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PREFACIO




Hace ya anos que se viene hablando de Res-
ponsabilidad Social de la Empresa sin que pa-
rezca haberse llegado todavia a una definicion
exacta de lo que se haya de entender bajo dicho
rubro. Ni falta que hace, estaria uno tentado de
decir, siguiendo en esto a Aristoteles.

En efecto, el viejo maestro nos advertia en su
Etica a Nicémaco que no es propio del hombre
instruido buscar por igual la exactitud en todos
los razonamientos. Y es verdad; tan fuera de sitio
esta pedirle a un politico demostraciones, como
demandarle a un gedmetra argumentos. A cada
uno, lo suyo y de cada quien, lo que esté en con-
diciones de aportar en el debate publico. Desde
esta consigna, evitaremos mezclar planos que, al
fin, no habrian de llevarnos mas que a una suerte
de constatacion desalentadora: como no acaba-
mos de ponernos de acuerdo en que sea exacta
y precisamente eso de la RSE, nada de lo que se
diga al respecto parece tener seriedad.

Pero la verdad abierta hacia la que se apunta es
precisamente la contraria: 1o que se sugiere es
de mucha mayor valia que lo que se pudiera dar
como hecho cerrado in facto esse. La condicion
de posibilidad de la innovacion en punto a una
version nueva de la relacion entre la empresa,
la sociedad, la gestion y las expectativas de los
ciudadanos pasa precisamente por esta dinami-
ca; por este estarse desenvolviendo constante
—tejiendo y destejiendo como Penélope— una
realidad in fieri, en pleno proceso de cambio,
creatividad y constitucion.

Ahora bien, si queremos aproximarnos a una
captacion del fendbmeno que nos permita una in-
teligencia medianamente aplicable al quehacer
organizativo, habremos de ensayar un camino
que se adecue al objeto de estudio. Y eso es
lo que queremos ofrecer al lector con este pe-
queno volumen. Le precede un estudio previo y
trata de aprovechar materiales cualitativos que
entendemos tienen inequivoco interés (Caps. |y
). Pero sobre todo, busca ser una aproximacion
alo que supone dirigir la Responsabilidad Social
en las empresas y las organizaciones (Segunda
parte). Y ello desde la practica; desde la inmejo-
rable perspectiva que aportan los ojos y las pa-
labras de quienes se ocupan profesionalmente
de llevar al teatro organizativo aquella musica no
tan celestial.

El lector atento y avisado sabra reconocer pun-
tos de convergencia; y podra identificar sin
mucho esfuerzo por dénde soplan los vientos
y qué retos es posible atalayar desde la activi-
dad profesional de quienes tienen a su cargo
la gestion de la RSE para el inmediato futuro.
Queda, pues, trazado un camino fascinante
hacia la meta de empefarse en configurar mas
y mejores empresas, capaces de arrimar soli-
dariamente el hombro y de colaborar asi en la
construccion de una sociedad mas justa desde
una economia responsable y sostenible.

Juan José Almagro

Presidente de DIRSE
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INTRODUCCION

LA PROFESIONALIZACION DEL DIRSE.
RETOS Y PARADOJAS



Seria un despropdsito pensar que quienes se
encargan en las empresas y en las organiza-
ciones de la gestion de la Responsabilidad So-
cial —los dirse— no deban hacer gala de altos
niveles de profesionalidad, al menos si aspiran
a cumplir en grado sobresaliente —eficiencia
y consistencia— con los cometidos propios
de su rol funcional. A los mejores directivos de
empresa —y, por supuesto, entre ellos, a los
dirse—, se les suponen y de ellos se requie-
ren, entre otras cosas, unos conocimientos
técnicos adecuados, una clara comprension
de la cultura organizativa, y una lucida inteli-
gencia de las tendencias no solo del sector y
del negocio, sino también del macro entorno
en el que la empresa opera. Y junto a ello, pa-
recen ser condiciones anadidas para la exce-
lencia (Pérez Lopez, 1993) ciertas destrezas
directivas y un peculiar estilo de gestion flexible
(Reddin, 1997) que afine la sensibilidad ante las
situaciones y los elementos que las conforman
—Ilos distintos roles implicados: superiores, co-
legas, colaboradores, clientes...; lo referido a
los procesos: creatividad, fijacion de objetivos,
planificacion, organizacion, control...; y las in-
teracciones: trabajo en equipo, comunicacion,
negociacion, resolucion de conflictos...

Pues bien: una vez dicho lo anterior, puede re-
sultar chocante el hecho de que hayamos de
afirmar a continuacién que la tarea del dirse
no constituye de hecho una profesion aparte,
consolidada y distinguible de otras afines. O di-
cho de otra manera, propiamente hablando, no

cabe aventurar la existencia efectiva —no solo
metaférica o aspiracional— de una hipotética
suerte de profesionales de la RSE.

Tratemos de aclarar este paraddjico asunto
porque, mas alld de las sutilezas tedricas vy
conceptuales a las que pueda dar lugar, tiene
indiscutibles consecuencias de indole practica,
tanto en lo empresarial y organizativo, cuanto
en lo personal. Pues, por mas que el concepto
de “profesion” esté cargado de tantos matices
positivos; y de que pase en nuestra sociedad
por ser uno de los mas sefneros entre los pocos
timbres de gloria con que adjetivar a una per-
sona, en el sentido fuerte del término no cabe
hablar con fundamento de tal cosa como pro-
fesion y profesionales, en referencia a las ta-
reas desempenadas por los dirse, esto es, por
los que tienen a su cargo la direccion de RSE
en las empresas.

En efecto, los abordajes tedricos mas clasi-
cos (Carr-Saunders & Wilson, 1933; Parsons,
1954; Ortega y Gasset, 1962; Moore, 1970;
Sarfati Larson, 1977; Martin-Moreno & Miguel,
1982; Gonzélez Anleo, 1994), orientados des-
de la Sociologia a perfilar los rasgos definidores
del concepto de “profesion” vienen a acabar
convergiendo en una especie de retrato robot
de lo que hayamos de entender bajo dicho tér-
mino.

Si nos atenemos a ello, profesiones en sentido
pleno, de acuerdo a una especie de definicion
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recursiva propuesta por un reputado especia-
lista (Hortal Alonso, 2002: 51) a partir de las
aportaciones de los socidlogos que acabamos
de referenciar, serian aquellas actividades ocu-
pacionales:

a. en las que de forma institucionalizada se
presta un servicio especifico a la sociedad,

b. por parte de un conjunto de personas (los
profesionales) que se dedican a ellas de for-
ma estable, obteniendo de ellas su medio
de vida,

c. formando con los otros profesionales (co-
legas) un colectivo que obtiene o trata de
obtener el control monopolistico sobre el
gjercicio de la profesion,

d. y acceden a ella tras un largo proceso de
capacitacion tedrica y practica, de la cual
depende la acreditacion o licencia para ejer-
cer dicha profesion.

Otros autores insisten en aspectos comple-
mentarios: ocupacion técnica a plena dedi-
cacion; principio de autonomia o libertad en
relacion con el cliente; organizacion colegial
y lucha contra el intrusismo; comportamiento
vocacional (Marandn, 1966); existencia de un
codigo de ética que configura y refuerza una
verdadera cultura del colectivo; una peculiar re-
lacion entre el profesional y el cliente...

Como se ve, atentos a la tipificacion que aca-
bamos de presentar, no procede considerar

bajo tal modelo tedrico que los dirse sean stric-
to sensu, profesionales. Afiadamos para gene-
ralizar que, bajo tales restricciones, tampoco
cabria considerar profesionales ut sic a ningun
otro directivo empresarial; ya se trate de quie-
nes se ocupan de las distintas areas funciona-
les —director financiero, director de Marketing,
director de Produccion, etc—; ya pensemos,
incluso, en el director general o en el consejero
delegado.

Y sin embargo, pese a que muchas de las ca-
racteristicas sefialadas no encajan en absoluto
ni con la accion directiva en general ni con la
tarea de los dirse en particular —pensemos en
el control monopolistico y las connotaciones
corporativistas y de oposicion al intrusismo,
implicitas en todas las profesiones clasicas—
cuesta trabajo negarse a considerar que lo que
unos y otros hacen en el gjercicio de su respon-
sabilidad en el marco organizativo nada tiene
que ver con una verdadera profesion. Para mi-
tigar tal desazon, cabria, en todo caso, apelar a
la analogia y considerar que, de alguna forma,
también los directivos de empresa, y en con-
creto los dirse, ejercen su quehacer al modo de
los profesionales y lo hacen orientados desde
los mas elevados estandares de calidad prac-
tica, al servicio de los objetivos organizativos y
del bien comun.

Ahora bien, incluso si tal solucion pudiera
aquietar en buena medida la zozobra que pro-
duce una exclusion tajante de los dirse de la



esfera de la profesionalidad, otra nueva para-
doja nos sale al paso en cuanto que aborda-
mos la cuestion desde el prisma de las activi-
dades propias de la empresa —especificas—
del dirse y de su direccion. La propia semantica
lo revela: ;de qué es de lo que se entiende en
el ambito de los dirse?, sen qué se ocupan
desde aquella direccion? Mas aun, parece que
no esta claro tan siquiera ni como habriamos
de denominarla: ¢ Responsabilidad Social Cor-
porativa (RSC); Responsabilidad Social Empre-
sarial (RSE); Responsabilidad Empresarial (RE);
Responsabilidad Social (RS); Responsabilidad,
sin mas; Sostenibilidad Corporativa...? Tales
son algunos de los rétulos propuestos en los
ultimos anos.

No hay consenso al respecto. Y ello es asunto
serio, porque tras una tal divergencia concep-
tual no sélo se manifiesta una tediosa discre-
pancia terminoldgica, sino sobre todo —y esto
es mas grave— queda patente una diferencia
de mas calado: un disentimiento epistemologi-
co que apunta a la comprension de lo que el fe-
nomeno de la empresa significa en el concierto
social; y a la interpretacion de lo que implica
y exige una gestion empresarial responsable y
auténticamente competitiva.

Y ello tal vez sea asi porque, como ya se ha
sefalado (Andreu Pinillos & Fernandez Fernan-
dez, 2011), en los ultimos tiempos se ha ido
generando un indeseable efecto halo en torno
a la RSE y a la tarea propia del dirse. Pues,

en efecto, tomando la parte por el todo e in-
cluso yendo de lo esencial —el nucleo duro
del modelo del negocio, el core business— a
lo periférico —la accion social de la empresa,
la filantropia empresarial—, la RSE ha venido
a quedar clausurada y como “secuestrada” en
unos limites mucho mas estrechos de lo que
seria deseable.

Con ello vendrian a desvirtuarse las felices ex-
pectativas que cabria esperar del fendmeno,
a tenor de las providencias, instrumentos y
estandares que se han venido desplegando a
escala internacional a lo largo de los ultimos
veinticinco anos. Esta circunstancia, a no du-
dar, estda impidiendo que cristalice y arraigue
en firme una filosofia de empresa mas justa y
responsable, mas acorde a las necesidades,
las demandas y las exigencias del momento.
Pues, en efecto, llevamos anos luchando por
sobrevivir, en el marco de una economia globa-
lizada e injusta, teflida por los efectos dramati-
cos de una crisis pavorosa. Por eso, cuando a
duras penas —dicho sea ello sin ningun triun-
falismo ni ingenuo, ni ideoldgico— parece que
estamos empezando a salir del negro pozo en
el que una mala practica empresarial, trufada
de escandalos, nos habia despenado, seria
momento oportuno para modificar el rumbo y
tratar de modificar un tanto los énfasis.

De una parte, habria llegado la ocasion opor-
tuna para tratar de sacar partido a las suge-
rentes intuiciones implicitas en el modelo de
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empresa que se aquerencia a la filosofia RSE.
Naturalmente, siempre que ésta se entienda en
su sentido mas genuino y amplio. Entre otras
cosas, el atento al enfoque del negocio a largo
plazo; el orientado hacia el aprovechamiento
eficiente de las oportuinidades que la nueva
agenda publica haya de generar; y el que bus-
ca dirigirse hacia una gestion eficaz de los ries-
gos inherentes al desarrollo econémico, social
y medioambiental.

Por otro lado, avanzando en esa linea, se esta-
rlan dando pasos hacia una manera mas fruc-
tifera y transparente de entender la gestion y
las relaciones entre la empresa y la sociedad.
Solo desde esta suerte de nuevo contrato de la
empresa con la sociedad, sera posible volver a
conseguir la credibilidad y apuntalar la confian-
za necesarias para el éxito sostenible. Sin ellas,
la legitimacion social de la empresa —la famo-
sa licence to operate del mundo anglosajon—
resultara siempre problematica; y pretender asi
conseguir una buena reputacion e imagen de
marca, devendria punto menos que en quimera
y tarea casi imposible.

Por lo demas, lo que también parece despren-
derse de aquella imprecision conceptual y de
la tergiversacion del concepto de RSE al que
acabamos de referirnos, es el hecho de que
tampoco haya de resultar facil precisar de ma-
nera simple cudl seria el bien intrinseco hacia el
que habria de tender el quehacer ordinario de
los dirse y a partir del cual podria quedar mejor

perfilado el fin ditimo y la clave de comprension
de la tarea especifica y de quien a ella se dedi-
ca. Y, otra vez, esto que se senala de los dirse,
cabe extrapolarlo al resto de directivos y a las
demas areas funcionales, incapaces las mas
de las veces de avanzar un poco mas de una
vaga apelacion a “crear riqueza”... sostenible.

Sin embargo, es siempre importante, en todo
caso, pensar y precisar el para qué de la ac-
cion, el tenor esencial de las instituciones, y las
metas Ultimas de las personas que operan en
los distintos contextos organizativos. No es ello
cosa baladi, ni se ha de entender aquella ape-
lacion reflexiva como algo inane, nacido desde
la ociosidad y el prurito de un autocomplacien-
te goce intelectual. Al contrario: una lUcida res-
puesta a aquella pregunta de fondo, a la cues-
tion por el bien intrinseco, por el fin primordial,
por el telos organizativo... habra de redundar,
al mismo tiempo, —y mas bien pronto que
tarde—, en una mas cumplida comprension
practica de los motivos clave, de la razon de
ser profunda, de la mision empresarial, con las
implicaciones y alcances estratégicos que de
aquellas intuiciones habrian de emanar.

