementos externos a la organizacion piensan {yasiente), aumenta su sentido de
pertenencia, lo que indirectamente, aumenta su degeCO. La RSE induce a los

empleados a deseo de identificarse con la orgaaizadebido al prestigio de su imagen,
sintiéndose “obligados” a retribuir, con actitugesomportamientos positivos (Faroeq

al., 2014). En esta tesis es patente la identificad& los empleados con las empresas
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donde trabajan y el orgullo por su imagen posito@no se puede observar por el
discurso de uno de los encuestados cuando estedfire Marca toda la diferencia la
forma como percibimos esa empresa y de la formaocoosotros la valorizamos y
transmitimos a todas las personas que conocemas@ui@en compartamos opiniones,
acabamos por transmitir esa idea que tenemos denfaresa...una empresa socialmente

responsable.”; “Creo que es un ejemplo a sedgui10.

También se constatan efectos positivos en los adps fruto de la division de
informacion con relacién a las acciones de RSHzadds por la empresa, que los hacen
sentir parte integrante del proceso y de esta formas comprometidos con la
organizacién (En el caso de mi empresa, la forma como yo la gama empresa para
la cual vale la pena trabajar. Por eso, porque éapleados tienen la nocion de lo que
la empresa hace, siempre somos informados de tadaciones que la empresa hace
y de la repercusion que tienen esas acciones ygmio eso nos hace sentir bien, nos
hace sentir pertenencia...”; “Tenemos una serie abeiones que pretenden mejorar
nuestra forma de estar, tanto en la profesién cemda vida...todo esto pretende lograr
que el colaborador sea lo mas consciente posibldadaccién que tiene y de la
importancia que tiene para el desempefio de la esapfe.) ellos acostumbran a decir

gue el mejor producto son los recursos humanosgtigamente lo han heclioE6).

Solo uno de los encuestados (empleado de una eanm@e®nal hace menos de 10 afios),
presentd un discurso mas negativo que el presergaddos restantes encuestados,
refiiendo que: De mi empresa propiamente dicha, la percepcionyquéengo es que
hacemos muy poco o nada(E12), demostrando una total ausencia de ideation
con la organizacion y ausencia de division de mfwion, que entre otros aspectos,

condicionan su compromiso, que se manifiesta erdimansion meramente calculativa.

A pesar de que los resultados de la investigacmrpaermiten comprobar marcadas

diferencias en las expectativas y actitudes desiogleados ante las acciones de RSE
realizadas por su empresas en la postura de loka&tas de empresas mas activas
socialmente, se detectan algunas sefales de @geaestones (cuando se perciben como
positivas), originan comportamientos y una postuda favorables de su parte, que acaba

reflejandose en las relaciones humanas manteniados lostakeholdersasi como
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en la imagen de la empresa y en su reputacion.téalemente, se debe al hecho de que
las condiciones ofrecidas por las empresas darsieectnacéutico portugués no son muy
divergentes entre si, distinguiéndose apenas pwoblo de que los funcionarios pueden
preocuparse mas o menos por la estabilidad y eleatebvivido en la empresa, por

aumentos de salarios y otros beneficios o persfectle carrera, mas que por lo que la

empresa hace ante la sociedad.

Uno de los objetivos de esta investigacion es centger los efectos de la politica de RSE
de las empresas en el CO de los empleados. Sevaloges, en lo que respecta a la forma
como se pueden clasificar los empleados de acummdosu actitud ante las acciones
realizadas por las empresas, encontramos empleadgsometidos (resilientes, que se
adaptan al cambio), indiferentes (estancados, ppaaos por la evolucion de la carrera
y de reconocimiento) y disidentes (que se sientmo peconocidos, desilusionados,
desmotivados e insatisfechos). También se conciug parece existir una relaciéon
positiva entre la percepcion de realizacion deomas de RSE y el CO de los empleados
del sector farmacéutico portugués. Los encuestatd@asido perciben que sus empresas
presentan valores éticos (postura honesta e inpageacon sus empleados y restantes
stakeholders y comportamientos de ciudadania (preocupacidnapontos sociales y
ambientales, por ejemplo), crean lazos afectivas laocorganizacion, presentan mas
comportamientos de ciudadania, se vuelven mas adutsy con un fuerte sentimiento de
orgullo, identificacién y sentido de pertenencidermas de una imagen mas positiva de

la empresa de la cual forman parte.

De esta forma, la Proposicion 10: Los empleados que tienen una mayor percepcion
de las acciones de RSE realizadas por su empresajfiestan un nivel de compromiso

superior’ es valida.
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2.3.8. Sintesis de los resultados de CO

En la vertiente cualitativa, el investigador de@igresentar y discutir los resultados en

conjunto y hacer una sintesis del constructo dep&3entado en el cuadro 37.

Comprender lo

que los
empleados
entienden por

el término CO

Cuadro 37: Resumen del analisis de contenido delrestructo CO.

Concepto de CO

Nocidn general

- Entendimiento escaso del concepto;
-Depende “...de la forma como el empleado
es, de su personalidad, de la motivacion que
tiene...y de lo que la empresa es capaz de
hacer para establecer ese compromiso”;

- Compromiso como un fenédmeno
estructural —relacion de intercambio de
recompensas y beneficios;

Actitud y
orientacion que
une la identidad
de una persona
a la organizacién
y vuelve los
objetivos
comunes

-“..acuerdo entre las partes...que traiga una
ganancia para ambas partes”; “Es una
relacion de intereses mutuos.”; “Un
relacionamiento de confianza, de
responsabilidad de la empresa para con el
empleado y del empleado para con la
empresa, de transparencia.”; “Es un vinculo
honesto, de ambas partes...equilibrado (...)
Es una relacion justa.”

Implicacion con
una empresa en
particular

-“Lo que me une a la empresa...el ambiente,
las personas, la remuneracion, la
satisfaccion del trabajo que se hace.”; “...
las relaciones de largo plazo con las
empresas son como las relaciones con las
familias. Yo entiendo que ese es el
compromiso, cuando las personas no se
pueden desvincular y cuando no podemos
hacer esa separacion de una forma muy
clara, yo creo que es en ese momento que
existe un compromiso fuerte entre el
empleado y la empresa.”; “El vinculo de
afectividad que después de algunos afios, tu
acabas por inevitablemente crear... y eso te
une definitivamente a la empresa.”;

Recompensas
percibidas
asociadas a la
participacion en
la organizacion

-“Y hay cosas minimas, en términos de
respetar las personas, opiniones, como la
individualidad de cada uno, la parte
econdmica, incluso la parte social...”;

Presiones para
actuar de
manera a
alcanzar los
objetivos
organizacionales

-“Es poder hacer mi trabajo de la manera
mds competente y ser una persona mds

equilibrada”; “...es mds de nosotros para la
empresa...una cosa que viene de dentro...es

nuestro sentido de responsabilidad”;
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Detectar cudl es
el tipo de
vinculo que une
alempleado ala
empresa

Dimensiones

Afectiva

-“a 100%”; “dar lo mejor, porque la
empresa también me da lo mejor a mi”;
“contribuir a que la empresa tenga buena
imagen, buen trabajo y crecer”; “mejor
convivencia, ambiente, colaboracion,
equipo”;

- vinculo, carino, identificacion, correccion,
ética, respeto, responsabilidad, empatia,
vinculo afectivo, relacién saludable,
motivacién, empefio, cultura de la
empresa, retribucién, “vestir la camiseta”,
reconocimiento, felicidad, disponibilidad,
esfuerzo, vinculo total;

- progreso en la carrera; evitar el
estancamiento; nuevos desafios dentro de
la empresa; tener en consideracion a las
personas que forman parte de la empresa;

Calculativa

- Contexto econdmico actual no es el ideal
para cambios (“no vale la pena el riesgo del
cambio”); dificilmente se encuentran
condiciones mejores (remuneracion,
reconocimiento, compromiso);

- Preocupacién frente al desempleo;

- Insatisfaccidon y conformismo

- Recelo de tener que encontrar alternativa
profesional;

- Solo mediante propuesta atractiva,
motivacién extra, perspectiva de evolucion
personal/profesional, valorizacion del
trabajo;

- Necesidad de cambio

Normativa

- Nocién de constante cambio, que
influencia el vinculo con la empresa;

- Sentido de obligacién y deber moral —
motivacidn, empefio, preocupacion,
antigliedad

Comprender lo
que los
empleados
valorizan, como
factor para
aumentar su

Aumentar el
compromiso de
los empleados

Personas

Liderazgo; la empresa debe conocer los
deseos y necesidades de los empleados;
flexibilidad/adaptacion; sistema consultivo
participativo; gestion moral/ amoral;

Identificacién
con la empresa

Imagen; conocimiento de la organizacidon>
CO; comparte informacién con los
empleados; obligacién de mantener en la IF
una imagen externa positiva;

Invitacién para coordinacion de equipo;

. Desafios nuevos desafios dentro de la empresa;
compromiso .
carrera académica paralela
Cuestiones econdmicas; pasar a los fijos;
Beneficios politicas de mérito; nivelacién de los
salarios de la fuerza de ventas
I . Siempre disponibles y motivados para
Percibir lo que Postura del Nivel de P P y P

el empleado

empleado frente

participacion

formar parte de los programas;
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hace y lo que
esta disponible
para hacer, con
relacién a las
acciones de RSE
realizadas pela
empresa

a acciones de RSE

Participacion en algunas acciones, mas
cercanas a la Sede;

“Obligados” a participar, con poco tiempo
de aviso y en fechas complicadas;

No participan, porque no tienen
conocimiento o las acciones se limitan a los
empleados internos;

Disponibilidad

Ya hacen todo lo que se les permite;

Existencia de algunas limitaciones;

Mds acciones para realizar;

Mas comunicacion;

Parece existir
una relacién
positiva entre la
percepcion de
realizacion de
acciones de RSE
eoCOdelos
empleados

Postura del
empleado frente
ala
implementacién
de las acciones de
RSE

Comprometido

- Resiliencia, innovacion, adaptacion al
cambio, actualizacidn constante;

- Estancamiento;
- Preocupacion con la evolucion de la

Indiferente
carrera;
- Busqueda de reconocimiento;
- Sentimiento de injusticia;
Disidente - empleado se siente poco reconocido;

- Decepcidn, desmotivacion, insatisfaccion.

Relacién entre
RSE y CO

Valores éticos y
comportamient
os de ciudadania

-“Postura de honestidad, correccion,
integridad...todo positivo...hace sentir
orgullosa de trabajar en esta empresa”;
“postura muy responsable...cumple la ley”;
“postura ética, responsable, no piensa solo
en los fines”

- Reconocimiento; preocupacién por
asuntos sociales; ambiente sostenible; crea
lazos afectivos y consciencia social;

Efectos en los
empleados

-“empresa para la cual vale la pena
trabajar”; “nos hace sentir
bien...pertenencia”;

-Importancia para el desempefio de la
empresa

- identificacion, orgullo, imagen positiva de
la empresa, valorizacién; motivacion; lazos
afectivos; valores éticos; cooperacién;
comportamientos de ciudadania; sentido

de pertenencia;

2.4.

el investigador creyo relevante intentar compretagrercepcion de los empleados del
sector farmacéutico portugués, con relacion a alguasuntos pertinentes (variables

contextuales), que le parecieron potencialmentg@etedoras para este trabajo. Para

Otras percepciones
Aunque el abordaje central de la investigaciéreaézd sobre los temas de la RSE y CO,
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ello, agreg6 algunas preguntas al guion de ladstee que le permitieron recoger nuevos
datos en tres vertientes distintas: opinion deelopleados frente a la postura de su
empresa (en el sector y comunidad); opinion fremtadquisiciones y fusiones; y

perspectivas futuras en el area de la RSE, ercwrdarmacéutico en Portugal.

2.4.1. Postura de la empresa en el sector y en la comuniia
Hasta no hace mucho tiempo, se sabia poco solmealasiones positivas que producian
la postura de las empresas y sus acciones de RS#sstakeholdersinvestigaciones
realizadas en los Ultimos afios sugieren que ayaitaiscar talentos (Bhattachastal,
2008, 2009), aumento de la lealtad para con lanargeion (Panagopoula al, 2011;
Chiuet al, 2013; Vlachogt al, 2014) y mayor motivacion (Kotler y Lee, 2005aBco
y Rodrigues, 2006) y lostakeholdergxternos desarrollan relaciones con los productos,
con las empresas y personas, como si formasendealds organizaciones (Bhattacharya
y Sem, 2003; Simmons, 2009; Polonsky y Jevons, ;2B8f&oneet al, 2007; Scott y
Lane, 2000; McAlexandest al, 2002;cit in. Hildebrandet al, 2011). La forma como
estos ven a la organizacién, modifica y modelapeasepciones y actitudes de los
empleados en relacion a la empresa para la chaljarg influenciando su compromiso,
autoestima, satisfaccién y intencién de salidaptifieacién y confianza (Larsoet al,
2008; Herrbaclet al, 2004; Duttoret al, 1994cit in. Panagopoulost al, 2011; Jacinto
y Carvalho, 2009; Farocet al, 2014).

La IF es una de las industrias mas admiradas icadtds en todo el mundo y los
stakeholdersnormalmente tienen de ella una imagen negativRif@dan y Fairbrass,

2014), que la mantiene bajo una fuerte presionigallglconstante observacion, sin dejar
de ser una industria indispensable para mejorastrauealidad de vida a través de los

farmacos y dispositivos que desarrolla y colocalenercado mundial.

Al adoptar un camino sostenible, los lideres destapresas farmacéuticas asumen un
papel fundamental en la resolucion de algunos tesafundiales y esta nueva postura
de las empresas (aqui incluyendo su posicion emrtés de RSE), acaba teniendo efectos
profundos en la construccién de su reputacion catp@, obtencion de sus objetivos de
negocios, atraccion y manutencion de una fuerzérab®jo motivada, reduccion de

costos, soporte del marketing y construccion defuagte relacion con la comunidad
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(Nussbaum, 2009).

El mercado farmacéutico continua siendo, no obstanbho de los mas creativos,
innovadores y lucrativos, a pesar de los cambitiiqas y econémicos de los ultimos

afos, que también afectaron a las empresas quanopeiPortugal.

Se intenta garantizar transparencia de la indusasegurando el cumplimiento de
Cdédigos Deontoldgicos y de Conducta, pues estasmimaciones también son entidades
sociales y morales, que deben tener como midiérobligacion moral para con la
sociedad, de ofrecer a la poblacién, y en espexilas mas desfavorecidos, medicacion
a precios razonablés(Lefebre y MillerP®; sin embargo, las politicas d®wnsizing
asociadas a alteraciones de la politica del medintonadquisiciones, mudanzas;,
tampoco han ayudado en la imagen de estas emppesas|osstakeholdersaafectados
por estos cambios (y en especial los empleadostde empresas), ho aceptan muchas de
las decisiones tomadas, alterando su perspecticaarto a la postura de las empresas

del sector farmacéutico portugués.

Y es exactamente la postura de estas empresasatiel farmacéutico portugués, en la
perspectiva de sus empleados, que pretendemozaraliesta tesis doctoral, a través de

los datos obtenidos con las entrevistas realizadas.

Teniendo como base el modelo conceptual de lasndimees de RSE de Carroll (1979;
1991; 1999) que hasta hoy se mantiene como el amsgosual, se puede afirmar que el
sector farmacéutico portugués tiene como respdigadiproducir bienes o servicios y
comercializarlos con lucro (dimensién econémicajnpliendo la ley (dimensién legal);
de una forma ética; a través de codigos moraleslgres implicitos da sociedad
(dimension ética); donde algunas de las empresasrgeiian papeles sociales cada vez
mas estratégicos, que contribuyen a una mejora dalidad de vida de la sociedad en
general (dimensién discrecionalita o filantropicBada una de estas vertientes esté
patente en el discurso de los empleados encuesyadostribuye a su interpretacion

personal de la postura de su empresa en el seetolaycomunidad en Portugal.

56 ¢it in. Nussbaum, 2009.
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Segun uno de los encuestados, el hecho de quecwr darmacéutico “.tome
consciencia de que es visto como un sector que goi&iende el lucro,
independientemente de los margenes que tiene gsdeokas que hace, se preocup6
también por intentar retribuir de alguna forma esmlviéndose mas responsable
socialmenté€ (E6). De hecho, l6s accionistas quieren retorno, pero las emprgsas
ser consistentes en el mercado, tienen que demagimla RSE es importante. Si las
empresas transmiten esa imagen, las ayuda a vead&mer mas éxitos, mejora la
imagen de la empresa(E13). Efectivamente, este sector es econémiotenentable,
cumpliéndose la ley de una forma criteriosa (ere&spen las grandes multinacionales,
pues todos los errores son facilmente detectathzsspenalizaciones son muy onerosas),
pero las vertientes éticas y filantropicas sonntés destacadas y valorizadas por los

encuestados del sector, tanto a nivel interno cexterno de las organizaciones.

Dentro de las organizaciones, se destaca la fobma&ei términos deompliancey ética,
gue se presenta mas importantedue cumplir los objetivos de ventagE16). Segun
este entrevistado, anualmente se realizan formesigrse firma un Cédigo de Etica y
Conducta, que tiene que ser cumplido rigorosamé&igie procedimiento ocurre en las
grandes multinacionales que tienen un documenémlorespecificamente para la realidad
de la empresa y de su negocio en los diferentetexios globales al cual se juntan
departamentos internos de Farmacovigilan@ampliance Salud y Seguridad en el
trabajo.etc. Otro dato, ofrecido por uno de los encuestaB8¥ifidica que en su empresa
(con fabrica en Portugal), los empleados tienemé&aién en comunicacion y hay un
cbdigo interno de sigilo, ética y comunicacién, tp#os cumplen al 100%. Segun este
entrevistado, el hecho de que las empresas coitdaén Portugal (en su mayoria
empresas hacionales, con alguna dimension), ag&tasa visitas regulares para control
de calidad y auditorias (especialmente las queugsrdmedicamentos para el mercado
portugués y para otros paises), esta relacionadpretensiones que se deben certificar
en términos de 1ISO 9000, por ejemplo, donde el Gomgnto de las reglas es muy
riguroso. Ademas, todas las empresas son esparéhita sujetas a auditorias internas,

cuyo proceso de analisis también es muy rigoroso.

Por otro lado, la mayor parte de las empresaset¢bisen Portugal forman parte de la
APIFARMA y también por eso, “.cumplen la ley y hacen que todos los empleados la
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cumplan? (E16 y E2), de acuerdo con los criterios de éstaciacion, que pretende
armonizar técnicas, formas y conceptos de comuiicatilizadas por la IF portuguesa
de forma a asegurar el respeto a la competencaia lestempresas, de una forma ética y
deontoldgica. Otro de los encuestados refiere gueganizacion invierte en RSEHH

el caso de mi empresa, la forma como yo la veonaempresa para la cual vale la pena
trabajar, por eso, porgue los empleados tienendaidn de lo que hace la empresa,
siempre somos informados de todas las accionebapesla empresa y de la repercusion
gue tienen esas acciones y por tanto eso nos leatie lsien, nos hace sentir pertenencia,
porque a partir de determinada remuneracion, lasspeas ya no se preocupan tanto
con el dinero, sino con una pertenencia, formar@ale algo diferente y eso lo transmite
la empresd- E6), enviando a los empleados sefales de queesgupa por asuntos
sociales, promoviendo un ambiente de trabajo sibé¢eique aumenta los lazos afectivos
y Su consciencia social, transmitiendo una imagesitiga de la organizacién con todos
susstakeholdersnternos y externos (Brief y Motowidlo, 1986; Mahiy Zajac, 1990;
Turban y Greening, 1997; Podsakeffal, 2000).

En lo que respecta al papel de las empresas der Jaomacéutico portugués y a la
importancia de su postura ética y filantropicaamdrtiente externa de la empresa, uno
de los encuestados presenta una opinion muy caagéémotivo para que las empresas
del sector tengan una postura socialmente cor®@etain él, “. las empresas del sector
farmacéutico trabajan mucho esta cuestiéon de la,R8H#iiso porque la mayor parte de
las empresas farmacéuticas son de origen extranjeem ese sentido, por lo menos es
mi percepcidn, es que tienen que hacer un esfwlipional para sentirse integradas y
para ser aceptadas en el pais y también tal vezpohagan un esfuerzo mayor, no solo
en la forma como interactdan con la sociedad, sambién en la visibilidad que dan a
sus acciones.(E12). A pesar de esta opinion, el mismo enttads (empleado de una
empresa nacional, con investigacion y fabrica emuBal) refiere queDe mi empresa
propiamente dicho, la percepcidn que tengo es @e@ermnos muy poco o nada, teniendo
en cuenta la comparacién que veo en las demasupatq las demas yo estoy un poco
atento y veo que ellos comunican muchas de la®resique hacen, que no tienen que
ver propiamente con su actividad cdreEsta afirmacion sugiere que la empresa, 0 no

tiene efectivamente muchas acciones de RSE, ogonenos hay una falla en su
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comunicacién, pues los empleados no tienen no@dn due se hace o si se hace.

Otra opinion es que la IF debia estar naturalmesdte predispuesta a tener acciones de
RSE, ya qué... tiene una mayor responsabilidad porgue lidia aonarea sensible que
es la saludl (E4) y porque se habla de productos que salvdasyique contribuyen al
bienestar de la sociedad, y por eso deberia sevat@gizada la vertiente social (externa)
de ayuda a la comunidad, en el sentido de crezaiivias de apoyo a determinadas areas
y acciones concertadas de formacion e informagtm,Segun el conocimiento de uno
de los encuestados (E15), eso aun no se verifichionen este sector, pero se deberia
hacer, ya que la opiniéon publica sobre los Laboi@oFarmacéuticos quedaria mas
beneficiada, teniendo en cuanta que la que exitiialanente no es la mejor. También en
este ambito, uno de los encuestados (E5) destacedesidad de intervencién en
formacion, informacion y sensibilizacién sobre algs patologias, mientras que otro
elemento (E17) subraya que hay mucho por hacerierefo a titulo de ejemplo la
posibilidad de que la empresa organice accionesahitamias (pintando o llevando
alimentos a Institucionestc). Se constato que, de forma general, todos losestados
comparten una opinién concretizada en el siguitggémonio: Yo creo que se dio el
primer paso, pero todo estad en una fase muy emdmi@mn. pero pienso que esta en el
buen camino. Creo que las iniciativas alin son pocssn buenas, pero son pocas, pero
la tendencia ser4 aumentar, con el paso del tiénfR@1). Segun este entrevistado, el
sector farmaceéutico esté en una fase precoz, ymaqaasciencia para el tema de la RSE
es reciente. Se denotan, a pesar de todo, graiielendias entre las empresas de mayor
dimensién, globalizadas, que actuando en la veetida RSE hace mas tiempo y de una
forma més estratégica, confirman la opinion de &penal. (2003) y Gelbmann (2010)
de que en el sector farmacéutico la RSE aun etujof ue solo las grandes empresas
tienen y que en las PyME’s se continua viendo l& RB8mo la realizacion de sus
actividades comerciales normales, de una formansgible y “caritativa” por naturaleza
(Fuller y Tian, 2006).