Es sabido, por lo demas, que todo lo que va
dicho respecto a la organizacion, tiene tam-
bién recias y muy obvias connotaciones éticas,
toda vez que a partir de la respuesta a aque-
llas cuestiones esenciales se ilumina no sdlo
el momento organizativo, sino que —aun mas
importante para el sujeto—, se perfila mejor el



sentido y el norte de lo que cada quien reali-
za en su quehacer profesional... y haciéndolo,
contribuye a hacerse a si mismo. Recordemos
a este respecto el dato antropologico dificil de
esquivar que siempre hallamos en el trasfondo
de cualquier reflexion filoséfico-moral, al menos
en las de corte eudaimonista y teleoldgico:

a. que no nacemos hechos del todo, sino que
nos vamos haciendo al paso que vivimos;

b. que la vida bioldgica —con la que nace-
MoS— No coincide exactamente con la vida
biogréfica —de la que nos vamos apropian-
do con nuestra accion—;

c. que alo largo de la vida vamos dotandonos
de una especie de segunda naturaleza —el
caracter moral—, creada, adquirida a partir
de nuestros actos libres y conscientes;

d. que dicho caracter moral es el resultado del
gjercicio mas o menos lucido de nuestra
propia voluntad que, a fuerza de repetir ac-
tos, genera adquirir actitudes y costumbres
—las virtudes vy los vicios;

e. que cada dia nos vamos configurando
como personas, mediante la accion en los
contextos en que vivimos;

f. que la empresa y el quehacer laboral, cons-
tituyen uno de los aspectos mas significati-
vos en todo el proceso de construccion de
una vida buena;

g. que es, precisamente, haciendo cosas
COmo Nos vamos configurando a nosotros
mismos de una determinada manera, buena
0 mala, mejor o peor;

h. que todos aspiramos a la misma meta —vi-
vir bien y ser felices—; y que siempre esta
abierta la posibilidad de triunfar o de errar el
camino y fracasar en el empeno.

No es momento de abundar en las conside-
raciones que acabamos de sugerir. Baste con
retener el dato de la estrecha relacion que hay
entre lo personal —las metas subjetivas mas
irrenunciables—, lo laboral —la profesion, la ta-
rea que cada quien lleva a efecto en su traba-
jo—, y lo organizativo, como marco en el que la
persona encuentra ocasion para desplegar las
capacidades que la pongan en el camino del
éxito existencia de la vida lograda vy la realiza-
cion personal que todos anhelamos.

Lo que va dicho pudiera parecer abstracto y
alejado de los intereses inmediatos de este li-
bro. Nada mas lejos de la realidad: lo anterior-
mente apuntado viene a consistir en una suer-
te de telon de fondo desde el que interpretar
algunos de los objetivos, eso si, mas remotos
—implicitos casi siempre; y aunque N0 Menos
pertinentes, en todo caso, siempre menos ope-
rativos—, de entre los que nos habiamos pro-
puesto con nuestro proyecto de investigacion
sobre el dirse y la funcidon de responsabilidad
en la empresa espafnola (Fernandez Fernandez,
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Benavides Delgado, Garcia Polo, & Sanchez-
Mora Moreno, 2014). Expliquémonos.

Cuando nos propusimos llevar a cabo este
proyecto de investigacion, una de las lineas-
fuerza —cabe decir, el objetivo principal del
trabajo— que daba sentido a la tarea, no era
sino el empeno por aportar elementos de re-
ferencia y claves para un debate que, a plazo
medio, habria de traducirse, de una parte, en
una mejor y mas cumplida inteligencia de la
RSE como modelo de gestion de empresas; y
de otra —esperabamos—, que pudiera contri-
buir a perfilar mejor la comprension de las ta-
reas y responsabilidades especificas y propias
del dirse en el marco organizativo. Y queriamos
que todo ello fuera llevado a cabo a través de
un andlisis sistematico de la realidad objeto
de estudio; y mediante un proceso dialdgico y
abierto a la experiencia de quienes estuvieren
en condiciones de aportar puntos de vista y
perspectivas de interés.

Para aproximarnos a la consecucion de obje-
tivo tan retador, habiamos de indagar a fon-
do; precisabamos averiguar varias cosas de
no escaso interés; teniamos que tratar de dar
respuesta a una serie de intrigantes cuestiones
que, partiendo de la formulacion del objetivo
principal, desplegaban su secuencia de mane-
ra coherente y casi natural, cristalizando en las
siguientes diez preguntas de investigacion:

1. ,como esta organizada la funcion de
RSE en la empresa espanola?;

2. jcuantas empresas cuentan con dicha
figura y desde cuando?;

3. s,a qué necesidad responde y cual ha
sido su origen en cada empresa?

4, jcual es el papel que le corresponde
desempenar al dirse?;

5. ¢, qué competencias se le requieren y qué
responsabilidades se le atribuyen?;

6. scual es el perfil del dirse en lo tocante a
formacion?;

7. jcuanto cobra un dirse y de qué forma
se fija la retribucion?;

8. $,coOmo es, en términos comparativos, la
relacion del dirse con el resto de directi-
vos de la empresa u organizacion?;

9. $,como se estructuran las relaciones en-
tre la RSE y las demas areas de la com-
pania?;

10. ,cudles son las barreras y cuéles las pa-
lancas que el dirse suele encontrarse en
su actividad, y en el marco organizativo?

Para acometer nuestra tarea investigadora,
aproximarnos a la consecucion del objetivo y
tratar de responder —cuando menos, de ma-
nera tentativa e incipiente— a las preguntas



que acabamos de dejar enunciadas, decidimos
instrumentar un abordaje metodoldgico mixto
(Creswell, 2009). Dificilmente podia haber sido
de otra manera: habida cuenta de la hetero-
geneidad de las cuestiones, nos vimos en la
tesitura de tener que complementar el enfoque
puramente cuantitativo, propio mas bien de las
encuestas y de los datos numéricos —el que
responde a cuestiones que preguntan sobre
todo por los cuantos— y del que hemos dado
sucinta razéon en el anterior capitulo; con el
complementario abordaje cualitativo.

Como es sabido, la metodologia de naturale-
za cualitativa (Benavides, 2008; Greener, 2011;
Silverman, 2013) —con distintas asunciones
filosoficas que la cuantitativa; diversas estra-
tegias de investigacion; heterogéneos modos
de acceso a los datos, asi como de analisis e
interpretacion de los mismos—, resulta espe-
cialmente indicada para tratar de responder
cuestiones que se interesan ante todo por los
como, los cuéles (Pratt, 2009) y el modo en
que aquellos objetivan en el discurso de las
personas (Benavides, 2005). Y repasando la
formulacion de nuestras preguntas de investi-
gacion, salta a la vista que muchas de ella tie-
nen ese cariz que demanda una aproximacion
cualitativa.

Es de esperar que la complementariedad me-
todoldgica entre lo cualitativo y lo cuantitativo
permita una comprension mas ajustada y cabal
del objeto de estudio, sobre todo —y ésa es

nuestra circunstancia— en ambitos tales como
los propios de la gestion empresarial (Bartunek,
Rynes, &lIreland, 2006), perfectamente aborda-
bles, en muchos aspectos, por referencia a es-
trategias de corte etnografico (Spradley, 1979;
Greener, 2011), mediante buenas entrevistas
(Hermanowicz, 2002) o, como fue en nuestro
caso, a través de la dinamica de dos grupos de
discusion; en los que participaron, junto a los
miembros del equipo de investigacion, un se-
lecto y representativo niumero de profesionales,
todos ellos, miembros de la Asociacion Espa-
nola de Directivos de Responsabilidad Social.

Como es sabido, el método de los grupos de
discusion o focus group va orientado a conse-
guir datos e informaciones a partir de la pre-
sencia e interaccion de varios participantes
al mismo tiempo (Braun & Clarke, 2013:107-
138). Implica una aproximacion metodologica
abierta y desestructurada, aunque siempre
guiada, respecto al tema de que se trate. En
nuestro caso, la gestion de la RSE vy la figura
profesional del dirse en la empresa espanola.
Propiamente, quienes moderan la dinamica
no se limitan a hacer preguntas, sino que mas
bien tratan de conseguir que sean los partici-
pantes quienes —en virtud de la propia interac-
cion: preguntas, respuestas de unos a otros,
asentimientos, discrepancias...— entren en un
proceso discursivo y de debate a partir, eso si,
de los planteamientos y las tematicas que los
moderadores vayan introduciendo.
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Eramos conscientes del sesgo que suponia
esta eleccion. Todos los participantes en nues-
tros dos grupos de discusion representaban a
instituciones y a empresas grandes: algunas
multinacionales, espanolas y extranjeras; vy
varias empresas cotizadas en el IBEX-35. En
todo caso, aunque sabiamos que estabamos
dejando fuera de consideracion la especial pro-
blematica del amplio abanico de las PYME vy
su peculiar manera de gestionar la RSE —pen-
diente queda para ulteriores trabajos—, deci-
dimos llevar adelante nuestra investigacion,
convencidos de las virtualidades que la aproxi-
macion derivada de la dinamica de los grupos
de discusion podia ofrecernos.

Buscabamos —y creemos haber consegui-
do— estructurar un proceso de didlogo “na-
tural” entre dirse —es decir, entre colegas—,
al objeto de conocer de primera mano cuales
eran las inquietudes, las expectativas, los re-
tos, la propia conciencia de si profesional y
personal de los mismos implicados. A partir de
ello —y siempre desde la humildad que este
tipo de método requiere— pensabamos estar
en condiciones de poder aportar algunas con-
clusiones al respecto que, si bien habrian de
tener necesariamente un caracter preliminar;
cuando menos, siempre tendrian a su favor la
virtud de haber sido fruto del consenso; pro-
ducto de una negociacion abierta y sincera; y
sobre todo, resultado de la participacion libre y
voluntaria de todos los intervinientes.

El equipo de trabajo, por lo demas, partia de un
doble convencimiento. De una parte, aunque
valorabamos muy positivamente los resultados
obtenidos a resultas de nuestra previa investi-
gacion cuantitativa, éramos también conscien-
tes de que, solo con aquellos resultados, se
nos habrian de quedar sin respuesta varias pre-
guntas y sin matizar muchas afirmaciones. Era,
pues, preciso llevar a efecto un ajuste mas fino
sobre algunos aspectos clave de la funcion del
dirse, pues si ni tan siquiera parecia univoco su
cometido especifico en el dia a dia, era razona-
ble pensar que, muy probablemente, tampoco
habria de ser exactamente el mismo quehacer
el que aquel tendria encomendado en las dis-
tintas empresas y organizaciones. Como, por
otra parte, suponiamos —por modo de hipote-
sis de trabajo— que, mas alla de la variabilidad
observable y esperada, habria de ser posible
encontrar también puntos de convergencia, asi
como un indiscutible aire de familia entre quie-
nes tienen encomendada la gestion de la RSE
en las compafias, asumimos que dificilmente
podriamos encontrar mejor fuente de informa-
cion que la que pudieran aportarnos desde sus
experiencias los propios dirse. Ello reforzaba
nuestro convencimiento a favor de opcion que
habiamos hecho por la metodologia de los gru-
pos de discusion.

En nuestro anterior estudio ya dimos cuenta de
algunas de las conclusiones a que habiamos
llegado a partir de la dinamica de los grupos
de discusion referidos (Fernandez Fernandez,



Benavides Delgado, Garcia Polo & Sanchez-
Mora Moreno, 2014). Consideramos, sin em-
bargo, que podria tener sentido ahora tratar de
dar una nueva vuelta de tuerca a lo que en-
tonces indicdbamos. Lo haremos aprovechan-
do la literalidad de algunas de las afirmaciones
registradas durante las sesiones de discusion

de los focus group. Obviaremos dar atribucion
concreta a quienes en su momento hicieron los
comentarios; pues no nos interesa tanto dejar
constancia fehaciente de la autoria de las tesis,
cuanto subrayar la elocuencia de las afirmacio-
nes realizadas. A ello dedicaremos el resto de
este capitulo.

A finales de 2013, la Asociacion DIRSE llevo a cabo un estu-

dio basado en una encuesta, dos sesiones de focus group y
varias entrevistas, que tenia por objeto conocer mejor el perfil
profesional del dirse y las condiciones en las que éste ejerce

Su responsabilidad.

Los participantes en el estudio fueron los propios dirse, razon

por la cual debe entenderse que los datos que se extraigan

del mismo reflejan la realidad percibida por los directores de Responsabilidad So-
cial. Asi, a pesar de que el estudio no es un trabajo cientifico en toda la regla, se
obtuvieron algunas conclusiones que permiten reflexionar sobre la situacion de la
que parten los directores de RS para desarrollar la mision de su puesto de trabajo

en las empresas espanolas.
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CAPITULO 1

EL DIRSE Y LOS NUMEROS

El término dirse, acufado por la asociacion pro-
fesional del mismo nombre, representa a aque-
llas personas que desempefian la funcion de
direccion de Responsabilidad Social, Respon-
sabilidad Corporativa o Sostenibilidad en una
organizacion de cualquier naturaleza.

En cuanto al concepto de Responsabilidad So-
cial, existen varias acepciones en el mercado.
Por el momento, vamos a referirnos solamente
a dos de ellas, por ser exponentes de una serie
de conceptos que ayudaran a contextualizar al-
gunos de los aspectos que se van a abordar en
este primer capitulo.

LLa Comision Europea dice que la RSE es “la res-
ponsabilidad de las empresas por su impacto
en la sociedad” y anade que “el respeto de la le-
gislacion aplicable y de los convenios colectivos
entre los interlocutores sociales es un requisito
previo al cumplimiento de dicha responsabilidad.
Para asumir plenamente su Responsabilidad
Social, las empresas deben aplicar, en estrecha
colaboracion con las partes interesadas, un pro-
ceso destinado a integrar las preocupaciones
sociales, medioambientales y éticas, el respeto
de los derechos humanos vy las preocupaciones

de los consumidores en sus operaciones em-
presariales y su estrategia basica, a fin de:

e maximizar la creacion de valor compartido
para sus propietarios/accionistas y para las
demas partes interesadas y la sociedad en
sentido amplio;

e identificar, prevenir y atenuar sus posibles
consecuencias adversas.

Por su parte, para el conjunto de indices bursati-
les Dow Jones Sustainability Indexes, “la Soste-
nibilidad Corporativa es un enfoque de negocio
que crea valor a largo plazo para el accionista,
abordando las oportunidades y gestionando los
riesgos derivados de los progresos econdmi-
cos, ambientales y sociales.”

Asi, la funcidon del dirse podria simplificarse, a
efectos de este capitulo, diciendo que consiste
—o0 deberia consistir— en “impulsar en las or-
ganizaciones, la identificacion y gestion de las
oportunidades y los riesgos relacionados con
las preocupaciones sociales, medioambientales
y éticas, el respecto de los derechos humanos y
las inquietudes de los consumidores con el ob-
jetivo de maximizar el valor compartido a largo
plazo para sus propietarios y para las demas
partes interesadas, incluida la sociedad en sen-
tido amplio.”
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1.1. La situacion de partida
de los dirse

Desde hace algunos anos, las empresas han
empezado a considerar 10s elementos intangi-
bles en sus procesos de toma de decision. Sin
embargo, también es cierto que los resultados
economico-financieros siguen siendo una de las
variables a las que mas peso se les sigue dando
en dichos procesos, si no la que mas. Por esta
razon, a pesar de las criticas recibidas por los
modelos de gestion presupuestaria (“El proceso
presupuestario, tal como es gjercido por la ma-
yoria de las corporaciones, debe ser eliminado”,
Hope y Fraser, 2003), los presupuestos son to-
davia una herramienta de gestion muy habitual y
relevante para las organizaciones que, ademas,
dotan a los directores funcionales de un cierto
margen de actuacion o “libertad” para el logro
de los objetivos.