Aun asi, el sector farmacéutico se puede considarabuen ejemplo de un sector
socialmente responsable, aspecto reconocido poemydeados, que constatan que,
frente a otros sectores e industrias, la IF harituido al desarrollo de la RSE en Portugal

de una forma equilibrada y consistente. Esta opie® compartida por casi todos los
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encuestados pertenecientes a multinacionaleséstdevlos siguientes ejemplos:

» “Es un ejemplo a segti(E10); “La postura de la empresa es TOP! Realmente
sera de las empresas con mas consciencia en ebitafE13); “una empresa
gue se preocupa...con sentido de compartir con etlmanrterior...ayuda mutua
muy grandé (E4); “por encima de la medigE10); “...més alla de dar trabajo,
que es importante para el ser humano, crea riqueza el pais y crea felicidad

para sus empleaddqE1).

En lo que respecta a la opinion de los encuestddolss empresas portuguesas, se
destacan solo dos comentarios dignos de menciena| que uno de los encuestados
refiere que: Por lo que yo veo aqui en Portugal, comparando lesrdemas empresas
nacionales, creo que esta equilibrada...no hace mihaui poco. (...) Comparando con
las multinacionales, hace muy poco. El nivel ddui@cién anual permitiria...hacer
algunas acciones de voluntariaio(E14); mientras que en la opiniébn del otro
entrevistado (“..me parece un poco insuficiente, pero también tengoconfesar que
no estoy mucho dentro de todas las acciones ydieltoque estan implementando.
E15), se constata falta de informacion sobre ehtgraro no sabemos si por desinterés,
deficiente comunicacion interna de las accione®ske empresa, o incluso por poco

compromiso de los empleados con las organizacidmede estan insertados.

Se destaca que muchas veces el propio publicogmgdeados perciben la postura de la
empresa frente a la comunidad como acciones assl@pe son comunicadas por los
media,o por la propia organizacién), aunque muchas ves&s acciones formen parte
de una perspectiva mas amplia de responsabilidghimacional y ética, muchas veces
comunicada en los informes anuales de las emprEs&s.ocurre mas en las grandes
multinacionales, que tienen estrategias y metascanzar bien definidas en estos
dominios, a nivel global. Normalmente, las formadsnvisibles de participacion y
colaboracién en la comunidad local, son a travésladdilantropia empresarial
(Mecenazgo, acciones de sensibilizacion/ formacidformacion/ rastreosgtc) y el
voluntariado para la comunidad (donde a vecesngdeados son invitados a participar),
ofreciendo la oportunidad de interaccion con vasiakeholdersdiferentes negocios,

sociedad civil, Gobierno, Universidades, asociaesoempresariales e inversores, en un
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intercambio de experiencias y desafios (Global GanR2015). No obstante, las areas
de la proteccién ambiental y la propia I&D (deshorde soluciones terapéuticas en las
empresas que tienen fabricas y centros de invegiig&n Portugal) muchas veces son

olvidadas, aunque no son menos importantes.

De acuerdo con lo sugerido por Vlaclesl. (2014) y Stawisket al. (2010), cabe a las
empresas cuyos empleados no estén muy satisfadflz®r una estrategia sabia que
pasa por una inversion en acciones de RSE (intégl@s para que se sientan parte del
programa), a través de la cual ciertamente logrgrércepciones mas positivas,

aumentando con eso su identificacion con la empresamayor compromiso.

2.4.2. Perspectivas futuras en el sector farmacéutico pargués
La literatura existente sobre RSE defiende que daspresas que presienten
comportamientos socialmente responsables, construpa reputacion positiva, que
constituye una ventaja competitiva y una herraraiet¢ reclutamiento que atrae
potenciales empleados, ya que estos piensan quiarteeths practicas de RSE de la
empresa, se reflejan las condiciones de trabagridfas (Bauer y Aiman-Smith, 1996;
Turban y Greening, 1996; Albinger y Freeman, 2@@&ening y Turban, 2000; Backaus
et al.,2002; Smithet al, 2001; Evangt al, 2009; Aliet al, 2010; Faroogt al, 2014).
Ademas, las acciones de RSE de una empresa, tamhidan en la busqueda de talento
(Bhattacharyat d., 2008, 2009), aumento de lealtad y motivaciootlgr y Lee, 2005;
Branco y Rodrigues, 2006).

Efectivamente, es creciente el nimero de emprasasersiguen objetivos sociales,
divulgando practicas de ciudadania, realizandontatindo empresarial y mostrandose
mas sensibles hacia los temas de la RSE, que coamniem integrar sus decisiones y
estrategias (Moreirat al, 2003). Sin embargo, la RSE en el sector farnta@auin es

un “lujo”, que solo las grandes empresas puedesr.i@ues los beneficios no son muy
claros para la mayoria de las organizaciones (®at, 2003; Gelbmann, 2010). Junto
con la crisis econémica de los ultimos afios, Iepaasables de las 123 empresas que
operan en Portugal sienten una gran necesidada@wvmuy bien las prioridades en sus
empresas, asi como reforzar sus relaciones intgreggrnas y las practicas de RSE que

desarrollan con todos latakeholderspues si éstos no creen verdaderamente que las
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organizaciones actlan por motivos sinceros, nuacdmsecompensadas (Paine, 2003).
A pesar de todo, se esta evolucionando hacia weptmde que la inversion en RSE esta
mas vinculada a una orientacién de gestion queigranmte a una inversion econémica
(Netfarma, 2008).

Cuando se les pregunta sobre las perspectivagsutle la RSE en la empresa y en el
sector (para los préximos cinco afios), cuatro de docuestados (22%) presentan
opiniones que reflejan la situacién que viven e esomento, teniendo en cuenta que
algunas de las organizaciones fueron adquiridasnteenente por otras multinacionales,

reflejando sus dudas e inseguridades en testimooios:

. “No es posible hacer proyecciones a 5 afios, exactanmmorque estamos en
tiempo de cambios y por lo tanto yo creo que laresgpen que estoy ahora continuara
haciendo (...) Yo no sé si voy a continuar en la esgren primer lugar... y si continto
en esa empresa, si ella va a continuar teniende @saocupaciones...el futuro no se
sabe” (E1);

» “Con estos cambios y hablando de la situacién qtearess viviendo, yo creo que
dificilmente la empresa que yo represento o repr@sé en un futuro préximo,
asumira el mismo tipo de RSE que tiene la empresayg represento en este
momento, pero esto no pasa de una suposicion, @eamviccidon, a pesar de todo.
Lo que me gustaria es que la empresa por lo meaasuviese el tipo de actividades
y el tipo de responsabilidad que tiene la emprasayp represento en este momento.

iYa seria muy buen8!(E10); “

* Yo creo que la empresa tiene la obligacién de oomati teniendo RSE, tanto para
con la comunidad interna como para con la comuniegigérna. No puede funcionar
de otra forma. Creo que si no lo hace, no digo desaparezca, pero sera absorbida

facilmente y acusada de no contribuir al re5(&4);

* “Vamos a comenzar a ser otra empresa y, por tantgérlo que puede ocurrir. No

7

sé cOmo sera la nueva empresa en esa area y panto...no sé.. (E6).
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Frente el cambio organizacional, los empleadosuselan sin saber si también habra
alteraciones en lo que respecto a la RSE, puesntiamocién de que las organizaciones
tienen otras prioridades y los empleados inclusesatte pensar en la vertiente de la RSE
de sus empresas, estan fundamentalmente preocypadssber si mantienen su puesto
de trabajo y qué otras alteraciones de rutinadréaargn los proximos tiempos. De esta
forma, el papel de la RSE queda en un segundo gara vertiente de la gestion del

cambio.

En el caso de las restantes multinacionales, Igdeaos encuestados son de la opinidn
de que probablemente la inversién en RSE contincr@@endo en los proximos afos
“... todo step by step...muy despacio...va a evolucionamn.gespacid. (E11) y que

“... si la empresa se quiere diferenciar, tiene gee en el area de la RSE. La Unica
manera moral que tiene de poder exigir es ser \istao un buen socio... y eso ocurre.
Mi empresa es un buen sofi(E13), segun la opinion de otro entrevistadaa®@ipinidon

es que las empresas tienen que crecer mucho, &specie “..en el area de la
prevencion... en la que hay mucho que hacer, tantwipalmente en el cambio de
mentalidades como del publico en general, com@atake médicé (E16). Uno de los
encuestados refiere que su empresgd.hace algo y acciones sostenid@sl8) y que

a lo largo de los afios se nota algun incrementaeacciones. También se refiere que
“... hoy en dia, con las contingencias, las propiagpeesas redujeron muchos beneficios
que daban a los empleados. Los seguros de saladbaeje ser tan buenos o dejaron de
existir, las remuneraciones adicionales muchas vdoeron reducidas o dejaron de
existir. (...) El vinculo en ese aspecto ha sido ppero pienso que en el futuro, si las
cosas cambian, esos son aspectos que se debear negse pueden mejordr(E2), lo
que evidencia que los empleados también comprdaddficultad de las empresas para
mantener algunos de los beneficios a lo largo slafims, cuando muchas veces seria mas
facil reducir el numero de fijos y no lo hacen, ppénsan que la situacion econémica

mejorard y entonces podran reponer lo que no pudiescer hasta el momento.

Segun uno de los encuestaddss probable que, siendo una cosa que es tan abardad
tan hablada y tan actual, las empresas se aproximese modelo. Quiero creer que
existe esa preocupacion...ahora, si va a ser de agud de aqui a 10 afios...no lo"sé.

(E8). Otro testimonio, de un empleado de una erapeagderiormente nacional (hoy
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multinacional) y con fabrica en el pais, va enegitiElo de que se debera privilegiar a
empresas gue tengan unidades de produccion ergRioque dan empleo a centenas de
personas y que, ademas de su comportamiento seai@mesponsable, crean riqueza
local y contribuyen al desarrollo de la sociedaldpaés donde estan insertadas, a través
de sus palabras: “ .la disponibilidad va a ser grande, o va a contins@ndo grande.
Obviamente, que estamos atravesando una época pwtague va a cambiar...Tengo
esperanza de que esto cambie y por tanto las eagprem a tener mas disponibilidad
financiera para apostar en ese tipo de accionesavithién creo que depende mucho de
la sociedad en si “exigir’ de las empresas ese ftijgocomportamiento, porque esto no
puede ser solo lanzar la semilla (...), la sociedadtiién tienen un papel importante en
recordar a las empresas que tienen que hacer éambién ayudar a las empresas a
hacerlo. (...) Quién sabe, en el futuro, uno no putedeer empresas que se puedan
diferenciar por el hecho de preocuparse por ese tip actitud ante la sociedad...¢ por
qué es que yo no puedo preferir una empresa qéeeestl territorio nacional, que da
trabajo a 540 personas y crea riqueza con rela@datras que cogen el dinero...y se lo

llevan todo para fuera....?(E9).

De todas las opiniones de los encuestados empletdaosultinacionales, solo una se
destacé por la perspectiva de no creer en un aorderihversion en RSE por parte de su
empresa, hecho ya patentizado en la respuestasaprguntas colocadas sobre el tema
en estudio, que transmite que la empresa en cnastiGe dedica a practicas de RSE
internas o externas y las perspectivas para losmo§ afos, no prevén alteraciones, por
lo menos en la éptica del funcionario encuestadito (Yeo perspectivas de la empresa
para hacer algo, porque no me parece que esténitskiresios con eso. Estan

preocupados solo con nimeros, rentabilidad... infediate’- E7).

En el contexto de las empresas nacionales, enrgople uno de los encuestadoSi(*
mi empresa no apuesta mas en la RSE, va a tenblepnas para relacionarse con el
mercado de trabajo, porque es una empresa nacisalo el hecho de ser una empresa
nacional no es suficiente para que las personagtaiolos medicamentos... La empresa
va a tener que devolver mas a la sociedad y vanartgue hacer un esfuerzo mucho
mayor, porque va a tener que invertir mas sin nirgduda, porque la percepcioén que

yo tengo es que invierte muy poco con relacibnsaol@as empresas...va a tener que
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devolver mas a la sociedad y tener que comunica aniéa sociedad lo que hace, y no
solo a la sociedad, sino también a los empleadesrins, porque estos acaban siendo el
vehiculo mensajero mas importante que tienen lagr&sas en ese aspecto y si los
empleados internos tampoco sienten ninguna motivasuficiente, no comunican o
incluso hacen algun trabajo contrariando ese aspgcpuede dafar la notoriedad que
tiene la empresé E12), se denota la sensibilidad ante la impuiade que las empresas
den algun retorno a la sociedad donde se insextargl riesgo de alterar negativamente
la imagen y notoriedad que tienen en el medio dastén instaladas. Otro de los
encuestados refiere también que todas las empgesasian un mayor respeto de la
comunidad, si no “.fuesen exclusivamente vistas por altas cifras, pmotener una
politica interna y por tener una cantidad anual pgoner a disposicion de la comunidad
y de los empleadds(E15), subrayando una vez mas la importanciarei@rno a la
sociedad de algo que la empresa gana, ademas hledos obtenidos por su negocio.
Una de las opiniones recogida va més lejos y ptasera critica feroz a la politica de
RSE patente en su empresa afirmando ¥iaed'seguir igual, o incluso peor. Conociendo
a las personas que estan dirigiendo la empresa ncredamente al Departamento
Financiero de la empresa, en lo que pueda cortase. &s el objetivo...cortdr(E14),
postura de descontento ya anteriormente registcaao relacion a otras cuestiones
planteadas en la entrevista realizada y que pateuntia postura empresarial totalmente
dirigida a la cuestién financiera y econémica dsjatio, menospreciando la vertiente

filantropica de RSE.
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CAPITULO V. Conclusiones

“If you work hard enough and assert yourself, andaugour mind and imagination, you can shape the
world to your desires. —MALCOLM GLADWELL

Se presentan ahora las conclusiones de la pretssigedoctoral. Posteriormente, se
refieren implicaciones y contribuciones del estuélinalmente, se refieren limitaciones

de la tesis doctoral realizada, asi como recoménas para investigaciones futuras.

1 Conclusiones tedricas de la revision de la literata

La tesis doctoral, tiene como objetivo principalcbmprobacion empirica de un conjunto
de hipdtesis sobre un determinado tema, en eldgede contribuir positivamente a
aumentar el conocimiento de la comunidad cientifiempresarial, en un area ain poco
explorada en Portugal. Esta tarea se presenta aéndificil, cuando se verifica una
laguna en los modelos tedricos existentes y ausuficientemente comprobados en

diferentes contextos culturales.

De los muchos estudios analizados abordando |lpgxiga de los empleados en lo que
respecta a la RSE y al CO, se concluy6 que la gaate es realizada en el contexto
americano y en otros sectores econémicos, y nol eseator farmacéutiéé Para
consolidar este paradigma, fue necesario comprendées son las acciones de RSE que
son mejor percibidas y valoradas por los empleadassonocimiento de los conceptos
de RSE y CO; lo que hace aumentar su compromisdacempresa; cual es su postura
frente a las acciones realizadas por la empresag @vallan la postura de la empresa
con relacién a la RSE; y, finalmente, qué proyatesose hacen en cuanto al futuro de la
RSE, en las empresas del sector farmacéutico prsug

Con la revision de la literatura se concluyd quister diferentes motivaciones que
conllevan a la realizacion de acciones de RSE ande ple las empresas, siendo las mas

comunes: las que se relacionan con la necesida@xienizar el valor para los accionistas

57 Por esta razon, el investigador decidid estudsosetemas en el sector farmacéutico portugués,
definiendo el objetivo que orient6 esta tesis, fggecomprender cudl es el impacto de las accioadsSE
en el compromiso de los empleados del sector fafutimo portugués.
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(Friedman, 197Git in. Carroll, 1999); rentabilidad y responsabilidatt@¢8p y Neubert,
1987); ventajas competitivas asociadas a la adom@dun comportamiento ambiental y
socialmente responsable (Porter y Kramer, 2003pyrieu de ciudadania (Waddock e
Smith, 2000; Maignan e Ferrell, 2000, 2001a, 200¥hrhust, 2001; Wood e Lodgson,
2002; Matteret al, 2003; Hemphil, 2004; Peterson, 2004).

La practica de RSE puede traer beneficios talesoceator agregado a su imagen;
liderazgo més consciente; mejor clima organizadjoeatisfaccién y motivacion;
reconocimiento y orgullo (Grajew, 2001; Maignan errEll, 2003; Sanchez, 2000;

Rowley e Berman, 2000).

Se verifica un amplio nimero de ventajas para gbcie, para los empleados y para la
comunidad donde esta insertada la organizaciéno @sel caso de una anticipacion de
problemas e riesgos que pueden alterar la imaggroradiva, marca y reputacion;
reducién de costes de la actividad empresariallaoeduccién del consumo de recursos
naturales y gestion de residuos producidos; un magice de innovacion y creatividad;
diferenciacion ante la competencia; disminuciéadeentismo; atraccion y retencién de
empleados y de talento; menor intencion de saideyor productividad y mejor calidad
(Husted e Allen, 2001; Biorumo, 2005; Superti, 2008onard e McAdam, 2003;
Zsolnai, 2006; Urdaneta, 2008; Iwu-Egwuonwu, 2Hénseret al, 2011).

A pesar de todo, no existe un consenso en cuasigraficado de la RSE, en cuanto a su
aceptacion por parte de los gestores y de sustiresperganizaciones. Este movimiento
de RSE estd ampliamente asociado a grandes emppesaslas mismas tienen que
alcanzar determinados objetivos (que después caanurny publican en Informes de

Sostenibilidad), medios que las PyME’s no poseeigue les dificulta su realizacion y

divulgacién (Santost al, 2006; Waddock, 2008a).

A nivel interno de la empresa, las practicas deb#ocar, en primera instancia, a los
empleados, pues son ellos que dan cuerpo a ladactide la empresa y hacen la ligacion
con el medio externo (CCE, 2001). El capital humasocada vez més destacado en los
dominios de la gestion, contribuyendo a varios digtuque intentam observar su
influencia y desempefio en una organizacion (MajkesviTimmers, 2003; Cornelitet

al., 2008; Gates e Langevin, 2010; Ungeal, 2011).
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El CO puede afectar a diversas actitudes y comp@taos de los empleados, en el
contexto organizacional: valores organizacional®iay y Del Maestro Filho, 2008);
absentismo (Cohest al, 2000; Meyeet al, 2002); intencion o abandono efectivo de la
organizacién (Arnold y Davey, 1999; Bozeman y Ree;,e2001; Cohen y Freund, 2005;
Jaros, 1997; Mathieu y Zajac, 1990; Meyer y All#891; Meyeret al, 2002; Mowday
et al, 1982; Tett y Meyer, 1993; Wasti, 2003); estri@leyer et al, 2002); conflicto
trabajo — familia (Meyeet al, 2002); desempefiio individual /resultados (Mowelagl,
1982; Mathieu y Zajac, 1990; Meyer e Allen, 1991987; Meyeret al, 2002, Heet al.,
2012); comportamientos de ciudadania (Mathieu a&al990; Meyer y Allen, 1991 y
1997; Meyeret al, 2002; Mowdayet al, 1982); esfuerzo adicional (Mathieu y Zajac,
1990; Meyer y Allen, 1991 y 1997; Meyet al, 2002; Mowdayet al, 1982); altruismo
(Mathieu y Zajac, 1990; Meyer y Allen, 1991 y 198Feyeret al, 2002; Mowdayet al,
1982); consciencia /responsabilidad (Mathieu y Z&890; Meyer y Allen, 1991y 1997;
Meyeret al, 2002; Mowdayet al, 1982); desempefio /resultados (Mathieu y Zag@01
Meyer y Allen, 1991 y 1997; Iversast al, 1995; Meyeret al, 2002; Mowdayet al,
1982); negligencia (Meyet al, 1993); lealtad para con la organizacion (MeyAtlgn,
1997; Meyeet d., 1993; Meyeet al, 2002); satisfaccidon global con el trabajo ($Spec
1997; Meyeret al, 2004; Vlachot al, 2014); y comportamientos innovadores (Jafri,
2010).

Se puede concluir que hay relaciones positiva® éatpercepcion de la RSEy el COy
que la fuerza de trabajo estd mas comprometiddasoarganizaciones que tienen una
reputacién favorable y que valoran mas fuertemiearlRSE, pues existe orgullo por parte
de los trabajadores de identificarse con estamngeiones (Peterson, 2004). También
las actitudes de los empleados son formadas derdacwe la implementacion de

programas de RSE y son complejas y compuestas ydras elementos, con diferentes

niveles de aceptacion, identificacion o desarr@odrigo y Arenas (2008).

2 Conclusiones de la investigacion empirica

2.1 Lo quelos empleados entienden por el concepto dSRY cual es la relevancia
que le atribuyen

Segun los resultados obtenidos, parece que norhaptendimiento muy concreto de la

esencia del concepto de RSE vy, a pesar de queltslescuestados logran elaborar una
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definicion, ésta se muestra casi siempre incompleta se presenta con propiedad. Se
verifica que no estdn muy cémodos con el asunizeonginca habian pensado mucho en
el mismo, y no logran explicar muy bien su alcaaeque esta conclusion no se puede
generalizar para el resto de la poblacion portumuestos datos no se corresponden
totalmente con los obtenidos en otros estudiopuBde concluir que los empleados de
las empresas portuguesas estan cada vez mas otesaiel papel que las empresas
tienen con la sociedad, pero alin no saben bienélfogma estas empresas pueden actuar

en lo que respecta a la RSE.

En el intento de definir el término se hace refei®m las areas donde las empresas
pueden actuar, pero lo que se destaca es que ibsaztos de este sector, ante un contexto
econdmico, social y cultural idéntico, manifiestama toma de consciencia un poco
distinta y ambigua sobre la RSE. En este ambitomaltinacionales tienen ventajas y
sus empleados estdn mas comodos con el tema, stande un mayor conocimiento
sobre lo que hace la empresa. Se puede concluierlees empresas mas pequefias, se
verifica unfocuscasi que exclusivo en la vertiente econdmica agdanizacion, que se
traspasa a sus empleados, que al desconocer |lbageesu empresa, sienten que no
realizan acciones de RSE. Las multinacionales,rhanemayor esfuerzo para integrarse
en el pais del cual no son originarias, interajiodo la sociedad, pero también a través
de la visibilidad que dan a sus acciones. Son malgradas las cuestiones de la
compliance transparencia, cumplimiento de la ley y compoigamos éticos,
demostrando la necesidad de actuar de una formaestéstégico. En general, los
empleados de las multinacionales, manifiestan @ntdusentido de “pertenencia” y

orgullo, que refleja que conocen lo que sus empriegeen y divulgan

La RSE solo tiene sentido en empresas “sostenjbiesd también aqui se destaca la
necesidad de “devolver” algo de esa rentabilidadsaclientes internos y externos y a la
sociedad que la rodea, minimizando el impacto mnemaue puede tener la visién del

lucro.

Esta tesis doctoral constata, de forma generalfuerte sensibilidad e importancia dada
al tema de la RSE por parte de los empleados atbrséarmaceéutico portugués.

Asimismo, “se identifican” mas con la organizacygara la cual trabajan, sintiendo que
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forman parte de la misma. Incluso reconociendopmezle haber otro tipo de intereses
por parte de las empresas, los empleados no dejaapalyar y de participar en las

iniciativas de RSE, pues reconocen su importareneigl.