En este sentido, el estudio revela que los dirse
asumen las responsabilidades de su puesto de
trabajo con una dificultad especial: sélo el 38%
de los dirse tienen su propio presupuesto. De
hecho, cuando se solicitd a los participantes
en el estudio que identificasen las principales
barreras que debian superar para desarrollar la
funcion, estos incluyeron entre las cuatro mas
importantes, las siguientes:

1. La falta de presupuesto.

2. Ladificultad para ejercer influencia en los pre-
supuestos y competencias de otras areas.

3. La dificultad para evaluar la contribucion (re-
torno de la inversion u otros parametros) de
cada iniciativa o proyecto de RSE.

Si lo anterior ya supone un reto en situaciones
de estabilidad econdmica, en una situacion de
crisis como la que se vivia durante la realizacion
del estudio, supone un desafio aun mayor debi-
do a que es mas habitual que en las empresas
se tomen decisiones muy orientadas a los resul-
tados financieros a corto plazo y se desprecien
los riesgos asociados a largo plazo. De hecho,
un 24% de los participantes manifiesta que en
su empresa se han tomado decisiones “meno-
res” durante la crisis que no han sido coherentes
con las politicas de RSE que se venian impul-
sando desde el pasado y hay otro 24% adicional
que considera que se han tomado algunas de-
cisiones “importantes” que tampoco han tenido
en cuenta dichas politicas.

1.2. El dirse y las fuerzas del mercado

A la hora de impulsar la funciéon del dirse, las
“barreras presupuestarias” se ven compensa-
das por distintas fuerzas de mercado que incen-
tivan a las empresas a invertir en RSE.

Por un lado estan las iniciativas de apoyo a la
RSE lanzadas por el estado espanol entre las
que destacamos la Ley 2/2011, de 4 de marzo,



de Economia Sostenible, las sucesivas convo-
catorias de subvenciones a las actividades de
promocion de la Responsabilidad Social de las
empresas del Ministerio de Empleo y Seguridad
Social, o los proximos Plan Nacional de Empre-
sas y Derechos Humanos y Estrategia Nacional
de RSE; las impulsadas por las Comunidades
Auténomas, que se han mostrado muy activas
en este ambito, y las de la Unidn Europea que se
concretan, entre otras, con la Comunicacion de
la Comision, de 25 de octubre de 2011, sobre
una Estrategia renovada de la UE para 2011-
2014 sobre la Responsabilidad Social de las
empresas —actualmente en revision—, los Pre-
mios Europeos de RSE o la préxima Directiva
sobre divulgacion de informacion no financiera.

Por otro lado estan los clientes y consumidores,
cada vez mas concienciados con los aspectos
ambientales y de ética empresarial. Un 42% de
los participantes han medido si los clientes y/o
consumidores de su empresa valoran el posi-
cionamiento de su empresa en materia de RSE.
Los resultados de dichas mediciones desvelan
que para el 29% de las empresas que han rea-
lizado el andlisis, el posicionamiento en mate-
ria de RSC no afecta a la decision de compra
por parte de sus clientes. Sin embargo, hay un
54% de empresas que han evidenciado que sus
clientes estan mas dispuestos a comprar cuan-
do el posicionamiento en materia de RSC es
positivo.

Este ultimo dato, unido al amplio alcance vy la
rapidez con la que fluye la informacion a través
de los nuevos medios de comunicacion, es un
motivo evidente por el cual los riesgos relaciona-
dos con la RS (fraude y corrupcion, accidentes
ambientales, vulneracion de los Derechos Hu-
manos, salud y bienestar de los trabajadores,
etc.) deberian percibirse como una amenaza
mucho mas real para las empresas. En concre-
to, el 24% de los participantes expresan que
sus empresas han sufrido al menos una crisis
relevante en materia de RSE en los ultimos 10
anos, dato que refleja que los riesgos no son en
absoluto despreciables.

En coherencia con lo anterior, el 75% de los par-
ticipantes en la encuesta considera que en los
proximos anos la funcion de RSE va a cobrar
mas importancia en Espana.

Sin embargo, estos mismos dirse perciben
que existe también una parte del mercado que
considera la RSE como un mero instrumento
de marketing que no refleja la estrategia real
de las empresas. Esto, en algunas ocasiones,
puede responder a la generalizacion de malas
précticas reales de algunas empresas y, tam-
bién en otras, a déficits de comunicacion que
no facilitan la disponibilidad de informacion su-
ficiente en el mercado o que, cuando lo hacen,
dicha informacion es insuficiente para generar
la credibilidad necesaria. De hecho, el 58% de
los participantes indican que deberian dedicar
mas tiempo a gestionar el posicionamiento de
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la empresa en materia de RSE (sea a través de
analistas ambientales, sociales o de gobierno
corporativo, o bien a través del networking con
los diferentes sectores sociales).

1.3. El dirse y la organizacion

La capacidad de influencia del dirse en el pro-
ceso de toma de decisiones es fundamental
para incluir la perspectiva del “riesgo” y del “va-
lor compartido a largo plazo” en el proceso de
decision y para dar respuesta a las fuerzas del
mercado. En este sentido, el estudio analiza el
posicionamiento del dirse a nivel organizativo,
tanto desde el punto de vista de la jerarquia
como de la relacion con las areas de mayor im-
pacto en materia de RSE.

Asi, el primer aspecto a destacar es lo cerca que
se encuentra el dirse del maximo ejecutivo de
la compania: en un 50% de los casos, los dir-
se que han respondido a la encuesta dependen
directamente de éste y en otro 39%, es el jefe
del dirse quien depende del maximo ejecutivo.
Ademas, cuando existe un Comité de Direccion
(93% de las empresas participantes en la en-
cuesta), el 46% de los dirse afirman formar parte
del mismo.

A la vista de estos resultados, es I6gico plan-
tearse si el estudio refleja la situacion organiza-
tiva mas comun de los dirse en Espana o si, en
realidad, estos datos soélo revelan un sesgo en la

muestra derivado de la participacion voluntaria
en el estudio. Sin embargo, como ahora vere-
mos, este debate no es importante a efectos de
analizar 1o que realmente nos interesa: la capa-
cidad de influencia de los dirse en el resto de
areas de la organizacion.

Durante el estudio, se pidid a los dirse que
identificasen las tres areas de sus empresas
que mayor impacto tienen en materia de RSE
y que valorasen su capacidad de influencia (y
la de sus equipos) sobre las mismas. Conside-
rando a todos los participantes en su conjunto,
los dirse muestran una capacidad de influencia
de nivel alto sobre el 35% de las areas iden-
tificadas, de nivel medio en el 44% y de nivel
bajo en el 21% restante. Sin embargo, los da-
tos cambian de forma significativa cuando se
segmentan en funcion de la pertenencia del
dirse al Comité de Direccion. La capacidad de
influencia es claramente superior en el caso de
los dirse que forman parte del mismo (nivel alto
de influencia en el 53% de los casos), incluso
cuando los comparamos con aquellos que de-
penden directamente del maximo ejecutivo de
la empresa. En la tabla siguiente se exponen
los datos que nos llevan a esta conclusion, asi
como aquellos que nos permiten concluir que,
tal como era presumible, la capacidad de in-
fluencia disminuye conforme el puesto del dirse
se aleja del maximo directivo de la organiza-
cion.



También es de esperar que la capacidad de
influencia se traduzca en una mayor integra-
cion de la cultura de la RSE en la organiza-
cion. Y asi se refleja en los resultados del es-
tudio. En la tabla siguiente puede observarse
como en aquellas organizaciones en las que el

dirse forma parte del Comité de Direccion es
mas habitual que las areas mas relevantes —a
efectos de impacto en la RSE— hayan entra-
do ya en la cultura de mejora continua o que
hayan integrado ya los principios de RSE en
su actividad.
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Dependencia

Miembro . A dos niveles
Muestra e directa _ Otras
del Comité .. de maximo . .
completa . .. maximo . . posiciones
de Direccion . . ejecutivo
ejecutivo

Ha entrado en la cultura de
mejora continua en materia 35% 45% 38% 32% 33%
de RS
Ha mtegrgqlos los principios 220, 26% 18% 30% 14%
en su actividad
Est en proceso de integracion —— pgo, 21% 34% 24% 19%
de los principios en su actividad
No ha iniciado el proceso
de integracion de la RS 8% 3% 8% 7% 14%
en su actividad
En el area hay distintos grados
de integracion y existen 7% 5% 4% 7% 19%

riesgos derivados de esa falta
de homogeneidad

Es sorprendente observar que, incluso con la
excelente situacion en la que se encuentran los
dirse del conjunto de empresas que han parti-
cipado en el estudio, el 29% de los encuesta-
dos considera que en su empresa, el puesto
va a cobrar mas importancia organizativa en
un futuro proximo y el 56% de ellos entienda
que va a mantenerse como estéa (recordemos

que el 46% de los dirse encuestados ya forman
parte del Comité de Direccion de su empresa).

La situacion anterior sorprende aun mas (posi-
tivamente), cuando se advierte que en el 77%
de los casos, el puesto de dirse tiene menos de
8 anos de existencia en las organizaciones que
han participado en la encuesta. ;Como son y



qué hacen los dirse para lograr estos resulta-
dos?

1.4. ¢Quién es el dirse
y con qué medios cuenta?

Segun revelan los resultados de la encuesta,
el dirse es un profesional que cuenta con una
formacion de grado superior (universitaria de
diferentes ramas y/o master enfocado princi-
palmente a la empresa o al medio ambiente),
de una edad que en el 50% de los casos esta
comprendida entre los 40 y los 50 anos. A pe-
sar de que la mayoria de los puestos estan cu-
biertos por hombres (66%), la representatividad
de la mujer en la posicion (34%) es superior a
la de la media de las posiciones directivas de
las empresas espanolas: atendiendo a los da-
tos del estudio “La mujer directiva en Espana”,
elaborado en 2012 por PwC, soélo el 14% de los
puestos directivos estan ocupados por mujeres,
subiendo dicho porcentaje a un 19% cuando se
contemplan sdlo las direcciones funcionales y
descendiendo al 8% cuando el dato se refiere a
posiciones de alta direccion®.

El 82% de los dirse ocupa su puesto de trabajo
desde hace menos de 8 anos, pero tiene una

* En el dato equivalente del estudio de DIRSE no se
hace la segmentacion que realiza PwC en su estu-
dio, si bien el % de la directiva dirse es notoriamente
superior en cualquiera de los casos.

antigliedad en la empresa que se encuentra en-
tre los 4 y los 21 ahos (71% de los encuesta-
dos). En la mayoria de las ocasiones, el dirse se
incorpora al puesto de trabajo desde dentro de
la misma empresa (80% de los casos) donde
ocupaba anteriormente una posicion directiva
(58% de los casos, el 23% promociona desde
una posicion de mando intermedio), normal-
mente de las areas de recursos humanos, ca-
lidad, medio ambiente, relaciones instituciona-
les o comunicacion. En un 18% de los casos,
la funcion de RS se incorpord como una nueva
responsabilidad a las funciones directivas que
ya se estaban desarrollando con anterioridad y
en la actualidad s6lo un 33% de las Direcciones
de RSE se dedican exclusivamente a esta fun-
cion (el resto integran otras funciones como la
calidad, los RRHH, etc.)

Como veremos en el siguiente capitulo, la incor-
poracion a la posicion de dirse desde otra fun-
cion de la misma organizacion tiene sus puntos
fuertes y sus debilidades, pero lo que es eviden-
te es que contribuye a que la funcion se ejerza
desde un conocimiento previo de la organiza-
cion.

También es importante destacar que en un
78% de los casos, el dirse cuenta con unos
objetivos definidos para la funcion y con un
sistema de retribucion variable vinculado a los
mismos. Sin embargo, hay que destacar que a
pesar del gran tamano observado en las em-
presas de los dirse que finalmente han respon-
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dido a la encuesta, solo el 33% de ellas cuen-
ta con un sistema de incentivos a largo plazo
para el equipo directivo y, en dichos casos,
so6lo el 53% de los dirse son beneficiarios del
mismo, cifra que se nos antoja baja si atende-
mos a los citados cometidos de “gestionar el
riesgo” y “crear valor a largo plazo” que se le
atribuyen —o se deberian atribuir atendiendo
a las definiciones de RSE— a la funcion. Esto
también “casa” con los resultados que arroja

el estudio en otra materia: los dirse consideran
que en el futuro deben dedicar mas tiempo a la
definicion de un plan director o estratégico de
RS, a analizar riesgos —entendido esto como
la identificacion de asuntos que pueden com-
prometer la sostenibilidad del negocio— vy a la
ya mencionada gestion del posicionamiento
de la empresa en materia de RSE, a través de
analistas ambientales, sociales y de gobierno
corporativo.



CAPITULO 11

RETOS Y FUNCIONES
DEL DIRECTOR DE RSE

2.1. Los dirse a través del discurso
de sus protagonistas

Uno de los valores diferenciales de nuestra in-
vestigacion ha sido delimitar del modo mas claro
posible el perfil del responsable de la gestion de
la Responsabilidad Social en la empresa, y ha-
cerlo atendiendo a los retos que emergen a par-
tir de funciones que realmente desempena en la
empresa. Porque, en efecto, en la actualidad y
pese al creciente nimero de articulos, informes
y publicaciones que han ido apareciendo en es-
tos Ultimos anos sobre el dirse —y que hemos
tenido en cuenta y referenciado en nuestra an-
terior investigacion (Fernandez Fernandez, Be-
navides Delgado, Garcia Polo, & Sanchez-Mora
Moreno, 2014: 9)—, no existe un perfil claro de
su funcion y menos todavia una ubicacion defi-
nida en el seno de las companias.

Esta situacion no es buena: ni contribuye a ha-
cer valer —a poner en valor— la actividad dir-
se, ni redunda en el desarrollo profesional del
mismo. Tampoco —mas arriba lo deciamos—
resulta util para la consolidar la reputacion vy el

reconocimiento de la propia empresa en unos
momentos como los actuales donde la crisis
de confianza ciudadana en el universo corpo-
rativo esta siendo tan profunda y extendida.
Por ello mismo, en lo que resta de capitulo va-
mos a tratar de definir del modo mas objetivo
posible aquellos aspectos que, entendemos,
experimenta el dirse en la vida de la empresa.
Insistireros en algunos aspectos que parecen
resultar especialmente significativos: los que
apuntan a la gestion y a los objetivos que mas
directamente tienen que ver con sus diferentes
grupos de interés —stakeholders, tanto inter-
nos cuanto externos—; asi como lo que apun-
ta, en sentido amplio, a lo que cabria denomi-
nar como relatos comunicativos de la misma
empresa. En definitiva, estaremos poniendo el
foco en el papel que el dirse cumple en la cons-
truccion del discurso global, de la narrativa que
la compania establece en su relacion con la so-
ciedad en general.

Como indicabamos, lo haremos a partir de las
opiniones literales de algunas de las personas
directamente responsables de la Direccion de
RSE en la empresa espanola; pues aunque los
resultados obtenidos en una primera instancia ya
resultaban clarificadores, aun cabia abundar en la
cuestion. Pues, naturalmente, en el documento
que recogia publicada la investigacion a la que
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venimos haciendo referencia, aquellos resultados
apenas si habian sido brevemente comentados
en las diez conclusiones finales del trabajo (Fer-
nandez Fernandez, Benavides Delgado, Garcia
Polo, & Sanchez-Mora Moreno, 2014: 38-41).
Ahora, como ya sefalabamos en el epigrafe an-
terior, creemos llegado el momento de trasladar
algunos de aquellos contenidos que, en su mo-
mento no resultaba procedente dar a la estampa
—pero que entendemos pueden tener en este
momento un cierto interés para clarificar y expli-
car ciertas funciones menos estructuradas —en
formulacién metaférica de algunos de ellos: “cen-
trocampista”, “levantaliebres” — vy las dificultades
concretas —“no te puedes permitir el lujo de lle-
varte mal con nadie, mientras que, por ejemplo, €l
director financiero, si. Es mas: tiene que llevarse
mal”— con que el dirse se topa en su quehacer
profesional cotidiano —al menos en lo que hace
referencia a la gran empresa espanola—.

A partir de la red de fenémenos que fue apare-
ciendo en las dinamicas de los grupos de discu-
sion, pudiéramos llegar a decir, al menos como
hipotesis interpretativa, que, a lo largo de estos
Ultimos anos, el dirse ha ido construyendo de
facto un cierto discurso empresarial, que, bus-
cando alinearse con las expectativas y las de-
mandas, mas o menos explicitas de parte de los
stakeholders externos, se alimenta a su vez de
las necesidades reputacionales de las empre-
sas. En buena medida, se trata de una exigencia
objetiva que la empresa siente, en su empefno
por recuperar una credibilidad social mengua-

da. Viene a ser un empeno que no solo persi-
gue consolidar el modelo de negocio, sino que
también —y especialmente — aspira a poder ser
reconocida como una organizacion honrada y
util a la sociedad; como un agente que merece
la pena tener por vecino —de corporate citizen-
ship se habla, incluso—, porque contribuye ex-
presamente y de manera directa al bien comun.

En el centro de este proceso se situa el dirse v,
especialmente, las circunstancias que le acom-
panan en sus labores de gestion entre los dife-
rentes departamentos de la empresa. Este es
un nuevo papel que, si bien no siempre es com-
prendido en toda su potencialidad, ni atendido
con el debido detalle, pudiera estar llamado a
convertirse, a no tardar, en una de las palancas
mas efectivas para la innovacion y el cambio.
Sobre todo en lo que tiene que ver con la puesta
entre interrogacion critica de ciertas mentalida-
des, de determinados modelos de comporta-
miento y de algunas actitudes peligrosas —por
insostenibles a plazo largo— de parte de direc-
tivos y empleados.

Las funciones del dirse son muy variadas v,
como acabamos de senalar, no siempre resul-
tan faciles de desempenar. Con todo, acaban
normalmente aumentando la rentabilidad —la
economica, también—; y siempre logran intro-
ducir un discurso innovador en la compania.
Sea ello dicho, al margen de que los resultados
les sean 0 no atribuidos a ellos. Como algunos
sefialaban —y los demas asentian—: “Muchas



veces, las medallas se las pone otro...y nadie
se acuerda de que la idea arranco del dirse...”

Supuesto todo lo dicho y atendiendo a los resul-
tados de las dinamicas de nuestros grupos de
discusion, vamos a precisar lo que en opinion
de los participantes constituyen algunos de los
retos funcionales del dirse a partir de los tres
siguientes ambitos tematicos: (1) las caracteris-
ticas propias del dirse como actividad ocupacio-
nal; (2) su forma de relacionarse ad intra con los
diferentes departamentos de la organizacion, y
hacia afuera con los grupos de interés clave —
Stakeholders—, asi como con otros referentes
externos —colegas, incluidos—; y finalmente (3)
su rol general en la dinamica de la compania.

2.2. Caracteristicas propias del dirse
como actividad ocupacional

No es infrecuente que la figura del dirse tenga
Su origen en una suerte de conviccion perso-
nal. Suele darse el caso de que, en un momento
determinado algunos directivos, especialmen-
te atentos a los aires que el entorno hace so-
plar —al principio, de manera timida, pero ya
perceptible—, entiendan que hay necesidades
y requerimientos, de parte de la sociedad, no
suficientemente bien atendidos. Con una espe-
cial lucidez estratégica, quienes captan aquella
circunstancia, suelen ser capaces de anticipar
tanto los riesgos como las oportunidades. En
tal sentido, con frecuencia buscan ponderar de

manera objetiva —mapa de riesgos reputacio-
nales— los peligros potenciales de los que ha-
bria que cubrir a la empresa, si es que ésta as-
pira a permanecer a largo plazo en el mercado.

Una linea argumental es ese sentido, en mu-
chas ocasiones, ha traido como consecuen-
cia la creacion del puesto del dirse con el en-
cargo de gestionar lo que tiene que ver con la
Responsabilidad Social. Las razones de fondo
son, sobre todo en un primer momento, reac-
tivas. Arrancan a partir de haber persuadido a
los maximos responsables de la companhia de
la necesidad de atender al flanco desguarneci-
do de las nuevas expectativas y requerimientos
de parte de la sociedad. Un ulterior paso en el
proceso motivador ya implica ir mas alla de lo
reactivo y necesita orientarse hacia propuestas
mas creativas, haciendo, como se suele decir,
de la necesidad, virtud. Este avance resulta mas
costoso e implica cuestionar rutinas y caminos
trillados —“siempre se ha hecho asi...”, “jpara
qué cambiar?”—.

Constituye un proceso lento de concienciacion,
en el que el propio dirse suele implicarse a fon-
do, tratando de hacer patentes las virtualidades
de atender necesidades nuevas, eso si, alinea-
das con el quehacer propio de la compania y su
modelo de negocio. En el fondo, todo ello termi-
na por afectar a la mentalidad de las personas
y contribuye al dinamismo, a la transformacion
innovadora, y a un cambio organizativo que pu-
diera dar lugar a mejores maneras de estar ante
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la sociedad. No en vano la RSE y la tarea del dir-
se constituyen una auténtica oportunidad para
ser cada dia mas y mejor empresa. De ahi que
con frecuencia la figura del dirse tenga su origen
a partir de proyectos personales concretos.

“.. Se crea con unos recursos minimos... y
durante siete afios hemos continuado por-
que hay un director general Que esta conven-
cido... Ahora se jubila el director general y yo
dependo del director general... El Consejo de
Direccion yo creo que tolera —la existencia
del puesto del dirse— mas que apoya. No
me parece que estén convencidos... pero
bueno: con eso es suficiente... toleran mas
que apoyan..., [Si encima nos apoyaran!”

“.. ,Coémo nace?... compromiso personal de
alguien que cree en esto y por eso estamos
felices...creamos la familia de la RSE... Es
una mentalidad positiva, juntos avanzamos
mas que separados”.

“.. En mi caso es un proyecto personal...
No tenia grandes riesgos... No tenia perso-
nas que me exigieran... Hice una propues-
ta y me la aceptaron: compraron mi relato...
Es un asunto que tiene que ver con el perfil:
alguien tenia que decir algo, lo dije y me lo
compraron. Como el presidente tenia ya el
enganche medioambiental no resulto dificil
convencerlo...”

“.. Si el presidente de mi empresa no fuera
un campeon en estas cosas, yo no podria

hacer casi nada... Hay que tener un equipo
con ganas... y en la empresa si se da la lata
se terminan haciendo las cosas...”

Por eso mismo, el camino iniciado por el dirse
se ha ido construyendo sobre la marcha y no
siempre ha resultado facil de entender ni el para
qué del puesto —“;no tenemos ya una funda-
cion?”—, ni la ubicacion entre el resto de los
diferentes y bien consolidados departamentos
tradicionales de la empresa. La nueva figura ha
ido afectando poco a poco a algunas areas or-
ganizativas —piénsese especialmente en la de
Comunicacion—; y ello no hay que entenderlo
s6lo desde el punto de vista de los recelos y
prevenciones, sino también, sobre todo, des-
de las sinergias que, en bastantes ocasiones,
se han saldado con la creacién de una cultura
corporativa y un modo de estar, mas conforme
alas nuevas expectativas y mas en consonancia
con lo que la altura de los tiempos demandan
con insistencia de parte de las empresas.

“... Nace de una determinada inquietud...
Recuerdo cuando hablamos por vez primera
del asunto de los Dow Jones Sustainability
Indexes... Y ;esto qué es?, me pregunta-
ban... Pues bien, en el afio 2000 ya hicimos
el analisis, entramos en la dindmica del Dow
Jones y vimos que habia retorno...”

“

Hemos trabajado mucho hacia aden-
tro. Nos parecia mas necesario insistir en la
construccion de una cultura interna mas que



en volcarnos hacia afuera... y ahora nos pi-
den trabajar hacia afuera... mas comunica-
cion... no sé...”

“... Es un compromiso de la Alta Direccion...
Empezd primero ligandose a Comunicacion.
Luego se desdobla —Comunicacion por un
lado y Responsabilidad Social, por otro— y
se incorpora la parte de publicidad, mar-
keting y corporativa... y esto desde el ario
2000: todo esto ya estaba presente desde
entonces”.

Por todo lo indicado, se puede decir que el ori-
gen del dirse es coyuntural, obedece a ciertas
circunstancias que derivan de acontecimientos
y preocupaciones externas, muy claras pero
poco definidas a la hora de integrar modelos de

gestion y cambios. Tal es, por ejemplo, el caso
del Medio Ambiente donde nadie duda de su
realidad como preocupacion por parte de la so-
ciedad. Ahora bien, los sectores empresariales
son muy distintos y los modos de definir y en-
frentarse con la materialidad de los problemas
habra necesariamente de variar de empresa a
empresa y de sector a sector.

“... Nuestro modelo es un poco distinto por-
que nuestro sector es muy operativo y en él
lo medioambiental tiene mucha presencia
desde hace mucho tiempo... Es que estos
temas nacen desde dentro... En nuestro
caso, empezamos mas bien por el asunto de
la Sostenibilidad que por el de la Responsa-
bilidad Social propiamente dicha...”
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El origen del dirse esta en la conviccion
personal de determinadas personas
que se preocupan:

Medio Ambiente | Inquietudes sociales

l

Creacion progresiva de una nueva cultura
en la empresa (forma de ser y estar
a la hora de construir objetivos)

l

COMUNICACION DE LA COMPANIA

N

COMUNICACION EXTERNA COMUNICACION INTERNA
Medio Ambiente Cultura de la empresa
Reputacion Empleados
Medios de Comunicacion Otros grupos de interés
Esquema 1:

. El proceso de creacion de la figura del dirse en la empresa ha sido lento pero ha consolidado una cultura de
empresa que se ha comunicado hacia dentro y hacia fuera de la compania.



Sin duda el origen del dirse (ver Esquema 1)
explica su relacion inicial con la preocupacion
por el medio ambiente y con las acciones de
comunicacion; para dar paso después a otros
aspectos mas amplios, relacionados con la sos-
tenibilidad de los procesos y con la Reputacion
Corporativa. Esta suerte de evolucion —tanto
de la empresa, cuanto del quehacer profesional
del propio dirse— constituye un proceso que
aporta luz y explica la ubicacion con que habi-
tualmente se asocia lo que se haya de entender
por Responsabilidad Social en el ambito de una
compania determinada. En todo caso, el medio
ambiente, la sostenibilidad de los procesos y la
reputacion han sido tres referentes en los que
la comunicacion ha tenido siempre una especial
presencia.

A partir de aqui, se entiende mejor la apelacion
a una metaférica familia de la RSE con indepen-
dencia de la empresa a la que cada quien per-
tenezca. Pues, como venimos diciendo, los pro-
cesos de creacion y consolidacion en las em-
presas de la figura del dirse es una realidad que
se ha producido atendiendo a criterios diversos
y que con frecuencia derivaban de unas apues-
tas personales, planteadas de manera muy ge-
nérica, mas alla de las exigencias y la naturale-
za del sector al que una determinada empresa
perteneciera. Ahora bien, esta gestion asi con-
siderada ilumina también el proceso formativo
y el aspecto generacional. Ello, sin duda, habra
de afectar al propio tiempo a la consolidacion
del papel del dirse como actividad ocupacional.

Aqui aparecen de nuevo aspectos relacionales
del dirse con el propio modelo de negocio y con
una nueva mentalidad que parece empezar a
extenderse en el ambito corporativo, frecuente-
mente, animado desde el quehacer profesional
del dirse.

“.. La gente joven lo ve todo mas claro; pare-
ce que lo tiene mas asumido... A las perso-
nas mayores, aunque algunas hay con men-
te mas abierta, parece que les cuesta mas...
No s€ si en las universidades se insiste en
estos asuntos. No sé si se prepara bien en
este sentido... Es un proceso doble: de arri-
ba a abajo y de abajo a arriba...”

“.. Es el dirse el que tiene que aprender el
lenguaje del negocio... Como se dice: “lo que
no son cuentas, son cuentos”... Por eso, si
quiere ser creible y respetado, tiene que es-
tar en condiciones, por lo menos, de mane-
jarse con soltura entre el resto de gjecutivos
desde una especie de bilinglismo asimetri-
co. Si se limita a hablar desde su clave propia
—lo social— corre el riesgo no solo de no
ser comprendido, sino de ni tan siquiera ser
escuchado”,

Esto significa que en el proceso de configura-
cion y definicion de la figura del dirse y de su
perfil profesional, no sélo ha intervenido el tiem-
PO, Sino que se han ido incorporando aspectos
relacionados con la educacion y la necesidad
de poner en relacion esta figura con las otras
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exigencias del modelo de negocio y las nece-
sidades de la propia compania. Pudiera dar la
impresion de que la empresa —a veces, al me-
nos— estuviera consignando en la figura del dir-
se aspectos que tienen que ver con la autoridad
moral y la generacion de confianza (ver Esque-
ma 2). Precisamente desde el gjercicio de la pro-
pia tarea del director de RSE, alineada siempre
con el propio modelo de negocio de la empresa.

“.. Debes hacer un esfuerzo continuo para
adaptarte... Tienes que estructurar un argu-
mento comercial para cada grupo de perso-
nas... pues necesitas contar con la influencia
de su autoridad... Como lo habitual es que
haya departamentos donde la gente esté
muy acomodada y no vea bien los cambios...
el dirse necesita contar con el respaldo de la
Alta Direccion, con el apoyo del presidente.
Ahora bien, para ello, tienes que presentarles
argumentos concretos bien articulados...”

“.. Hay que ir transmitiendo en la empresa
los argumentos y los principios de la Respon-
sabilidad Social, de modo que vayan siendo
asimilados por la organizacion... Ahora bien,
no se debe olvidar que en estos asuntos hay
argumentos muy demagadgicos... por ello te-
nemos que cuidar mucho nuestra comunica-
cion interna pues la realidad no siempre se
adecua al discurso...”