2.2 Acciones mas percibidas y valoradas por los empleasl
Segun la tesis doctoral efectuada, se puede cormlig los empleados del sector

farmacéutico portugués tienen una vision multidisiemal del concepto de RSE,
considerando las dimensiones: economica, legah gtifilantropica. Se pudo concluir
gue las cuestiones vinculadas a la dimensién féaita son las que mas contribuyen a
su percepcion positiva de la RSE. No siendo taoradbs, las dimensiones econémica,
ética y legal, eventualmente por ser encaradas quare de la actuacién normal y

expectable de una empresa y no son parte de su RSE.

En lo que respecta a las cuestiones éticas, la desitoral permitié concluir que los
empleados son bastante sensibles a la postura dgictas empresas del sector
farmacéutico portugués, refiriendo la importancea que las mismas presenten una
postura de honestidad, correccion y integridadtodos los socios, que los satisfaga y
les dé orgullo trabajar en la organizacion. Todaseimpresas poseen Departamentos de
Farmacovigilancia, cumplen orientaciones del INFARD) dan formaciéon en
compliance ética y conducta y se preocupan porque tododdosacos lleguen al
consumidor en las mejores condiciones. Tambiérusegconcluir que los empleados
son de la opinion de que la mayor parte de las @saprpresenta una postura ética y, en
algunos casos, transparente, incluso por la presaidque este sector estda sujeto
constantemente, pues lidia con la salud y la vieldad personas. De los donativos al
voluntariado, son innumerables los ejemplos ideatifos presentados, se reconociendo
que las empresas deben colaborar con la sociedéoirda desprendida, sin esperar
retorno. Las medidas éticas y filantropicas sonni@gor percibidasi.e., las que mas
influencian el compromiso del empleado con la esgmen detrimento de las medidas
econdmicas y legales. A pesar de no ser un resultachpletamente inesperado, seria
deseable que teniendo en cuenta un actual escemarificultades econdémicas y

sociales, fueran las medidas econdmicas las masaalas.

En el sector farmacéutico portugués existe, enrgenea fuerte inversién en su capital
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humano, en formacién profesional. A pesar de t@dwm, no se verifica en todas las
empresas, constatandose en esta tesis doctorelsgempleados de las multinacionales
poseen ventajes frente al resto al acabar benafics® de politicas definidas
internacionalmente, donde las practicas de RS éststante dirigidas a los empleados.
Ademas de la formacion, las multinacionales tambfégcen frecuentemente un régimen
de participacién en el beneficio y en el capitaledempresa y que pasa por la oportunidad
de sus empleados de adquirir acciones de la peopfaesa, Fondos de Pension o PAR,
mediante un porcentaje descontado de su salarisuakrSegun los empleados de este
sector, las empresas no tienen obligacion de laqeeto estas acciones estan bastante
valoradas, ello tiene como consecuencia un incrésramla motivacién de los mismos
para realizar su trabajo de forma mas eficientdo dpue interfiere en su calidad de vida
y la de su familia y contribuye a mejorar el vimcyl el sentido de pertenencia con

relacion a la organizacion para la cual trabajan.

No obstante, ante un escenario economico mundiabsnéavorable, no se encontro
ningun programa de sensibilizacién y de toma des@encia de los empleados sobre
cuestiones socialmente responsables, o refereaigue las empresas realizan con sus
empleados en lo que respecta a la “Gestion del @&nén importante en momentos de
reestructuraciones empresariales. Muy probablenestéevertiente no se reconoce como
un asunto que forma parte de la RSE, pero puetiesméormar parte de una estrategia
organizacional para superar las dificultades quasesmpresas encuentran en su
recorrido, sin que los empleados comprendan queeséimulo a la formacion
complementaria a la reduccion de gastos, asi caméemencias motivacionales, son

“intentos” de preparar mejor a sus empleados airzelitabilidad del cambio.

Esta tesis doctoral concluye en la existencia defalta en la eficacia del proceso de
gestion de la comunicacion empresarial, pues lauogacion interna es generalmente
reducida, o inexistente en algunos casos, y ldgheion de las acciones realizadas por
la empresa no se hace de una forma adecuada y.efieasugiere una comunicacion
interna mas regular, comunicando lo que la emgrasa y pretende hacer, realizando un
cronograma de las acciones a realizar con alguetaaidn, o que permitira a un mayor
ndamero de empleados poder formar parte de esaenascly sentirse como parte

integrante de los proyectos y no meros espectadiaathién se refiere que la integracion
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de los empleados en acciones de RSE se limita, asuates, a los empleados internos
(que se encuentran en las Sedes), excluyendocquéodesempefian funciones externas
(supervisores, KAM’s, DIM’s, entre otros), lo quegina un sentido de pertenencia
diferente entre empleados de la misma empresasar e esto, se detectaron fuertes
vinculos entre empleados y superiores jerarquiceergladeros lazos afectivos y de
consciencia social. El ambiente que se vive enelzelidad de las empresas es un
ambiente en el que los empleados se sienten llehopal se sienterparte integrantg

compartiendo los valores de la organizacion

Casi todas las empresas comunican internamentedohgcen, viemail webpage
intranet o newsletter Las multinacionales van un poco mas lejos, daudp por medio
de sus Departamentos de Comunicacion o Marketngyé se hace en Portugal y a nivel
internacional. Sin embargo, se sugiere la cread®non canal de comunicacion interna
mas regular, que no sea unidireccional, sino qbjite al empleado dadeedbacko
presentar algunas sugerencias para acciones futohaigndose mas participativo en los

programas de las empresas.

En su vertiente externa, las empresas del seatoa@utico reconocen la importancia
de atraer a nuevos clientes e inversores, premaairas medidas reglamentarias, apostar
en innovacion y inversiones a largo plazo, endpoasabilidad con la sociedad y medio
ambiente, asi como en la construccién de una imexggenna positiva (Paine, 2003). Las
empresas saben que sus comportamientos socialmespensables, influenciaran
positivamente la opinién de todos siakeholdersEsta cuestion se muestra aiun mas
realzada cuando nos referimos a empresas que pasigles de fabricacion en el pais
y que, por este motivo, deben presentar alin margwcppacion por las cuestiones
vinculadas con la RSE, mostrando preocupacioneseatales, que atenten su impacto
y incluso promuevan una recuperacion ambientalmdadede actuar con la comunidad
gue las rodea. Un buen ejemplo es una empresagpeda con unidad de fabricacion en
el pais, que realiza actividades con las escuabmdnicipio donde esté instalada la

fabrica, renovando las infraestructuras, recogdibdas, ropas y alimentostc

En el caso del sector estudiado, en Portugal,rsstat@a que las practicas externas de RSE

implican la mayor parte de las veces el voluntarexpresarial, los donativos y el apoyo
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a Asociaciones de Enfermos y Familiares y a la codad, sin negar la existencia de

otros intereses por detras de la realizacién @es estiones. De todo ello puede concluirse
gue este tipo de acciones se consideran una @srdtela empresa, dado que retornan a
la sociedad parte de lo ganado, aun asi los engdadalestas empresas no condenan la

posibilidad de retirar de aqui algun dividendo imig@ote para su negocio.

Asimismo, se puede concluir que la mayor parteadempresas que realiza acciones de
RSE, pretende efectivamente ayudar, pero despuéBapdeedbackdentro de la
organizacion, lo que para los empleados repres@atéaguna, pues le gustaria tener una
nocion mas pormenorizada de lo que se hizo, ysengria de incentivo para participar

en mas actividades.

De forma general, se denota poco reconocimientpajedl de lostakeholdergxternos

con relacion a la RSE, aunque hay una preocupgmércrear un vinculo con estos
stakeholdergxternos, mostrando que las empresas del seotwaidautico portugués son
“socialmente responsables”, éticas y transpareressu publico externo y que esta

relacion es valorad, generando algunas ventajapetitivas.

No se toc6 el tema de los Derechos Humanos, locguéeva a concluir que los

empleados no consideran estas cuestiones en elgeala RSE por desconocimiento.

En el ambito de la comunicacion externa de lasoaes de RSE realizadas por las
empresas, se nota que las grandes empresas ssadest@strando mas recursos para
comunicar, haciéndolo mejor y dando mas visibilidalhs acciones realizadas en los
sites Informes de Sostenibilidad media sociales. En estas empresas, las acciones
muchas veces son divulgadas por el Departamer@oheinicacion, de Marketing o por
las Agencias de Comunicacién. A pesar de eso, afgde los empleados aun refieren
desconocimiento de lo que la empresa comunica rexteante y como lo hace

habitualmente, especialmente en las empresas masfjzs.

Aunque los empleados del sector farmacéutico sola dpinion de que la RSE tiene
sentido en todas las empresas (ya sean grandesiefias), también sefialan que solo en
las empresas de gran dimension se mira con mésefreia para este tipo de aspectos.

Siguiendo rigidamente Cdédigos de Conducta, este dp empresas sigue lineas de
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orientacion internacionales, adaptadas al mercadegiglacion local, pues, por su
“visibilidad”, siempre son mas vulnerables a ld8aas del publico, por lo que tienen que
hacer un esfuerzo adicional con relacion a las esagrnacionales para ser aceptadas por
la comunidad local. Segun los datos obtenidos pta tesis doctoral, las empresas
nacionales hacen poco en términos de RSE, compgacandas multinacionales. Ademas
de las cuestiones asociadas edapliance cumplimento de la ley y ética, en las grandes
empresas hay una mayor dindmica en términos daiasgaon y realizacién de acciones
de RSE con los empleados y la comunidad, y cuaedert conocimiento de lo que hace
la empresa, sienten orgullo y sentimiento de perteia con relacién a la misma. Del
analisis realizado a lagebsitesdel Top 50 del ranking portugués de la IF, se datec
muchas semejanzas en la forma como divulgan lasnmacibnale®®, mientras que en las
empresas nacionales hay una ausencia de uniforrardédforma como divulgan. Con
relacion a lo que se divulga: unas divulgan bielentnas aquellas que no presentan ni un
espacio reservado a la RSE, revelan que no divulgda hacen de una forma poco

transparente.

En el intento de comprender cuales son las ardastgmas para la realizacion de
acciones de RSE por las empresas del sector fant@r@ortugués, se concluye que,
aunque todas son importantes, es con los empleadagiienes deben realizar la mayoria
de las acciones, pues reconocen que deben serrifespales beneficiarios de la
implementacion de estrategias de RSE. Los emplea#oseste sector, al tener
conocimiento de lo que la empresa hace externamenteelacion a la RSE, se motivan
mas, tienen comportamientos socialmente mas cogeggties sienten que forman parte
de la empresa, ademas de que, con esta actitusiyitan a todos los demstskeholders
una imagen ética y socialmente mas correcta deganiaacion. Todos los beneficios
ofrecidos a los empleados, son aspectos muy agoecia valorados por 10s mismos,
aunque se puede concluir que la mayoria no tieneodaén de que son topicos

relacionados con la RSE.

En el &mbito de las acciones realizadas con la n@ad, la tesis doctoral concluye que

58 Haciendo referencia a premios obtenidos; condsotaalmente responsable, ética y transparencia;
compromiso con lostakeholdersinformes de Sostenibilidad y Cédigos de Conducta.
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las empresas debian ser mas proactivas y dindnsicague se reconoce que, por el
simple hecho de ejercer una actividad comerciahrgaentan un impacto positivo en la
comunidad que las rodea. No se hace referenciajingin momento, al papel de los
restantestakeholderslo que también denota un olvido/desconocimiergade éstos
pueden (y deben) integrar las politicas de RSgéose podria ver como una ventaja con
relacion a la competencia, ya que, ademas de mefsraelaciones mutuas, mejora la

imagen y la reputacion de la organizacion.

2.3 Lo que los empleados entienden por el concepto d©C
Segun los resultados obtenidos, parece que exggteaadificultad y superficialidad en

el intento de definicién del concepto de CO, sigrdm obtener un ejemplo muy claro
sobre su ambito. Se verifica que los empleadosaddr farmacéutico portugués no estan
muy comodos con el asunto, pero aun asi, algurgrariomostrar que el CO es una
relacion de preocupacién mutua entre la empresh gmpleado, y que cuando el
empleado se siente bien en la organizacion doalajai, crea una relacién honesta con
la misma, de mayor compromiso, motivacion y empefize lo lleva a mejores
performancesEste vinculo depende siempre de la personaliddel lg motivacion del
empleado, asi como de lo que la empresa es capdma® para establecer ese
compromiso a largo plazo. La base de este compooesisu base legal (el contrato que
el empleado tiene con la empresa), sin embargo, drapresas que presentan
preocupaciones que superan la cuestion contraeloahzando una vertiente social mas
marcada (mostrando preocupacién por el empleadciptamilia,etc), en la que hay
un conjunto de beneficios y recompensas obtenidasop empleados que aumenta su
vinculo y sentimiento de pertenencia con la orgaién, que los respeta como

individuos, asi como su opiniones.

2.4  Cual es el vinculo que une al empleado con la empee
En esta tesis doctoral se concluye que practicamedos los empleados manifiestan un

compromiso para con la organizacion donde trabajares si ellos tienen la

responsabilidad de dar lo mejor, también recongcenla empresa para la cual trabajan
les da lo mejor. Manifiestan un deseo de contrialé buena imagen y crecimiento de la
organizacién, al mismo tiempo que se esfuerzamamtener una buena convivencia con

sus colegas, promoviendo un ambiente apacible Estigersonas.
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Se concluye la existencia de un vinculo afectivy marcado de los empleados con las
empresas del sector farmacéutico en Portugal, esaiido identificacion con los valores
y la cultura de la organizacion, orgullo, sentinbdede pertenencia, reconocimiento y
compromiso por la postura ética y transparente yredpeto que manifiestan las
organizaciones por cada individuo. Varias vecesred®re la importancia de las
“personas” como elemento diferenciador, que perregege fuerte vinculo con las
empresas del sector estudiado y algunos empleledas la referir que trabajarian en las
empresas aunque con condiciones salariales irdsrigiado el fuerte vinculo afectivo

que claramente las une a la organizacion.

La tesis doctoral también concluyé que, ante laasitn econdmica del pais, la mayor
parte de los empleados manifiesta el interés petapse en su organizacion, aunque para
eso les gustaria tener la posibilidad de desarsnlararrera y obtener nuevos desafios

internamente.

La tesis doctoral ha mostrado la existencia deralggnformismo y, a pesar de que
algunos empleados refieren insatisfaccion profedi@e constata que el momento no es
el ideal para pensar en cambios, especialmentelouara gran parte de los empleados
estan en las empresas hace mas de 15-20 afiostré’tadw, si se identifican con los

valores de la empresa, no ven motivos para camaiar, asi manifestando alguna
preocupacion por un eventual de despido, pues ngwesas han estado sujetas a

constantes reestructuracionedoyvnsizingen los ultimos afos.

Existe una clara nocion del constante cambio wadid en el sector farmacéutico de
nuestros dias. Se constata que, en algunos dados,dos empleados manifiestan gusto
por estar en la empresa y un sentido de obligacieber moral para con ella, pensando
gue lo mas correcto es quedarse, conllevando dutomgie el tipo de compromiso

patente puede variar segun el momento y las expéae vividas.

En esta tesis doctoral, en lo que respecta al cefdet las caracteristicas socio-
demograficas de los encuestados, se verificd qeelda y antigiiedad no presentaron
diferencias dignas de interpretacion, lo que caraet al sector farmacéutico portugués
actual, de una forma general: no hay muchos jovemeando en el sector; los que forman

parte ya presentan mucha experiencia; y el nivedieacion ha aumentado, siendo en

EI IMPACTO DE LA RSE EN EL COMPROMISO DE LOS EMPLEXOS — Sara Neves
325



CAPITULO V. CONCLUSIONES

muchos de los casos con el propio apoyo de lasemagren el incentivo de formacion

académica superior).

En la tesis doctoral realizada, aunque no se warifina diferencia significativa en el
género (hombres/mujeres) con relacion al discurssgmtado por ambas partes, se puede
concluir que los hombres tienen un discurso magnpééico y realista, denotando un
compromiso mas calculativo con relacion a la engppesa la cual trabajan, mientras que
las mujeres valoran mas las cuestiones vinculadesngortamientos éticos y a las
acciones externas realizadas por las empresas ed&dr sfarmacéutico portugués,
eventualmente por la visibilidad obtenida, mostoedmas disponibles para participar

en esas acciones.

2.5 Los efectos de la politica de RSE en el CO de lasgleados
La tesis doctoral realizada arrojo que las persdaadentificacion con la empresa, los

desafios y los beneficios, serian los mejores aegtms para mantener un fuerte vinculo

con la organizacion.

Se concluye que el vinculo tiene que ver mas cerpéasonas que propiamente con
politicas verticales e integradas, o que demueagteahay un alineamiento estratégico
gue mantiene comprometido al empleado, pues sdifidancon los valores de la
organizacion y es tratado con dignidad, respetsticia, honestidad y correccion,
haciéndole sentir “pertenencia”. Pero esta opinias consensual, lo que demuestra que
estos aspectos no se verifican en todas las erspyagae en algunas empresas, parece
que la productividad esta en primer lugar y las@eas estan en un segundo plano,

conllevando a una desmotivacion general de losesdpk.

También se puede concluir que existe una percepedyue las empresas de este sector
estan constantemente bajo observacion de la coauiditsocial y por ese motivo es
importante que la comunidad comprenda que tiengapel importante en la realizacion
de algunas acciones de RSE y que son un soci@aderissia comunidad, lo que defiende
su imagen y la credibilidad. Estos aspectos inftigenla identificacion de los empleados
con la organizacion y el conocimiento que tienen la@lemisma, aumentando su

compromiso.
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Se constata que los desafios que la instituciésepta a los empleados aumentan su
compromiso y hace que quieran continuar en la esappies se sienten parte integrante.
Por otro lado, los beneficios obtenidos contribugeaumento del compromiso de los
empleados con la empresa, pues aunque las empresas obligadas a tener politicas
de incentivos, el empleado se desmotiva cuandoensiente valorado, al no ver
recompensado su esfuerzo. Y, en tiempos de maylfiesltades econdmicas, los
empleados tienen la nocion de que la empresa podrianer capacidad de ofrecer los
mismos beneficios; sin embargo, al manifestar eledede hacerlo de formas mas
creativas (nuev@b design oportunidades de desarrollo de nuevas competetd,

los empleados reconocen este deseo, teniendo cto @f@sitivo en su compromiso con

la organizacion.

En esta tesis doctoral se concluy6 que existemedifes niveles de participacion de los
empleados con relacion a las acciones de RSEzadak por las empresas del sector
farmacéutico portugués. Unos estan siempre disfganara participar en lo que hace la
empresa y incluso son motivados a presentar prgmjestros refieren la dificultad de
participar por la cuestion geografica (mas alejatiblas Sedes); otros porque se sienten
“obligados” a hacerlo, aunque las fechas se coraidgesfavorables (pues son el fin de
semana y en horario pos-laboral); y, finalmente, mmoria que afirma que no participa
por desconocimiento de lo que hace la empresapydonganifiesta una laguna en la
comunicacion interna de la empresa, o porque laesagimita sus acciones al personal

interno de las oficinas.

En cuanto a la disponibilidad para participar endeciones, se puede concluir que varia
entre los empleados, que ya hacen todo lo quessgelenite hacer y los que sefalan
algunas limitaciones, pues algunas acciones seapan locales muy distantes de su
residenci& y normalmente no existe un aviso con suficientelacion de lo qué la
empresa va a realizar, lo que permitiria a masopessintegrar los proyectos. Se puede
concluir que las empresas deberian comunicar rf&forma como se relacionan con la

comunidad, asi como las acciones programadas pdeaafio. También se sugiere la

59| o que limita su acceso, sugiriéndose que lasaiiias deberian ser dispersas por el territormaml
y no limitarse a la comunidad donde se localizdaeoficina central de la empresa, generalmenteaen |
capital del pais.
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creacion de un dia dedicado exclusivamente a laismad y una Bolsa de Voluntariado
interno, que estaria constituida por los empleatiggonibles para actuar cuando sea
oportuno y que serian los primeros a ofrecerserpatiar las acciones de RSE definidas

por la empresa, en funcidén de sus competencias.

También se determind que cuanto mas significatieanpleado cree que es su funcién
en la empresa, mayor es su satisfaccion y senédmdicipacion en los programas de
RSE. Cada elemento contribuye con una parte, admdue constituye la empresa. A
pesar de todo, también por la reducida comunicdoi@nmna existente, muchas veces los
empleados ven las acciones realizadas como ac@aiadas y no tienen consciencia de
gue por detras de su realizacién existe una egi@atiefinida, con objetivos y metas a
alcanzar bien claras, lo que muestra un reducidmamiento de lo que hacen las
empresas en términos de comunicacion de practc&S& en Portugal. La mayor parte
de los empleados creen que la empresa divulganmafmon de RSE pero no tienen
conocimiento de si realiza Informes de Sosteniddidio que prueba que aun existe
mucho por realizar en esta area en los proximos. &iaivel de la divulgacién externa,

a pesar de referirse que la empresa comunica welssitealgunas acciones de RSE, no

se sabe si comunica todo con transparencia o sw@lcgiterio utilizado para hacerlo.

A lo largo de la tesis doctoral, también se fueznnontrando diferencias en el vinculo
establecido entre los empleados y las empresasaitoca la implementacion de acciones
de RSE. De esta forma, hay empleados que presemtainel de compromiso superior y
que reciben con entusiasmo las practicas implemastaor su empresa, identificAndose
con ella, siendo resilientes, innovadores y adagtse con facilidad a un mercado muy
exigente. También hay empleados que se manifidstana forma indiferente, pues estan
enfocados exclusivamente en su carrera y futur@gicmal y que en vez de identificarse
con la organizacion, se identifican solamente adafea que los relaciona, sin alterar su
vinculo con la empresa ante las acciones de RSElguealiza, pues aunque reconocen
gue trabajan con un excelente equipo de persor@ssenquieren estancar, Sino
evolucionar. Asimismo, no se encontrd ningln engoegue no se identificase de alguna
forma con la organizacion y que fuese de la opidiémue las sumas gastadas con RSE
fuesen innecesarias. A pesar de algun desintegspdtento, sentimiento de injusticia y

de poco reconocimiento de su trabajo manifestadasna o dos situaciones, no hubo
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ningun testimonio en el sentido de depreciar lamaes de RSE que una empresa realice,
sino al contrario, en este caso podria ser sufiipara mejorar el compromiso y la
motivacion de estos empleados con la empresa,daseguwerifica por su discurso a lo

largo de la tesis doctoral.

Por ello, se puede concluir que una empresa sosmémresponsable, tiene como
consecuencia que el empleado sienta orgullo desfoparte de una organizacion con una
postura ética, de honestidad, correccion e intadrigor lo que se siente identificado con

estos valores, transmitiendo hacia fuera una impgsitiva de la organizacion.

A pesar de la tesis doctoral no permitir determgrandes diferencias en el compromiso
de los empleados del sector farmacéutico portugné&snpresas mas activas en términos
de RSE, se detectaron algunos indicios que llevamaluir que esta misma postura de
las empresas origina comportamientos y actitudespuéitivas del empleado para con
la organizacion y de éste con ktakeholderexternos, o que aumenta su compromiso
con la institucién con la cual esta vinculado, yoa relacién que va mucho mas lejos que

una mera vertiente contractual.