“... A mi me ha pasado con el departamento
de Compras... Cada departamento tiene su
jefe y si no esta en la linea de la Responsa-
bilidad Social, resultara poco probable que
preste atencion a estos asuntos... Suelen
moverse en los parametros de calidad y pre-
cio, y tienden a considerar que ellos no pue-
den detraer recursos para desarrollar estos
asuntos... Tienen otras cosas en la cabeza...
Todavia hay un largo camino que recorrer...”



EDUCACION

— T

Nuevas tareas Una nueva forma de hablar: Una nueva forma de estar:

y obligaciones Principios | Contenidos Mentalidad | Comportamientos

l

RELACION DEL DIRSE
CON EL MODELO
DE NEGOCIO

l

CREDIBILIDAD
AUTORIDAD MORAL

Esquema 2:

En el proceso de consolidacion del dirse, la educacion es clave para el cambio de mentalidad vy la relacion
con otros departamentos de la empresa; inicialmente con aquellos directamente comprometidos con el
modelo de negocio.
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Sin duda, el perfil profesional del dirse necesita
todavia un cierto tiempo de desarrollo. No soélo
para consolidarse, sino sobre todo para que la
organizacion capte en su totalidad algunas de
las posibilidades implicitas en el rol y en la filoso-
fla de empresa que éste anima. Se trata, como
decimos, de una cuestion de tiempo —tal vez
de relevo generacional—. En consecuencia, las
acciones formativas habran de tener una espe-
cial incidencia y repercusion en el cambio de al-
gunos modelos mentales aln imperantes, pero
poco acordes a las nuevas realidades.

2.3. El papel del dirse en la empresa
y su relacion con los otros
departamentos de la compaiia

Como sefaldbamos mas arriba, las conviccio-
nes personales expresadas en la creacion vy el
desarrollo del puesto de dirse, no siempre son
compartidas por parte de los demas ejecutivos
y departamentos. El modelo de empresa implici-
to y las mentalidades y objetivos Unicos asocia-
dos a la tradicional Teoria de la Agencia dificul-
tan las tareas y relaciones del dirse con el resto
de areas funcionales. Algunas veces, este tipo
de prejuicios y de visiones segadas —respecto
a lo que la empresa sea y de a qué fines debe
atender—, llegan incluso a poner en cuestion
la propia aceptacion de la figura del dirse. Con
ello se hace patente en primera instancia una
cierta controversia —mas o0 menos explicita—
entre, de una parte, las opciones estratégicas

de la cupula directiva de la empresa; y de otra,
la realidad observable a medida que se descien-
de por la jerarquia organizativa. Por ello, la tarea
de sensibilizacion en estos niveles mas bajos,
resulta, a todas luces, dificil de evitar.

“.. Yo tengo una duda inicial y mas basica
que se refiere al propio desarrollo de la Res-
ponsabilidad Social en la compafhia... Aun-
que la prevencion de riesgos laborales esta
ubicada en el area de Recursos Humanos...
es necesario verla en conexion, por ejemplo,
con las compras e incluso con otros aspec-
tos. Y esto no es facil que lo entiendan facil-
mente... jSiempre estan pidiendo impactos y
nuevas practicas!... Hay que insistir siempre
€en que es preciso tener en cuenta la viabili-
dad econdmica y la rentabilidad de la empre-
sa, pero desde el respeto a las personas y el
cuidado del medio ambiente...”

“Sin duda el desarrollo de la Responsabilidad
Social en nuestra empresa ha pasado del
discurso y las convicciones personales de la
Alta Direccion a un enfoque mas pragmati-
co, derivado del contacto y de la relacion de
aquella linea argumental con los problemas
y las exigencias que cada dia viven y experi-
mentan los distintos departamentos...”

Parece, pues, que este inicial pragmatismo (ver
Esquema 3), adoptado con vistas a la gestion
de la Responsabilidad Social en la empresa, es
fruto del contacto y de la relacion establecida



por el dirse con otros responsables departa-
mentales y con otros agentes externos. Estas
circunstancias reflejan un proceso en el tiempo
que, por un lado, individualiza los departamen-
tos de la compania en la cabeza de sus jefes
y en la de los referentes externos con los que
aquella se relaciona; y por otro, emerge la con-
veniencia de apostar por la transversalidad que
parece exigir el nuevo papel del dirse en la ges-
tion de la Responsabilidad Social. Probable-
mente esta nueva relacion entre transversalidad
y la independencia de cada departamento esté

DIRSE

l

TRANSVERSALIDAD
EN LA GESTION

Esquema 3:

dificultando la tarea del dirse y complicando el
mejor conocimiento de lo que este estaria en
condiciones de aportar no soélo a la cuenta de
resultados; sino, sobre todo, a la autoconciencia
estratégica de la propia empresa. Este pragma-
tismo enlaza también con lo ya indicado en el
Esquema 2, donde el dirse se ve compelido a
aceptar las logicas determinaciones del modelo
de negocio; y se ve en la tesitura innegociable
de tener que adquirir los conocimientos necesa-
rios a ese respecto para moverse con solvencia
en el engranaje corporativo.

DEPARTAMENTOS
DE LA EMPRESA

l

INDEPENDENCIA
EN LA GESTION

. La relacion del dirse con los departamentos de la empresa pone en relacion la conviccion personal con un

necesario pragmatismo.
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En este papel inicial, el dirse se convierte no
s6lo en posible coordinador entre los diferentes
departamentos, sino también en un consejero
que integra en su quehacer pragmatismo y pa-
ciencia. Algunos de los participantes llegaban
a bromear con sorna, hablando del “coaching
para la funcion del dirse” o del hecho de que
“mereceriamos un plus de peligrosidad y un psi-
cologo pagado”.

“.. Con el impulso de un consultor externo,
en el afio 1998 se le encargd a una perso-
na que elaborara el Informe de RSC segun el
modelo del GRI... En nuestro caso, el origen
de todo estuvo ahi... Mas tarde se conecta
con la comunicacion y la reputacion... y ya
en el ario 2009 pasa a depender de la Di-
reccion General... Para lo relativo a la Accion
Social esta la Fundacion... Ahora la funcion
del dirse parece que debe orientarse a res-
ponder qué es, en definitiva, la Responsa-
bilidad Social. Que, en el fondo no es otra
cosa que coordinar todos los aspectos que
afectan a los diferentes grupos de interés...”

“La funcion existe desde un principio... me-
dio ambiente, sequridad laboral, etcétera.
Todo eso ya estaba siendo gestionado, por
lo menos, desde finales de los arios ochen-

ta. Pero se hacia, por asi decir, como “por
silos”... Cuando se crea la funcion del dirse,
en el afio 2009 para elaborar el Informe, se
asume que la gestion de la Responsabilidad
Social deberia, precisamente de encargarse
de coordinar los diferentes “silos”, encarga-
dos de gestionar sus propios asuntos parti-
culares...”

“... Depende de la empresa y del momento...
pero, en el fondo, todos tienen un pragmatis-
mo de origen”.

2.4. Dificultades y barreras que el
dirse encuentra desde dentro y
desde fuera de la organizacion

Como acabamos de sefalar, transcribiendo la li-
teralidad de la afirmacion realizada en una de las
sesiones de los grupos de discusion, la gestion
del dirse (véase el Esquema 4) parece que debe
orientarse a una labor de coordinacion no siem-
pre bien entendida ni aceptada desde la —por
otra parte, necesaria— autonomia de cada uno
de los diferentes departamentos y areas funcio-
nales organizativas (los asi llamados, con buena
metéafora, “silos”).



Esquema 4:
La gestion del dirse coordina todo un conjunto muy diverso de acciones, algunas de las cuales dependen en
su gestion directa de departamentos independientes.
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Pero a pesar del pragmatismo que acepta la
novedad, exigencias de los agentes externos
(legislacion, normativas, etc.) o necesidades,
requerimientos e imponderables de los depar-
tamentos de la empresa, aquella coordinacion
del dirse se topa también con un doble frente
de dificultades. Unas emergen desde dentro
de la propia empresa; otras, vienen dadas
desde el exterior. Y todo ello hace que, no sin
cierta frecuencia, el dirse sea percibido como
quien encarna una tarea que “molesta”, toda
vez que parece destinado a exigir atencion a
aspectos que, de ordinario, no se suelen tener
en consideracion en el quehacer de las distin-
tas areas y departamentos.

“... Con la Responsabilidad Social das ar-
gumentos elegantes y hasta convincen-
tes... Mi papel consiste —digo— en garan-
tizar la viabilidad del negocio y hacerlo sos-
tenible a largo plazo... Ahora bien, llegado
el caso, tienes que estar dispuesto a tomar
decisiones sin consenso..., machacando y
fastidiando... Al final terminas llevandote el
gato al agua... Es decir: inicias un proceso
nuevo y desmantelas otro”.

“La Responsabilidad Social mira por el bien
comun de la empresa en su conjunto... Hay
que tratar de decir las cosas de antema-
no y no de hacer las cosas para quedar
bien...”

“... Nuestro papel es siempre un poco el de
Pepito Grillo, es un poco nuestro papel...
No tenemos mas remedio que seguir sien-
do pesados e insistentes...”

“... La Responsabilidad Social complica la
vida a la gente de la empresa... “isi: el car-
bon es mas barato pero me lo venden unos
piratas!”... De todas formas, es cierto que
es mejor que las personas colaboren por
las buenas a tener que andar recordando-
les una y otra vez lo que dicen las politicas
corporativas!”

Naturalmente, este papel inicial no es facil.
Ademaés, genera mucha controversia; y ello
explica todo un conjunto de barreras que la
actividad del dirse se ve en la tesitura de te-
ner que tratar de superar... A veces, inclu-
S0, sobre la marcha. Dichas barreras o, si se
prefiere, dificultades (ver Esquema 5), como
deciamos, se situan tanto en el interior de la
compania, cuanto en el propio universo social
donde diferentes grupos de interés intervienen
de forma directa: clientes, inversores, medios
de comunicacion, etc. Tales circunstancias
obligan a que el dirse, para llevar a efecto su
cometido, necesite estar atento, incluso, a los
perfiles psicoldgicos de sus interlocutores di-
rectos.

“... Si no empiezas a sensibilizar habra de-
partamentos enteros, como, por ejemplo,
el financiero, que se te van a descolgar y



a quedarse fuera... Pero los necesitas a
todos. Por eso, a la hora de tratar de ven-
der tu mensaje, tienes que recordar que
hay personas mas proactivas y otras que
se mueven mejor cuando se les exponen
escenarios donde se contemplan posibles
riesgos futuros y el modo como se podrian
prevenir...”

Estos hechos convierten al dirse en una figura
con perfiles muy particulares y determinantes
a la hora de relacionarse con personas e inclu-
SO con contenidos de muy diversa naturale-
za. Asi, por ejemplo, se le ve relacionado con
problemas de indole social, no siempre per-
cibidos como nucleares —no lo son, de he-
cho— al negocio; suele verse en la necesidad
de tener que establecer y mantener una inter-
locucion fluida con representantes del llama-
do tercer sector, asi como con los medios de
comunicacion. Por lo demas, se espera de él
que sea capaz de identificar, determinar y ob-
jetivar los impactos de su acciéon en la cuenta
de resultados y en el retorno que la compahia
recibe a partir de su gestion.

“... Lo que es mas nuevo y esta pegando
cada vez mas son las iniciativas sociales...
tienen un tratamiento mas dulce... esto
nos ayuda a vincularnos con otros organis-
mos que hacen practicas similares... En el
fondo es un buen negocio”.

“

Te vienen impactos positivos a partir
de asuntos que no son nada significativos
desde el punto de vista del Medio Am-
biente; y sin embargo otros aspectos mas
relevantes al respecto, no tienen ninguna
repercusion... En todo caso, yo pienso que
la anticipacion de los riesgos es lo mas im-
portante...”

Ahora bien, todo lo dicho debiera, ademas,
entenderse en concreto. Es decir, que en-
tre otras cosas, el contexto que el entorno
ofrece, la cultura organizativa, el sector en el
que la empresa opera, la historia, asi como el
propio tamafno de la empresa... contribuyen
siempre a perfilar en la realidad las acciones
y las estrategias que el dirse lleva a efecto en
cuanto gestor de la Responsabilidad Social.

“... Hay algunos que piensan que la Res-
ponsabilidad Social es, sin mds, una es-
trategia de optimizacion de recursos y de
control de costes... Esto suele ocurrir, so-
bre todo, en las empresas de cultura ame-
ricana... Ahora bien, si no haces, el esfuer-
z0 por entender a fondo la realidad social y
los problemas concretos de la comunidad
en la que operas, te puedes encontrar con
un lio espantoso... independientemente de
la buena voluntad que tengas”.
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INTERNAS <—>  BARRERASDELDIRSE >  Ex7epNas

Agentes Medios de
externos Comunicacion

STV

Desarrollo de temas
y nuevas acciones

Competencia

Indiferencia Rechazo Riesgos

Esquema 5:
Las barreras y dificultades del dirse se extienden a una enorme variedad de aspectos, interlocutores
. y niveles.



Todos estos hechos conducen a que el dirse
y su cometido en el seno de la organizacion
sean percibidos de muy diferentes maneras.
Pueden, de hecho, ir; desde la indiferencia —
incluso, desde el rechazo—, hasta la acepta-
cion mas ferviente e incondicional. Esto que se
afirma desde el interior de la empresa, tiene a
su vez traduccion en los escenarios externos
—medios de comunicacion generalistas y opi-
nion publica en general.

2.5. El rol del dirse en la empresa

Supuesto lo que venimos diciendo, cabria, aun,
subrayar un tercer aspecto de naturaleza mu-
cho mas general respecto al papel que el dirse
representa en el marco organizativo. De hecho,
podria afirmarse que aquel pareciera, a veces,
estar siendo investido, si se quiere hablar asi,
de un rol absolutamente nuevo y especifico.
Este nuevo papel resultaria ser de naturaleza
global y se vendria a enlazar con la autocon-
ciencia que muchos de ellos tienen respecto
a un hecho muy significativo: que el dirse tiene
una forma propia y diferencial de comprender y
de estar en la empresa.

En linea con lo que sefaldbamos al comienzo
de estas paginas, pudiera dar la impresion de
que, con respecto al dirse —no tanto, cierta-
mente, en lo tocante a otros ejecutivos— es-
tuviéramos en presencia de una profesion in
Statu nascendi; esto es, como si estuviéramos

asistiendo a la emergencia y consolidacion de
una actividad ocupacional con perfiles de cua-
si profesion, que, en todo caso, parece ir mu-
cho mas alla de lo coyuntural y de una simple
moda.