De forma general, las condiciones ofrecidas a hogleados de este sector no son muy
diferentes entre si, y su preocupacion por la éistath de la empresa y el ambiente vivido
internamente es el elemento distintivo que de @domma condiciona el compromiso

del empleado con la empresa con la cual esta doul

Cada una de las dimensiones de RSE esta preseatalisourso de los empleados del
sector farmacéutico portugués y contribuye a serpnétacion personal de la postura de
su empresa en el sector y en la comunidad en Rdriges un hecho que los accionistas
guieren retorno, las empresas para ser consistemtesmercado tienen que demostrar
gue cumplen la ley y que la RSE es importantestrétiendo una imagen mas positiva
de la organizacion. A pesar de todo, son las veeieética y filantropica las mas
destacadas y valoradas (tanto a nivel interno camavel externo). Los Cadigos
Deontoldgicos, de Etica y Conducta, de Sigilo imeCompliance Farmacovigilancia,
Salud y Seguridad en el Trabagic, son rigorosamente cumplidos por todos los
empleados, en las empresas nacionales e interadsorpues las empresas estan

frecuentemente sujetas a Auditorias y Control del@dy el cumplimento de las reglas
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es muy riguroso, incluso porque la mayor parte adedmpresas forman parte de la
APIFARMA, que intenta armonizar las técnicas, fosnyaconceptos de comunicacion

usados por sus empresas asociadas.

Por la tesis doctoral realizada, se desprende émipie las empresas extranjeras y
(normalmente) de mayor dimensién, son las quezasalinas acciones de RSE y que
también les dan mas visibilidad. Por otro ladoyacen un &rea tan sensible como es la

de la salud, tendran una mayor obligacion en coagam con otros sectores.

Una vez més se refiere que la postura de la emfresgte a la comunidad es percibida
por todos bajo la forma de acciones aisladas, aufaymen parte de una estrategia mas
amplia de RSE. Por ello se puede concluir quedamds mas visibles son la filantropia
empresarial y el voluntariado con la comunidad §reb del ambiente y la I&D son las

menos valorizadas, aunque no menos importantes.

La mayor parte de las empresas del sector farmeoéun estado sujetas a acciones de
reestructuracion para lograr permanecer en un meradamente competitivo. La tesis
doctoral realizada permiti6 comprobar que la magate de los empleados ya paso por
este tipo de proceso a lo largo de los ultimos gfsesconcluy6 que surgen sentimientos
de inseguridad y ansiedad ante filosofias empideary formas de estar y trabajar
distintas. Se pierde muchas vekrswhowy el vinculo afectivo que une al empleado con
la organizacion y su motivacion son reducidas. Becambio también puede ser positivo,
cuando se comienza a formar parte de una nuevaesapgue presenta mejores
condiciones. La identificacion con la empresa egadla, los lazos afectivos creados a lo
largo de los afios también, pero el tiempo atentos eentimientos y podra permitir la
creacion de nuevas relaciones entre todostiaiseholdersPor ello, las personas son
naturalmente resistentes al cambio y cuando veradk suZona de confoff no siempre
reaccionan de la mejor forma. No obstante, pareesolir, tendrdn que adaptarse a una
nueva realidad empresarial y en este caso, sifaesa manifiesta una linea orientadora
entre sus valores y postura en el mercado que daijconducta de sus empleados,

enseguida todo estard nuevamente equilibrado.

Ante el tema de las perspectivas futuras de ladtS8&s empresas del sector farmacéutico

portugués, se concluyé que no es posible hacedgsaproyecciones cuando todo esta
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cambiando. Los empleados reflejan dudas e inseaylgg] aunque lo que mas desean es
mantener su puesto de trabajo, de la misma form&egLempresas tienen sus prioridades
alteradas en fase de restructuraciones, colocan®SE en un segundo plano, aunque
temporalmente. Por otro lado, los empleados conderedas dificultades que las
empresas de este sector manifiestan en la mandredeilos beneficios ofrecidos a lo
largo de los afios y creen que si la situacion eo@@mejora, podran reponer algunos

beneficios que no pudieron mantener en los Ultitieospos.

En esta tesis doctoral se considera que los rdsslfaeron conclusivos y contribuyen a
un mejor conocimiento de la realidad actual deladarmacéutico portugués, dandose
respuesta a los objetivos de esta tesis doctaaakedis doctoral realizada comprueba en
su totalidad la pregunta principal de la investi@acdejando claros indicios de que las
acciones de RSE realizadas por las empresas det ftnacéutico portugués, pueden
influenciar positivamente el comportamiento y lastades de los empleados, ayudar a
mejorar la imagen de la organizacion entre los eagns y contribuye al aumento de su

compromiso con la empresa.

Esta tesis doctoral se presenta como una orientacfiartir de la cual se vislumbra la
posibilidad de trabajar el estimulo de un mayormamiso del empleado con proyectos
de caracter social. En ese sentido, sera posibistrcir y reforzar su compromiso,

identificacion, sentimiento de pertenencia, org@liamagen positiva con relacion a la
empresa, originando comportamientos y actitudesnadm positivas, ademas del deseo

de permanencia en la empresa por razones afegtivapor necesidad o deber moral.

3 Validacién de hipotesis y proposiciones

Se presenta ahora un cuadro que resume la validdeida hipotesis y proposiciones

formuladas para esta tesis doctoral.
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Cuadro 38: Validacion de la hip6tesis y proposicioss.

Hipotesis/
Proposiciones

Formulacion

Resultado

Hipotesis 1

a) Los empleados del sector farmacéutico identifig

las acciones de RSE realizadas por la empresa

b) Esta percepcion influencia positivamente su CQ

con la empresa (Maignaet al., 1999)

Confirmado, como
presentado en el fing
de la seccion 1.7. de

Capitulo 1V;

Proposicion 1

Los empleados poseen una vision multidimension#d de
RSE, basada en las dimensiones econdmica, legal yét
filantrépica (Brammeet al, 2007).

Confirmado, como
presentado en el fing
de la secci6n 2.2.1.
del Capitulo 1V;

Proposicion 2

Los empleados identifican acciones de RSE realizpda

la empresa donde trabajan (Bramreeal, 2007).

Confirmado, como
presentado en el fing
de la seccion 2.2.2.
del Capitulo 1V;

Proposicién 3

Las medidas éticas de RSE realizadas por las eagses
un mejor predictor de CO, que las medidas econ&@nica
legales o filantropicas (Maignat al, 1999; Peterson,
2004).

Parcialmente
confirmado, como
presentado en el fing
de la secci6n 2.2.2.
del Capitulo 1V;

Proposicion 4

Las acciones de RSE realizadas por las empresasatet
farmacéutico portugués son mas percibidas por los

empleados de las multinacionales (Crahal, 2013).

Confirmado, como
presentado en el fing
de la seccion 2.2.3.
del Capitulo 1V;

Proposicién 5

La dimension de RSE mas valorizada por los empkeado
relaciona con la vertiente social interna (Bramatel,
2007; Madisoret al, 2012).

Confirmado, com¢
presentado en el fing
de la secci6n 2.2.4.
del Capitulo 1V;

Proposicion 6

El area de intervencion prioritaria de las acciae&RSE,
debe estar relacionada con los empleados (Maéisal
2012).

Confirmado, com¢
presentado en el fing
de la seccion 2.2.5.
del Capitulo 1V;
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Proposicion 7

El compromiso de los empleados para con la emgstda
basado en una vision multidimensional (Brameteal,,
2007; Nascimentet al.,2008).

Confirmado, comc
presentado en el fing
de la seccién 2.3.1. y
2.3.2. del Capitulo
V;

Proposicién 8

La dimension de CO que mas une el empleado con la
empresa es la afectiva (Nascimeetal.,2008).

Confirmado, com¢
presentado en el fing
de la seccidn 2.3.2.
del Capitulo 1V;

Proposicion 9

Las mujeres presentan un mas elevado nivel de
compromiso afectivo que los hombres (Nascimentl.,
2008)

Confirmado, comc
presentado en el fing
de la seccion 2.3.3.
del Capitulo 1V;

Proposicién 10

Los empleados que tienen una mayor percepciorst
acciones de RSE realizadas por su empresa, méamifies
nivel de compromiso superior (Maignahal, 1999;
Peterson, 2004; Madisat al, 2012; Paganopoule al,

Confirmado, comc
presentado en el fing
de la seccién 2.3.4.,
2.3.5.,2.3.6.y2.3.7.

2011; Vlachost al,, 2014). del Capitulo 1V;

4 Contribuciones del estudio

4.1  Contribuciones académicas

Esta tesis doctoral ofrece nuevos datos empiridoss y actuales, en un estudio
“triangulado”, que aumenta la base de datos obdsredn una de las industrias globales
més importante que es la IF, ayudando a comprgraleriticar sus actividades en lo que

respecta a un area tan sensible como la de la RIBEGO.

También llena una laguna en la tesis doctoralzaddi sobre los comportamientos y
actitudes de los empleados ante la RSE, especéditt@nen Portugal y en el sector
farmacéutico, donde hasta el momento no existitudies efectuados para comprender
como estos sienten las practicas realizadas poertgsesas donde trabajan y como

evallan los esfuerzos de las empresas que lo hexc@&grtugal.

Las conclusiones de este estudio traen resultadesesantes en la medida en que las

escalas utilizadas se usaron por primera vez esalidad portuguesa y en el sector
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farmacéutico, en particular.

4.2  Contribuciones a la gestion

Con este trabajo estamos ante una clarificaci@ogientacion de los propdésitos de los
negocios. No se puede cefiir al propdsito de quedgscios solo existen para dar lucro
0 servir a los accionistas. Ese es solo un medagdaanzar un fin. En Ultima instancia,

debera ser el de servir a la sociedad a travésa geolduccion de bienes o servicios
seguros, de alta calidad, que mejoren nuestro $ti@nesin perjudicar nuestros sistemas

ecoldgicos y de la comunidad.

Esta tesis doctoral contribuye a la sensibilizac&la toma de consciencia y al cambio
de la perspectivaniind-se} de los gestores, mostrando que los trabajos atede
pueden ayudar a “disefiar’ y orientar una nuevanjsnas estratégica y sinérgica (entre

el negocio y la sociedad), con ventajas para edcieg

Asimismo, se esta tesis doctoral pretendia conlasepercepciones de los empleados
frente a las acciones de RSE realizadas por laesagpde las cuales forman parte y cual
es el efecto que tienen en su vinculo con la erapsesconcluyd que las empresas son
todas diferentes, encontrandose en estadios decgMoldistintos ante el tema de la RSE,
lo que influencia el vinculo que sus empleadoshéstan con la misma, mediante su
mayor o menor identificacion con la cultura y va®de la organizacion. Seria interesante
gue las empresas desarrollasen estrategias de waion distintas, variando segun su
estadio i e., si aun estan en una fase inicial de sensibiladadios temas de la RSE, 0 si
ya tienen alguna experiencia y quieren avanzarahaci proximo escalén, mas

estratégico).

La relacion mantenida entre la empresa y el emplesdun factor importante para la
construccion de una imagen positiva, identifica@on la organizacién y un sentimiento
de pertenencia entre ambas partes; por eso seoétamfe que las empresas desarrollen
estrategias de RSE, que permitan que el empleaerda comprometido con la empresa
a largo plazo. Por otro lado, los empleados dergsesas estdn cada vez mas receptivos
para colaborar con lo que hace la empresa en tésndie RSE; por eso sera importante
gue las empresas comiencen a integrar estos asgaTBu estrategia empresarial, pues

si los empleados estan alineados con los objetiw@dores de la empresas, evallan de
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una forma mas positiva lo que hace la empresaanzém una mayor productividad y
compromiso con la organizacion.