Por consiguiente, en paralelo con las expec-
tativas que se suelen generar respecto de las
profesiones consolidadas y tradicionales, si no,
propiamente “vocacion”, si se esperaria del dir-
se un cierto talante y perfil abierto siempre a
lo nuevo; una inequivoca implicacion personal
con la tarea y el equipo —a menudo, reduci-
do, con poco presupuesto, pero siempre muy
activo y capaz de anticipar tendencias y nue-
vos asuntos clave: los famosos key issues, por
utilizar la jerga administrativa—; vy, sobre todo,
un marcado caracter innovador. En esto que
se afirma coincidimos con los resultados ob-
tenidos de otros informes y estudios llevados
a efecto en contextos distintos al espariol. A
ellos hemos hecho referencia en nuestro ante-
rior trabajo (Fernandez Fernandez, Benavides
Delgado, Garcia Polo, & Sanchez-Mora More-
no, 2014: 11) y a ellos remitimos al lector inte-
resado.

“.. Cada sector tiene sus propios grupos
de interés... y el dirse es el que tiene que
saber lo que tiene que hacer para mejorar
las cosas... Debiera estar en condiciones de
poder decir las cosas mucho antes de que
los propios comparieros de la empresa es-
tén en condiciones de percibirlas”.
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“.. El dirse se ha consolidado en gran me-
dida: es ya algo que va mucho mas alla de
una moda pasajera... Al final acabaron cre-
yendo en lo que en un principio no creian...
en ser capaz de ponerte en el lugar del
otro... y en el hecho de luego aparecer en
algun indice como el del Dow Jones...”

De lo que venimos diciendo, parece despren-
derse de manera implicita —al menos como
hipotesis de trabajo— que el rol profesional del
dirse pudiera incluso situarse un poco mas alla
de lo meramente operativo. De hecho, se in-
tuye un evidente calado estratégico, toda vez
que, desde su funcion, estaria el dirse contri-
buyendo a construir una vision global de la em-
presa en su conjunto y de su relacion con el
entorno social en el sentido mas ampilio.

De ser cierta aquella suposicion, estariamos
hablando de un salto cualitativo de la propia
labor del dirse. Estariamos pasando de perci-
birlo como coordinador transversal entre de-
partamentos a considerarlo gestor general de
los temas sociales y éticos relacionados con
la empresa. Esto supondra, muy seguramen-
te, un nuevo modo de interpretar la funcion del
dirse, en directa sintonia con la necesaria evo-
lucion del actual paradigma de empresa domi-
nante, hacia una forma nueva y mas adecuada
a las expectativas y circunstancias de los tiem-
pOS que se avecinan: economia globalizada y
descompensada; retos formidables —cambio
climatico, agua, hambre, electricidad, salud,

mujer...— inabordables desde instancias ex-
clusivistas —sdlo los gobiernos; solo las ONG;
s6lo a empresas—; posibilidades inmensas
de cara a la sostenibilidad, oportunidades de
negocio sostenible y mejora —humanizacion—
del mundo que compartimos, derivadas de
la capacidad de innovar y de la colaboracion
multilateral que la empresa aprenda a llevar a
efecto.

“... Tampoco somos nosotros los unicos que
tenemos una vision horizontal de la compa-
Nia... también la tienen otros departamen-
tos... pero si que es cierto que la nuestra es
mas global... Va tanto hacia adentro y ha-
cla afuera... lo nuestro es una multifuncion
donde todo cabe... abarca un espectro muy
amplio y muy rico...”

“... En el origen de este trabajo la Respon-
sabilidad Social era percibida como una
mera estrategia comercial mas; y en prin-
cipio el responsable de gestionarla no era
bien visto... La batalla consiste en pasar
desde la necesidad al convencimiento...”

“... El responsable alcanza una vision glo-
bal de la comparnia... Tu manejas una infor-
macion y tienes una relacion con todos los
estamentos de la empresa... si N0 SOMos
nosotros, sera el director general...”

Este nuevo papel tiene alcances que, sin nin-
gun género de duda, habran de afectar de lleno
a la cultura de la empresa. Y aunque, por el



momento, no acaba de encontrar la ubicacion
precisa en el marco organizativo, los dirse mi-
ran hacia el futuro con esperanzado optimismo:

“... Hay culturas diferentes... y en funcion de
cada momento tienes dreas de gestion dife-
rentes... En nuestro caso hay un Comité de
Sostenibilidad... pero ninguno de nosotros
esta sentado en el Comité de Direccion”.

“.. Siempre estamos muy en la sombra...
impulsando iniciativas... jNo solamente eje-
cutandol!... Yo soy una especie de sherpa
de mi presidente... es la categoria oficial de
las Naciones Unidas: una relacion fluida con
el presidente de la empresa... que no debe
reportar a nadie mas que al Consejo de Ad-
ministracion... En todo caso, el dirse no de-
biera simultanear ni compaginar su funcion
con la atencion a otros departamentos de la
empresa — Comunicacion, por ejemplo—.
Se trata de un trabajo muy horizontal...”

“.. Si me dieran diez personas y me sen-
taran en el Comité de Direccion seria otra
cosa... Ahora bien, esto es algo que nece-
sita su tiempo y maduracion... No hemos
llegado todavia a donde cabe esperar que
lleguemos... pero todo llegara... Aun no tie-
nes chofer... solo lo tienen los del Comité
de Direccion... jy algunos, coche blindado!”

Abundando en aspectos de auto-percepcion,
lo que parece ser una opinidbn muy consolidada
entre los dirse —al menos, entre los que parti-

ciparon en nuestros grupos de discusion—, es
que nadie como ellos —salvando el caso de los
puestos mas altos— parece estar en condicio-
nes de tener una vision tan completa y global
de la companfia. Si ello fuera asi, cabria pen-
sar que el dirse se encuentra en una situacion
privilegiada: seria uno de los pocos ejecutivos
que reuniria las condiciones necesarias y sufi-
cientes para construir un discurso de empre-
sa, acorde con las exigencias y necesidades
de una sociedad en cambio y una ciudadania
desconfiada. Ahora se habla con profusion de
Responsabilidad Social y de Etica Empresarial.
De lo que se trata es de que, en el futuro —en
parte, debido a la labor del dirse—, aquellas
apelaciones cobren vida y se aclimaten en el
dia a dia de las empresas y organizaciones.

“... Nuestro principal valor consiste en de-
sarrollar una mirada diferente... La empresa
no lo ve todavia con claridad... es cosa de
tiempo y de maduracion... De todas ma-
neras, yo ahora veo que mi presidente ya
habla con mas conviccion de la Responsa-
bilidad Social... Nuestro objetivo deberia ser
que en el futuro no sea ya necesario hablar
de RSE, porque esté tan interiorizada que
hubiera pasado a convertirse en nuestra
manera de hacer las cosas... Otra vez mas:
se trata de un asunto que requiere tiempo
para madurar”.

“

Habriamos de conseguir que nuestro
trabajo aparezca en el plan estratégico de la
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compafiia... pero que no se limite a figurar
en una ultima diapositiva que, ademas, diga
que estamos en el Dow Jones... Esto re-
quiere que el dirse esté integrado en el plan
estratégico y en el plan de sostenibilidad...
Entre tanto, tenemos que sequir buscando
aliados y haciendo valer los retornos exito-
S0s que refuercen nuestra gestion”.

2.6. Una primera conclusion
general

Cabe establecer una primera conclusion gene-
ral del estudio que se relaciona directamente
con una completa vision del dirse; en efecto,
estamos hablando de un nuevo perfil profesio-
nal en la empresa que, especificamente, debe
asumir un papel de naturaleza estratégica muy
determinante en el ambito de la gestion em-
presarial que observa a la organizacion como
un conjunto coherente y unitario de relaciones,
mas alla de su naturaleza econdmica: una vi-
sion global y sistémica (holistica) de la empre-
sa. La gestion de la RS por parte del dirse esta
potenciando la configuracion de un enfoque
sistémico de las organizaciones que permita

una mejor definicion y comprension de lo que
en la actualidad debe significar el nuevo papel y
los objetivos de las empresas respecto a lo que
ellas mismas son y representan en la sociedad.

Este nuevo perfil tiene una intrahistoria poco
conocida y definida, que tiene su origen en
un discurso de naturaleza moral construido,
desde hace ya mas de una década, por la alta
direccion en las grandes corporaciones. Es
cierto que determinadas doctrinas con preocu-
paciones éticas ya estaban presentes en la lite-
ratura de la empresa; nos referimos a la propia
Doctrina Social de la Iglesia y no menos a los
procesos de critica ideoldgica que se origina-
ron desde la primera revolucion industrial de
principios del siglo XIX y el especifico desarrollo
de la racionalizacion ética y las caracteristicas
propias de la sociogénesis del hecho moral.
Pero el hecho que nos ocupa es la definicion y
aislamiento de las caracteristicas de este nue-
vo perfil profesional; y desde esa preocupacion
y habiendo hecho un seguimiento pormenori-
zado de los grupos de discusion, cabe afirmar
que el origen reside en la preocupacion moral
presente en determinados gestores de la alta
direccion en las grandes empresas.
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El problema del valor:

A DISCURSO MORAL’ ———> - Intangibles
DE LA ALTA DIRECCION - La ética como conformadora
de la gestion de la empresa
RELACION CON LOS Comunicacion:
B DEPARTAMENTOS > - Reputacion
DE LA EMPRESA - Modelo de negocio
Y AGENTES EXTERNOS - Autoridad moral
- Pragmatismo
LAS BARRERAS
(] 2 —> - Transversalidad
A ek - Indiferencia o rechazo
EL DIRSE COMO - El discurso global de la
D CONSTRUCTOR DE UN ; empresa
DISCURSO GLOBAL Y - Nueva narrativa
ESTRATEGICO DE LA EMPRESA - Formacion de equipos
Esquema 6:

Etapas y dificultades en el desarrollo del perfil profesional del dirse.
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Este desarrollo al que nos hemos referido en el
presente capitulo es claro y tiene un conjunto
de etapas que cabe diferenciar, de acuerdo a lo
indicado en el Esquema 6:

a. El papel original de consultor del dirse se re-
laciona con un alto responsable (director ge-
neral o presidente) del Consejo de Direccion.
Cabe decir, con independencia de la génesis
social de los valores, que esta preocupacion
arranca, en origen, de planteamientos, a ve-
ces muy personales, de los altos directivos
de una compania.

b. El perfil propio de este nuevo gestor se cen-
tra en la conviccion personal que asume res-
pecto al conjunto de valores que la empresa
debe asumir como organizacion y dentro de
sus acciones de comunicacion (interna 'y ex-
terna) y gestion departamental. Esta nueva
actitud conduce a la empresa a la observa-
cion del valor como un nuevo activo en la
gestion. Este nuevo activo explica el naci-
miento de los intangibles y la primera inte-
gracion de la RS en el ambito de la gestion
de la comunicacion (ver Esquema 1).

c. El proceso de integracion de las preocupa-
ciones aportada por el dirse al conjunto de
los departamentos de la empresa. Este pro-
ceso de integracion supone la asuncion por
parte del dirse de un pragmatismo derivado
del conocimiento que debe adquirir en su
relacion con los departamentos comerciales

y de recursos humanos, ademas de los re-
ferentes externos a la empresa (legislacion,
normativa nacional o internacional, medios
de comunicacion, etc.) La coordinacion del
dirse adopta un papel transversal y como
configurador del conjunto del framework de
la empresa (departamentos, fundaciones,
etc.) Esta transversalidad pude verse entor-
pecida con la independencia propia de los
silos y departamentos de la empresa (espe-
cialmente Recursos Humanos y los departa-
mentos comerciales); lo que supone que el
dirse adopta un papel no siempre reconoci-
do entre los diferentes responsables, incluso
rechazo o visto con distancia y aceptacion
obligada. Esa dificultad explica y resume el
conjunto de barreras con las que se enfrenta
el dirse a la hora de realizar una gestion pro-
pia en la compafia. Este conjunto de barre-
ras son tanto externas como internas y en la
actualidad so6lo cabe definir desde una vision
holistica o sistémica.

. Por ultimo, el dirse después de estos anos

de desarrollo, se esta constituyendo en el
profesional que esta en condiciones de ela-
borar un equipo susceptible de construir un
discurso global de la empresa. En el momen-
to en que las organizaciones vienen requeri-
das a cambiar sus relatos como instituciones
O empresas por una nueva narrativa estraté-
gica, mas en consonancia con nuevas reali-
dades y exigencias sociales, el dirse puede
constituirse en una de las figuras claves de



esta nueva estrategia global de naturaleza
puramente corporativa.

Este proceso que acabamos de resumir expli-
ca anos de andadura y trabajo que expresan la
construccion de un perfil profesional explicado
por sus propios protagonistas. Indudablemente
hemos conformado en el Esquema 6 dos co-
lumnas, siendo la segunda donde hemos pre-
cisado, desde nuestras propias opiniones, al-
gunos aspectos que pueden ayudar al lector a
una mejor comprension de lo que ha significado
para la empresa el nacimiento y la gestion de
intangibles y dentro de ese proceso lo que re-
presenta la figura del dirse a partir de los juicios
y opiniones expresados por ellos mismos. Des-
de la perspectiva aqui apuntada lo que parece
cada vez mas claro es que el dirse y su ubica-

cion en la gestion de la empresa va adquiriendo
un discurso propio centrado en una prudencia
no refida de cierto optimismo y que ellos mis-
mos definen de manera precisa y clara y, sobre
todo, muy redundante:

“.. Hay mucha tarea de evangelizacion que
hacer...Y esto nada tiene que ver con el sec-
tor... Se trata de una constante: no somos
protagonistas sino facilitadores... estamos
reflexionando y dando qué pensar...”

Este papel es el que hace apenas unos parra-
fos hemos dado en llamar la forma diferencial y
propia, respecto a otros perfiles profesionales,
que tiene el dirse de comprender y estar en la
empresa. Asi se ven ellos mismos y entienden
que asi se les debe definir desde fuera.
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Al hilo de la investigacion realizada se ha considerado oportuno realizar un rapido y
breve sondeo de opinidn en torno a dos cuestiones muy generales que pueden ayu-
dar a determinar el nivel de posicionamiento de la figura profesional del dirse. Estas
cuestiones se refieren a dos areas de contenidos que, de acuerdo a la investigacion
ya realizada, pueden ayudar a peffilar el rol profesional del dirse en el ambito de las
empresas y organizaciones. Se pueden entender como dos areas que, sin duda,
se dirigen a los problemas y objetivos con los que el dirse parece enfrentarse en el
futuro del medio y largo plazo; sucintamente son las siguientes:

La primera, cudl es y como se observa el papel del dirse en la actualidad de las em-
presas; y la segunda, se centra en los retos, dificultades y posibilidades que ven de
cara al futuro mds cercano.

No se deben entender como preguntas concretas sino como dreas para la reflexion
de los propios profesionales.
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ANTONI BALLABRIGA

Director global de Responsabilidad y Reputacion Corporativa de BBVA

“En nuestra empresa la RSC forma parte de
nuestro ADN”, “en nuestra organizacion la
Responsabilidad Corporativa esta integrada
en toda nuestra cadena de valor”. Grandilo-
cuentes frases convertidas casi en clichés que
muchos hemos utilizado —incluido el que fir-
ma— y que sirven mas bien poco para seguir
avanzando.