Por la tesis doctoral realizada, se verific6 quéstexalgun distanciamiento en la
comunicacion entre empleados y empresas; por eseceenienda que las empresas
desarrollen nuevos formatos y herramientas adesupdea que la comunicacion de las
acciones de RSE realizadas sea mas regular, efieasparente y dirigida a los
empleados, lo que aumentara la notoriedad de esamas, la imagen positiva y su

vinculo con la empresa.

Teniendo en cuenta que la dimension de RSE masadalgor los encuestados es la
dimensién social interna, serd importante que apresas apuesten en estrategias de
comunicacién interna y en transparencia, divulgdodgue hacen en este ambito, pues
integrar a los empleados en las acciones de laesagromueve el equilibrio entre la
identidad de la organizacién percibida y sus dfisrinternos (empleados) y externos
(Simmons, 2009). En lo que respecta a la dimeresiéerna, también existen ventajas en
comunicar de forma transparente conditakeholders externpga que éstos contribuyen

a la visibilidad y admiracion de la empresa, en i@hacion que se pretende dindmica y
duradera, de mutua cooperacion, que garanticeekcidn de valor y aceptacion en la

comunidad que la rodea (Urdaneta, 2008).

Los resultados obtenidos con la tesis doctoral rd@bservir para que todas las empresas
reflexionen con relacion a los temas de la RSE,pendiendo las ventajas de un
alineamiento estratégico de la RSE con los valatesla empresa, ya que este
alineamiento influencia fuertemente la identifigacidel empleado con la empresa, la
percepcion de apoyo organizacional, aumenta slestinta, confianza, satisfaccion y
lealtad, reduce el absentismo e intencion de salfdatando su motivacién, desempefio

y Su compromiso.

Los empleados comprometidos trabajan mas vy tierejores desempefios, pues estan
més empefiados en el éxito de la organizacion dbadajan (Meyer y Allen, 1997;
Babakuset al, 2003), por eso las empresas deben “invertirtrear condiciones para
que estos empleados se identifiquen mas con laiaegadn, aumenten su vinculo con

ella y comprendan que existe un intercambio dempemsas y beneficios entre ambas
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partes.

Todo depende de la competitividad del sector, eal@orporativos y sensibilidad con
problemas sociales, pero una de las formas mé&cefgara aumentar el compromiso de
los empleados de una empresa, podra pasar porrireauun estilo de liderazgo
consultivo-participativo, en el que el empleadodid¢ibertad de expresion y derecho de
dar su opinién sin recelos, colaborando en la aéfim de algunas estrategias

empresariales, lo que origina confianza mutuagolatazo.

Las empresas saben que el salario es una de lmmep@osibles para mantener a los
empleados motivados. Tampoco estan obligadas aoular tipo de incentivos o
recompensas, pero saben que si lo hacen, obtiemetajas competitivas. Ante un
escenario econdmico menos favorable, las empreshsrah crear alternativas que
pueden pasar por atribuciones de “funciones” fukrdo habitual, oportunidades de
desarrollo (formacion para desarrollar nuevas coemaéas), premios de mérito, trabajo
flexible, etc, que tengan un efecto positivo y directo en eigmmiso del empleado con

la empresa (Awwad y Agti, 2011).

4.3  Contribuciones al sector farmacéutico portugués
Los pocos estudios realizados con el sector famatigoéhan demostrado falta de clareza

y precision en las investigaciones realizadas slable (O"Riordan y Fairbrass, 2014).
De esta forma, la tesis doctoral realizada, adefeaontribuir a la solidificacion de los
conceptos de RSE y CO, también contribuye a ori¢atadopcion de principios, politicas
y préacticas de RSE en las empresas del sector datrtieo portugués. Los gestores de
este sector podrian analizar y ajustar algunasita®nes en términos de RSE, dando
una respuesta mas sistematica, efectiva y crdidksafio que involucra al vinculo de la
empresa con todos sstkeholdery con la sociedad de la cual forman parte, logrand

mejorar la forma como desarrollan, implementanmwoican sus actividades de RSE.

Teniendo en cuenta las reestructuraciones queerceoon frecuencia, sera importante
gue las empresas aprendan a hacer una buena gistiGambio: tomando decisiones
rapidas; dialogando con sus socios; analizandoatdes; competencia, competitividad y
tendencias; manteniendo por encima de todo laazhldk los productos y servicios;

compartiendo y integrando la informacién con sugleados. Ademas deberan mejorar
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la comunicacion interna, haciéndola mas frecuentefigaz, ya que harad que los
empleados se sientan parte integrante del proéssmismo, la comunicacion también
deberd mejorar el nivel externo, presentandose worcaracter mas consistente y
transparente, dando mas visibilidad a lo que haeepresa, para que se cree una imagen

externa mas positiva y una mejor reputacion debsec

Aunque se constata que los modelos de negociol€rstan muy similares, la capacidad
de ejecutar la estrategia definida puede variaemgipndo de la empresa. Esta tesis
doctoral trajo evidencias adicionales de que lasoaes de RSE realizadas por las
empresas del sector farmacéutico portugués semnpaesee forma distinta entre las
empresas mas pequefias y las grandes multinacioS8al@escomienda que las empresas
més pequenas (incluyendo las nacionales), norm&nmeenos estratégicas apuesten en
la formacion para sus gestores (recurriendo al GRATSO y BCSD); atribuyendo una
funcion interna a un empleado que se pueda deelkcdusivamente a asuntos de RSE y
ciudadania; y a colaborar o0 establecer sociedades otros stakeholdersde la
organizacién, reforzando relaciones internas yraage de una forma armoniosa y
cooperativa. La Certificacion Ambiental, los Infe@mAnuales de Sostenibilidad pueden
servir para integrar la RSE en las operaciones @gnpresa, mejorando su reputacion,
las relaciones con lostakeholders el compromiso con los CEQO’s, compartir

internamente la informacion y ofrecer informaci@mgeventuales inversores.

Los empleados de las empresas del sector farmec&uirtugués estan receptivos a
colaborar con lo que hace la empresa en términ®Sde por eso sera importante que
las empresas comiencen a integrar estos aspecsosesirategia empresarial, pues si los
empleados estan alineados con los objetivos y eslde la empresa, evalian de una
forma mas positiva lo que la misma hace, y estotaf@ositivamente su compromiso con

la organizacion.

Conviene valorar el buen trabajo realizado hastadha por las empresas del sector en
Portugal, ya que por la tesis doctoral se conclyy® los empleados reconocen que las
empresas “trabajan” la RSE, estdn comprometidoslaanganizacion y que estarian

felices de pasar el resto de su carrera en la smpko obstante, para que esto ocurra,

las empresas tendran que valorar mas su trabajdoldés condiciones para progresar en
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la carrera, o presentando nuevos desafios, puésfies@ en su vinculo con la empresa,
en la motivacién y en su compromiso, contrariarigara insatisfaccion y conformismo

detectados en algunos de los casos.

5 Limitaciones del estudio

Esta tesis doctoral presenta algunas limitacionesg deberan tener en cuenta en futuras

investigaciones.

A nivel de la literatura, no se encontraron muagisdios que permitiesen relacionar las
practicas de RSE y su impacto en los empleadodhomaenos en Portugal y en el sector
farmacéutico, lo que limita el andlisis comparatiRor tratarse de un estudio aplicado a
un sector en particular (el sector farmacéuticaygues) y a sus empleados, se puede
cuestionar si los resultados obtenidos serian issas de haber estudiado otro sector, o

de haber estudiado otros elementos que no fuesamipleados (otragakeholders

Ademéas de las habituales limitaciones temporales (latos cuantitativos fueron
recogidos en una primera fase en el afio 2013ddtms cualitativos en una segunda fase,
en el afio 2016), que podrian haber presentadouava mealidad en el contexto del sector
farmacéutico portugués, en este trabajo se veridfieda dificultad en la obtencién de
datos actualizados sobre el sector estudiado, é aqundiciond la dimensién de la
muestra, conllevando a resultados poco represesgatya que solamente refleja las

percepciones de una pequefa parte de los empléabssctor farmacéutico portugués.

El sector farmacéutico es una industria “sensilgjeé refleja muchas veces falta de
transparencia y precision (Spinello, 1992; Miktsal, 2002; Fischer, 200%it in.
O’Riordan y Fairbrass, 2014), lo que condiciona dagos de las investigaciones

efectuadas con un sector tan importante de la ed@nmundial.

El desconocimiento parcial con relacion al temadiatio (por parte de los empleados),
exigié un esfuerzo mayor por parte del investigadorel sentido de alinear verbalmente
todas las informaciones y orientar en cuanto alifsigqdo de algunos términos para no

comprometer los resultados.

Otra limitacion que se impone referir, tiene que a@n el numero de empleados que

accedieron a participar en el estudio y su no sgmtatividad, limitando la posibilidad
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de generalizar sus conclusiones para el tejido niggeional portugués. Las 218
encuestas obtenidas (en la vertiente cualitativa¥ {18 encuestados (de ocho empresas,
seis multinacionales y dos portuguesas), repres@mt@amente sus propios universos.
Por ello, se impone reconocer que solo con muchatelas se podran extrapolar las

conclusiones del estudio a la generalidad deldegidpresarial de Portugal.

Se sabe que el empleo del método cuantitativo, icmestigaciones altamente
estructuradas, impone limitaciones a los resultgdogeces ignora descubrimientos mas
relevantes e interesantes. Asi como la vertierdbtativa, a pesar de permitir la recogida
de datos muy enriquecedores, muchas veces estadarpor el nUmero restringido de

entrevistas realizadas, lo que dificulta la poglbdl de generalizar resultados.

6 Recomendaciones para futuras investigaciones

El tema de esta tesis doctoral es bastante amalio gxiste un vasto terreno por explorar.
Se pueden referir algunas lineas de orientaciétpaajos futuros, que ofrezcan a otros

investigadores la oportunidad de desarrollar nuéadmmjos en el area:

. El universo estudiado en esta tesis doctoralreasgmta mucha variabilidad en la
edad de los empleados, de titulaciones académiaches antigiedad, por lo que seria

interesante buscar un grupo menos homogéneo;

. Investigar por qué son las medidas éticas y tfilguicas de RSE las que mas

influencian el CO de los empleados del sector fagugco portugués;

. Estudiar las diferencias entre las grandes nadiomales y las empresas mas
pequefias (en Portugal), en cuanto al nivel de comigp de sus empleados, originado

por las acciones de RSE emprendidas por las enspresa

. Utilizar otros modelos y escalas de RSE pardfivarisi los resultados serian
semejantes;
. Incorporar diferentes metodologias de investiygactomo el recurso a un panel

de expertos (Método Delphi), para reducir la sikdfgd de la discriminacion de factores

gue surgieron al elaborar las proposiciones tesyrica

. Realizar nuevas investigaciones que pudieseridedas percepciones de otros
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stakeholdersdel sector farmacéutico portuguédaedia gestores, socios comerciales,
consumidores, agentes reguladores, ONG'’s, enfergta, o de otras industrias y

sectores en Portugal;

. Investigar el compromiso existente entre el eagide y la empresa, en
organizaciones que no tengan practicas socialegomparacion con empresas que

realicen acciones de RSE;

. Investigar la influencia de los programas de aoigacion y sensibilizacién de las

acciones de RSE, en el aumento del vinculo empleagwesa;

. Crear metodologias especificas que apoyen angsesas en su proceso de

comunicacion interna y externa de las acciones3ie iRalizadas;

. Investigar la influencia de la “marca institucidhque una empresa puede ejercer

sobre el compromiso del empleado.
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