Hoy estamos viviendo una profunda evolucion
de nuestra funcion en las empresas. En las que
verdaderamente se lo creen, lo que se espera
de nosotros no tiene nada que ver con lo que se
nos pedia hace unos pocos anos.

Informes anuales, programas de voluntariado,
programas sociales. Todos ellos son importan-
tes pero, si somos sinceros, es muy dificil que
entren en lo que podemos denominar “agenda
estratégica” de las organizaciones.

Hay que empezar por la narrativa. Hablemos de
lo que realmente se trata: de hacer que la em-
presa haga su negocio de forma responsable,
siempre. Que quienes toman decisiones incor-
poren en sus Procesos una vision people cen-
tric, es decir, el impacto que generan en la vida
de las personas.
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Para ello es necesario gestionar el cambio, un
cambio en mayusculas. Y los que estamos tra-
bajando en esta digna profesion debemos ser
los catalizadores de este cambio. Un cambio
que implica una innovacion radical en nuestro
rol y en nuestro modelo de gestion.

En mi opinidn, hay cuatro palancas que debe-
MOos accionar en nuestras organizaciones.

En primer lugar tenemos que hablar de transfor-
macion, es decir, de promover el cambio en la
forma de hacer las cosas. Acostumbro a decir
que si no rompemos zonas de confort, si no se
genera cierta tension, es que no estamos ha-
ciendo nuestro trabajo. Tampoco se trata de
cambiar por cambiar. Para hacerlo creo oportu-
no concentrarse en una sola cosa que sea muy
relevante para nuestros grupos de interés, algo
que tenga amplio recorrido de mejora e, ideal-
mente, que pueda ser un simbolo para toda la
organizacion del cambio necesario.

En segundo lugar debemos ser referentes en lo
que llamamos one team, en conectar e integrar
las distintas areas para proyectos compartidos,
rompiendo silos y fomentando la transversali-
dad. Para conseguirlo es fundamental trabajar

competencias como la humildad, la empatia,
la generosidad. Un importante CEO me decia
que no me preocupara por liderar un proyecto
de éxito, “lo realmente importante es estar en el
equipo que lo hace posible”.

Tercero, debemos trabajar para hacer que otros
hagan. Lo que mi mentor denominaba hacer
hacer. jQué bonito es ver que un area ha desa-
rrollado una iniciativa con alto impacto social sin
contar con nosotros! Contagiemos y hagamos
que los muchos “creyentes no practicantes”
que tenemos en nuestras organizaciones, prac-
tiquen y lo integren en su agenda de trabajo.

Y en cuarto lugar, entender que estamos ha-
blando de un cambio cultural, que con nuestro
trabajo impactamos en la vida de las personas
y que debemos ser conscientes de ello en todo
lo que hacemos. Todas las empresas deberian
incorporar en su modelo de retribucion, para to-
dos sus empleados, un indicador de cultura en
negocio responsable.

En definitiva, me quedo sobre todo con la con-
clusion n° 9 del estudio: el dirse es el gestor de
la nueva narrativa de la empresa, rompiendo zo-
nas de confort de otras funciones.



HERNAN CORTES
Director de Sostenibilidad de ENDESA

Dirse por un dia

7.30 am. El despertador me devuelve brusca-
mente a la realidad. Una ducha reparadora y un
frugal desayuno ponen mi organismo en mar-
cha. Camino hacia la sede social de mi empre-
sa, una compania espanola multinacional con
presencia en 15 paises. Voy ilusionado. He de
presentar al Comité de Direccion un programa
innovador, una nueva forma de pensar y de ha-
cer las cosas, una manera racional de gestio-
nar nuestra actuacion que no solo se centre en
los beneficios econdémicos y en la rentabilidad
de nuestros accionistas, sino que se apoye en

una gestion integrada entre estos, la adecuada
gestion medioambiental y una responsable ac-
cion social, con firme compromiso hacia nues-
tros grupos de interés, esos cuya opinion nos
interesa mucho y a quien debemos escuchar.
Ellos seran los que sepan decirnos hacia dénde
deberemos enfocar nuestra actuacion. Y todo
bajo un criterio estricto de transparencia y buen
gobierno de la compahia. Solo asi seremos sos-
tenibles.

Pero yo no puedo hacerlo solo. Para enfrentarme
a este reto debo convencer, involucrar y buscar
alianzas con todos aquellos departamentos que
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se veran involucrados en esta nueva forma de
actuar. Debo reunirme con los responsables de
Recursos Humanos, de Medio Ambiente, Co-
mercial, Planificacion, Negocio, Comunicacion,
Estrategia, ... {Bufl, no sé si seré capaz de hablar
tanto, de tomar tantos cafés, de reunirme con to-
dosy cada uno de ellos tratandoles de convencer
de que esta es la verdadera manera de hacer las
cosas, que las nuevas tendencias empresariales
caminan hacia un sistema de gestion mas global
e integrado y esa manera de actuar se vera re-
frendada por una mejor vision de las principales
agencias de rating, de los medios especializados,
de la opinidn publica, de nuestros clientes, invo-
lucrando a nuestros proveedores en este nuevo
sistema de gestion empresarial. Todos y cada
uno de nosotros debemos estar convencidos
de que podemos hacerlo. Todos y cada uno de
nosotros tenemos un papel que jugar, porque es
una cosa de todos.

Sé que no es facil, que me van a llamar loco,
que aunque suena muy bien lo que digo no es
realista, que no se puede cambiar de modelo de
gestion cuando las cosas no nos van mal. Y les
miras fijamente a los 0jos, y con total convenci-
miento les dices que lo que propones es algo

que llevamos haciendo toda la vida, que no es
nuevo, pero que es una forma de actuar mas
integrada, que todos los departamentos deben
empujar a la vez y en la misma direccion, inte-
grados, mirando al medio y al largo plazo. Es
una actuacion de todos nosotros y de todos los
dias, y que solo cuando las cosas las hacemos
por costumbre, sin pensar, es cuando las tene-
mos interiorizadas y forman parte de nosotros
mismos. Pero no me importa que me llamen
loco. El Estudio de la Funcion de Responsabi-
lidad Social en la Empresa Espariola me define
COMO una persona apasionada, motivada y em-
patica que aboga por la participacion de todos,
con capacidad de comunicar generando credi-
bilidad, que soy un jugador de equipo capaz de
involucrar a los demas, repartir tareas y ceder
los éxitos, innovador con vision de futuro, con
mente abierta y con capacidad de escuchar, y
que aungue todavia es una funcion joven —no
mas de 15 afios—, tiene un futuro cierto y sera
uno de los principales agentes de cambio en las
nuevas empresas en el futuro. Y es que ser un
dirse es una cuestion de corazon, de razén y de
conviccion. Y yo quiero ser un dirse, aunque tan
solo lo sea por un dia.



IGNASI FAINE

Director de Responsabilidad Corporativa de AGBAR y AQUALOGY.
Tesorero de la Red Espafola del Pacto Mundial de Naciones Unidas.

Condiciéon del agua:
ser responsable no es una opcion

El agua, bien indiferente en las sociedades
avanzadas, se convierte en un lujo inalcanza-
ble en muchos lugares del mundo. Mas de 800
millones de personas no tienen agua corriente
y cerca de 2.600 millones no dispone de ser-
vicios basicos de saneamiento. El dato es ina-
barcable hasta que lo trasladamos a conceptos
mas manejables. Estas personas equivalen a los
habitantes de la Europa geogréfica —desde los
montes Urales hasta el pefidon de Gibraltar— vy a

todos los habitantes de la India y China, respec-
tivamente.

A las puertas del 2015, fecha limite que Nacio-
nes Unidas fija para la consecucion de los Ob-
jetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), se ha
reducido a la mitad el porcentaje de poblacion
que en el aho 1990 no disponia de agua corrien-
te. Actualmente, “solo” un 12% de la poblacion
mundial no tiene acceso al agua —hito que la
ONU perseguia— pero sigue siendo desalenta-
dor que un tercio de la poblacion mundial no
tenga acceso a servicios sanitarios.
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El agua es un bien vital, un derecho humano, una
necesidad basica para que el mundo sea mejor
para todos. Los ODM son inalcanzables sin el
agua. Es imposible la erradicacion del hambre
sin acceso a alimentos. No se puede disminuir
la mortalidad infantil o las enfermedades masi-
vas y mejorar la salud materna sin medicamen-
tos ni utensilios quirdrgicos esterilizados. La
igualdad entre sexos sera una quimera hasta la
ensefanza primaria universal que depende de
liberar a las ninas del tedioso trabajo de ir a la
fuente hidrica mas accesible.

Nuestra responsabilidad se fundamenta en la
necesidad de proveer a todos de agua corriente
y servicios de saneamiento. ;Qué mayor res-

ponsabilidad podemos tener las personas que
formamos parte de Agbar? El agua es un de-
recho humano y las personas que formamos
parte de este grupo trabajamos para facilitar a
comunidades y gobiernos la tecnologia, la ges-
tion y el conocimiento necesarios para usar este
recurso basico con eficiencia y responsabilidad.
Nuestra vision es a largo plazo, incluyendo to-
dos los factores, considerando las necesidades
del entorno y dando respuesta adaptada a cada
expectativa.

El reto es enorme. La dificultad ilimitada. Nues-
tro objetivo es claro: ser responsable no es una
opcion, es un deber.
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Director de RRHH y RSE de REDYSER TRANSPORTE, S.L.

Hagamos social la RSE

El Estudio de la Funcion de la Responsabilidad
Social en la Empresa Espariola que presenta
DIRSE representa una foto fiel de lo que esta
sucediendo en Espana con la RSE.

Creo necesario enmarcar la situacion que, a mi
parecer, debemos de tener en cuenta para con-
seguir un avance significativo en este campo.

Segun el Ministerio de Industria, en su informe
Retrato de las Pymes 2014, indica que el 99,8%
de las empresas en Espana son pymes y que,

a su vez, suponen el 62,8% del empleo. Es
un marco interesante sobre el que el inminen-
te Plan Nacional de RSE se hace eco estable-
ciendo como uno de sus objetivos estratégicos
“extender los valores y las practicas de la
RSE, también a las pequehnas y medianas
empresas”.

El estudio de dirse abre un interesante panora-
ma dentro de la funcién de RSE, si bien, los que
estan/estamos desarrollando nuestra actividad
en esta funcion debemos atender de forma in-
mediata. Nuestro objetivo pasa por establecer la
RSE como la Unica estrategia que deben adop-
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tar las companias. Para esto, no caben solo me-
didas pintadas en un papel, sino que debemos
aterrizar en el mundo real que tenemos, en un
mundo con un 99,8% de empresas que dispo-
nen de informacion sobre RSE, en la mayoria
de los casos, escasa y con unos presupuestos
minimos o nulos para desarrollar esta actividad.

Disponemos, sin embargo, de un companero
de viaje que puede servir de catapulta para el
desarrollo de la actividad: la funcion de Recur-
S0s Humanos.

Esta funcion lleva tiempo desarrollandose en las
pymes Yy, cada vez mas, se establece como un
departamento que toma parte de las decisiones
estratégicas de las empresas.

Recursos Humanos lleva tiempo haciendo social
los recursos humanos, es decir, haciendo llegar
a las personas —trabajadores y directivos— su
propuesta de valor y, lo mejor de todo, impreg-
nando de ella a las compafias, de manera que
estos se sienten parte de la misma.

No seria una locura apostar por un caballo que
lleva entrenando mas tiempo e integrar, como

primer paso en las pymes, la RSE y los RRHH
en un solo valor, un solo concepto, un concepto
tangible.

No hay mejor herramienta que demostrar con
hechos la teoria que se expone. Las pymes, con
sus ventajas y también sus limitaciones, necesi-
tan —y esto va por sus CEOs — datos eviden-
tes de impacto positivo en los resultados de las
empresas para poder “creer” en que la RSE les
va a llevar a ser mas competitivos, mas eficaces,
mas eficientes, mas sostenibles.

Solo desde la perspectiva de la realidad pode-
mos seguir creciendo y haciendo de nuestras
empresas las mejores empresas y de nuestros
empleados los mejores empleados.

Como decia el profesor D. Juan José Almagro:
“estamos en la primavera de la RSE”. Pero si no
llueve, pueden marchitarse sus prados vy flores.

Si en un mundo cada vez mas social consegui-
mos sociabilizar la RSE, tendremos puestos los
cimientos de un futuro esperanzador.
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INES GARCIA-PINTOS
Jefa de RSC e Innovacion de CECABANK

El dirse haciendo “metastasis”,
deconstruyendo
y actuando de antena

Si hay una leccién positiva de la crisis que esta-
mos pasando es que la RSE ha sobrevivido a la
criba. Pocas han sido las empresas que han eli-
minado esta funcion con los recortes y algunas
incluso la han creado y redefinido. No estamos
para echar campanas al vuelo, pero a la pregun-
ta de si la botella esta medio llena 0 medio vacia
podemos decir que se esta llenando.
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Probablemente el dirse exista en muchas em-
presas por efecto contagio, porque lo tiene la
competencia, y el reto esta en que exista por-
que no se conciba una buena gestion empre-
sarial de otra manera. Pasemos, como dicen
muchos colegas, de las musas al teatro y de
los cuentos a la cuentas. Pasar a las cuentas
quiere decir hacer “metastasis” en lo mollar, en
lo core. ¢ COmMo puede un directivo llevar a cabo
semejante transformacion? Esa es la madre del
cordero.

El concepto de RSC, RSE o Sostenibilidad re-
sulta demasiado amplio y ambiguo para, proba-
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blemente ser tomado en consideracion cuando
de lo que se trata es de “cuentas”. ;Cémo ha-
cerlo entonces digerible a nuestros colegas de
los departamentos de Organizacion, Auditoria,
Planificacion, Recursos Humanos, Desarrollo de
Negocio, Secretaria General, etc.? Quizas ha
llegado la hora de “deconstruir” el término RSE
y centrarnos en aquellos retos extra-financieros
a los que se enfrenta la empresa en la sociedad
en la que opera. Ni mas ni menos. ;Que mi acti-
vidad principal esta en Espana, pais con inacep-
tables tasas de desempleo, enorme preocupa-
cion por la corrupcion y necesidad de aumen-

tar la productividad y elevar el nivel educativo?
Pues desde su modelo de negocio el dirse debe
ser capaz de identificar como puede la empre-
sa aportar a ello, para seguir siendo exitosa en
el largo plazo. Hablara entonces de empleo de
calidad, transparencia en las contrataciones, in-
version en 1+D+i, relacion con las universidades,
etc. Y esto es mas digerible que simplemente
“queremos construir un mundo mejor”.

El dirse, esa antena que capta senales del exte-
rior, jincluso del futuro!, y las “digiere” para ma-
yor éxito de su empresa.
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MARTA GONZALEZ-MORO
Socia-fundadora de 21GRAMOS

La nueva narrativa de la empresa

Kerux era el personaje que en la antigua Grecia
anunciaba de viva voz los mensajes politicos, re-
ligiosos 0 comerciales y, como heraldo, tenia la
potestad otorgada para hacerlo.

El dirse, como concluye el Estudio de la Funcion
de la Responsabilidad Social en la Empresa Es-
pariola, es el gestor de la nueva narrativa, la mis-
ma que en el 56% de los casos ya se integra en
el discurso de presentacion de cualquier area de
la empresa. Pero ademas de gestionarla, debe

como buen heraldo, proclamarla tanto a nivel
interno como externo.

Uno de los tres argumentos de éxito que utiliza
el dirse para vender internamente sus proyec-
tos, es el impacto en el valor de la marca y la
reputacion corporativa, sin embargo, la capaci-
dad de influencia del dirse en el area de comuni-
cacion externa es en un 75% de los casos baja
0 media.

La nueva narrativa de la empresa no debe que-
darse es un mero discurso y mucho menos
como un advenedizo atributo de marca, sino en
la conviccion firme y sin retorno de una hoja de
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ruta que se escribe sobre el largo plazo, que se
sustenta en la vision estratégica de la compania
y se inspira y guia sobre los valores éticos que
nos demanda la sociedad en la que la propia
empresa quiere, de manera responsable, legiti-
ma y complice, formar parte.

La nueva narrativa, entendida esta como el
modelo de empresa que participa en el nuevo
contrato social para una sociedad mas justa,
equilibrada y sostenible, debe comunicarse para
generar la credibilidad y ganarse la confianza de
quien, con la empresa, es la otra parte contra-
tante: la sociedad. Pero ello conlleva una volun-
tad de inversion para lograrlo.

Se enuncia en el estudio que la falta de recur-
sos especificos para el desarrollo de las areas
de competencias del dirse son una barrera o
freno, y nos preguntamos: ¢4 si se tratan de com-

petencias estratégicas, de innovacion, de ven-
tajas competitivas, de vias de diferenciacion y
de excelencia, por qué no se asignan recursos
de manera incluso prioritaria?. El dirse debe
ponerse en modo negocio para lograr mayor fi-
nanciacion y recursos y argumentar vy justificar
en términos operativos que ser responsable es
mas rentable.

Es curioso y gratificante saber que el 91% de los
directivos de Responsabilidad Social encuesta-
dos estan motivados con su trabajo. Sera qui-
zas en parte, por ser gestor y mensajero de la
nueva narrativa de la empresa y por tanto del
discurso positivo, comprometido e innovador,
pero sobre todo del discurso ético capaz de ge-
nerar el verdadero motor del cambio. Que ni la
falta de recursos, el conformismo forzado, ni el
cortoplacismo maten al mensajero, pues tam-
bién él es quien escribe esta nueva prosa.
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ANTONIO ]AVIERRE
Director general de JAVIERRE, S.L.

Sin animo de ser alarmista, el papel del dirse ac-
tualmente en la empresa es altamente inflamable.

Son varias las circunstancias y situaciones las
que debe defender en sus decisiones del dia a
dia, ademas de criterios e inquietudes que no
todos los integrantes de la organizacion valoran
con la misma intensidad.

En su perfil como gestor, debe ser capaz de
introducir constantemente en la actividad co-
tidiana, valoraciones de impacto que atanen a
la gestion responsable, con la circunstancia de
que los grupos de interés generalmente desco-
nocen su vision, o en el peor de los casos, in-
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terpretan de manera erronea. Es un ejercicio de
voluntad y compromiso sin limites. Llega hasta
el punto que, en ocasiones, se interpretan sus
propuestas como contrarias a los objetivos prin-
cipales de la empresa y, en consecuencia, se
toma como enemigo de esos objetivos.

A todo esto se suman las exigencias de partes
interesadas en los resultados econdmicos de
forma prioritaria, atributos de la demanda de
mercado en productos y servicios, de menor
precio posible, sin atender otras cualidades. El
papel del dirse es todo un ejercicio de equilibrio,
malabarismo y magia.
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En conclusion los dirse en las pymes nadan a
contracorriente y en ocasiones se inflaman, hay
que entender sus motivos, que los tienen y darle
esos votos de confianza que les ayudan a subir
su autoestima y sentirse Util.

En todo caso el dirse no esta desarrollando esa
funcion porque si. Conoce perfectamente todas
estas circunstancias, esta en desacuerdo con
lo establecido, luego es inconformista, general-
mente tiene dotes de tenacidad, es inquieto vy
a la vez resolutivo con una vision meridiana de
objetivos y plazos.

Sin duda el papel del dirse es de suUper gestor
de la adversidad y tiene en la actualidad un pa-
pel de superviviente y facilitador comprometido.

El futuro del dirse, a corto plazo, intuyo que sera
de continuacion de su labor de sensibilizacion
y aplicacion de grandes dosis de compromiso
y tenacidad en su cometido como responsable
del cambio en su organizacion.

Uno de los mayores retos del dirse, sea en
pyme o en cualquier otro tipo de organizacion,
es desarrollar productos y servicios realizados
con procesos y procedimientos que sean atrac-
tivos y competitivos al mercado y que, a su vez,

generen impactos positivos en la sociedad vy el
medio ambiente.

Complicado. Muy complicado, pero posible.
Para ello tiene que ser capaz de interiorizar y
exteriorizar una nueva definicion del concepto
éxito, haciendo extensivas atribuciones de pro-
ducto o servicio mas alla del aspecto econémi-
co y hacerlo palpable a la sociedad y a las par-
tes interesadas.

Las posibilidades del dirse para un futuro a me-
dio-largo plazo tienen cada dia mas relevancia
en la medida que esa labor de apostolado que
desarrolla vaya en aumento, haya mas personas
en su entorno inmediato que se involucren y ad-
quieran compromiso de accion y sean capaces
de sensibilizar juntos, al mayor nimero de con-
sumidores y a la propia sociedad, de la necesi-
dad real de cambios en criterios de eleccion de
consumo y modos de vida.

Mucha tarea y grandes retos por delante, pero
eso el dirse 1o sabe. Nada de esto es nuevo para
él/ella. Si hay algo que le caracteriza es el com-
promiso, su exquisito analisis en la vision del
porqué de las cosas y la pasion que es capaz
de entregar a su cometido.



JOSE ANTONIO LAVADO
Socio-director y fundador de BIDEA

Veo el papel del dirse sumamente interesante,
tanto desde un punto de vista profesional como
personal. Antes de hacer alusion al papel, creo
que es interesante destacar que debe tener un
perfil muy completo y equilibrado, con unas ca-
racteristicas y unas “virtudes” personales que
necesariamente han de estar muy en conso-
nancia con los valores de la RSE, con un cono-
cimiento amplio de su propia organizacion y una
elevada capacidad para visualizar las ventajas
competitivas que la RSE aporta a la compania
en el contexto de cambio actual y, por ultimo,
con una alta capacidad para relacionarse con
publicos internos y externos muy diferentes.

Menciono estas caracteristicas de perfil porque
creo que son esenciales para asumir con éxito
el papel que, a mi entender, le toca ejercer al dir-
se en la actualidad, y que me atreveria a definir
como el de un “liderazgo sin galones multi-rol y
flexible”. Liderazgo porque le toca impulsar un
cambio en la cultura 'y en las maneras de “hacer
empresa”; sin galones porque debe relacionarse
de manera transversal y sin ascendencia jerar-
quica con todas las areas de la organizacion; y
por Ultimo, multi-rol y flexible porque la funcion le
exige ejercer diversos roles y mostrar una gran
habilidad para aplicar en la practica un rol u otro
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en funcion del diagndstico de la situacion a la
que se enfrente.

Estos roles pueden ser muy diversos pero des-
tacaria principalmente cuatro: por un lado, se
le exige el rol de experto para que transmita
a la organizacion informacion y conocimientos
sobre las razones, oportunidades y beneficios
que puede aportar la RSE; en segundo lugar,
se le pide que sea un buen prescriptor de pro-
puestas y practicas que contribuyan a integrar
de manera efectiva la RSE en la gestion empre-
sarial; por otro lado, se busca que sea también
un facilitador para que las diferentes areas fun-
cionales apliquen los cambios con una actitud
positiva; y por Ultimo, en ocasiones, también
tendra que ejercer el rol de agente de cambio/
activista impulsando el cambio hacia “actitu-
des y comportamientos RSE” cuando detecte
resistencias y barreras que impidan avanzar.

Si tuviera que sintetizar, me atreveria a decir
que el reto mas importante pasa por impulsar
una transformacion cultural profunda en los
principios que sustentan el comportamiento co-
tidiano de las empresas, entre otros: pasar de la
empresa autosuficiente a la empresa colaborati-

va y relacional —teoria de stakeholders—, de la
opacidad a la transparencia, de la comunicacion
unidireccional al desarrollo de la escucha activa,
del conflicto excluyente a la resolucion de con-
flictos de manera inclusiva, del corto al medio/
largo plazo, de la toma de decisiones maximi-
zando la dimensién econdmica a la incorpora-
cion de criterios ambientales y sociales, de la
orientacion al beneficio propio al énfasis en el
bien comun, de la falta de responsabilidad so-
bre los impactos que se derivan de la actividad
empresarial, al compromiso y la ética aplicada al
dia a dia, etc.

Pero, logicamente, el dirse no es un superman
para afrontar esta tarea solo. Todo esto sera
posible en la medida en que confluyan las ac-
tuaciones del dirse con los diferentes actores
y agentes implicados: directivos, empleados,
inversores, consumidores, académicos, orga-
nizaciones sociales, instituciones, la sociedad
en general y, por supuesto, los administradores
de la cosa publica, aplicando mecanismos in-
centivadores de gobernanza a nivel micro (mu-
nicipios), meso (estados) y macro (gobernanza
mundial).



MARIA RODRIGUEZ

Experta Internacional en Consumo Responsable y RSE y consejera del Consejo Estatal de RSE

Segun el Primer Indice Achilles de RSE en la em-
presa espanola (9/2014) la puntuacion asignada
a las empresas espanolas de 37 sobre 100, se-
Rala el enorme camino que queda por recorrer
en Espana. Valorando el dato de forma positiva,
hay que resaltar que ese porcentaje ha sido po-
sible gracias a la profesionalidad de los actua-
les dirse, que han fomentado politicas internas
colaborativas dentro de sus empresas, que han
supuesto avances internos en politicas RSE.
Por lo tanto alinear, coordinar y ejecutar politicas
de las empresas bajo la dptica de RSE es un
objetivo posible y necesario en las empresas de
este pals, incluyendo pymes.

Igualmente, aunque con resultados desiguales,
el fomento de la implicacion de los Grupos de
Interés en las politicas empresariales de RSE es
un inicio alentador, pendiente de mayor fomento
en anos venideros. Es fundamental el contac-
to con la sociedad a través de asociaciones de
la sociedad civil y expertos. A futuro habra que
consolidar las escasas experiencias de dialogo
existentes en la actualidad, para construir un
nuevo contrato con la sociedad, relacion que
debe expresarse en un didlogo fluido, transpa-
rente y constante con los Grupos de Interés. Se-
ria interesante avanzar en propuestas de cons-
titucion de un Consegjo Social en las empresas
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como un organo asesor en el que se integrarian
los Grupos de Interés. El dirse es el nexo de
union entre la empresa y los Grupos de Interés.

Los retos colectivos como dirse, o las dificulta-
des y posibilidades de cara al futuro son:

Instaurar una red de apoyo para implicar a
los actuales dirse en pymes y fomentar su
constitucion en este tejido empresarial tan
importante en Espana, sin descartar su impli-
cacion y colaboracion con otros dirse a nivel
internacional.

Extender la verificacion en RSE como con-
cepto global, del que forman parte las di-
mensiones de DDHH, clientes, trabajadores,
aspectos medioambientales y a los que se
puede afadir alguna otra dimension no prio-
ritaria, como acciéon social, e incorporar sis-
temas certificados de gestion de RSE.

Incorporar de forma pro-activa politicas de
igualdad de género en los entornos empre-
sariales, no solo a nivel de las personas tra-
bajadoras sino también de personal de Di-
reccion.

¢ Iniciar el debate al interno de su organiza-
cion sobre la necesidad de un logo o sello
que identifique a una empresa RSE de la que
no lo es, como ventaja competitiva en el mer-
cado, ya que los consumidores se deciden a
comprar un producto o contratar un servicio
a través de la informacion que se les ofrece
en primera instancia a través del etiquetado
de los productos o de los formularios de con-
tratacion de servicios. Es necesario eliminar
la asimetria en la informacién existente
en la actualidad entre empresas y ciudada-
nos si de verdad se quiere que los aspectos
relacionados con politicas RSE practicadas
por las empresas puedan ser percibidas por
los consumidores y, por lo tanto, sirvan para
que las empresas puedan mejorar su posi-
cion en el mercado.

Un nuevo modelo de consumidor pugna por
conquistar el mercado, es un ciudadano criti-
co, consciente, responsable y solidario. Hacer
empresa para ellos es el reto del futuro empre-
sarial.
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Director de Responsabilidad Empresarial y Medio Ambiente de ACCENTURE

Para aquellos dirse que creemos que la RSE es
un modelo de gestion que, no soélo podia haber
reducido la magnitud de la crisis, sino que ade-
mas nos ha permitido mitigar sus consecuen-
cias e incluso nos esta orientando para preparar
las respuestas a los nuevos retos que sera ne-
cesario afrontar “el dia después”... es momento
de seguir trabajando, porque, aunque la dificul-
tad del contexto socioecondmico ha puesto a
prueba todas las competencias y funciones
dentro de las organizaciones, la realidad es que
la crisis se ha precipitado en Espana justo cuan-
do la RSE estaba intentando alcanzar la madu-
rez en las grandes empresas y comenzando la

etapa de gestacion en las pymes. Por eso, a los
dirse nos queda un largo camino; porque nues-
tro empeno No se puede quedar en volver a ser
lo que éramos como en otras disciplinas; sino
que tenemos la doble asignatura pendiente de
terminar de integrar esta filosofia en el tejido em-
presarial espanol y de inculcarla en la sociedad.

Uno de los fines mas nobles del dirse es im-
pulsar el desarrollo sostenible de nuestro pais.
Para ello, no solo es momento de seguir traba-
jando —para terminar de superar la crisis eco-
némica—, sino también de seguir demostrando
lo que sabemos hacer —para superar la crisis




TRIBUNA DIRSE

82

de credibilidad— y de seguir compartiendo los
principios que nos fortalecen —para superar la
crisis de valores—. Sin duda, la RSE tiene las
herramientas y argumentos adecuados para en-
marcar este triple proceso de superacion; pero
lo mejor es que el dirse cuenta con la vision,
el conocimiento y la determinacion necesarios
para liderar este delicado proceso.

Al mismo tiempo, el dirse tiene la oportunidad
de ejercer de “observatorio” permanente para
detectar los cambios de tendencias, requisitos
de los clientes y demandas de los ciudadanos
que pueden convertirse en riesgos u oportuni-
dades. De esta forma, la RSE seria siempre un
concepto vivo, en continua evolucion y capaz
de dar respuesta a las inquietudes de los grupos
de interés y a las necesidades de las socieda-
des. Para ello, es bueno ser respetuosos con el
legado que recibimos —con el fin de preservar

lo mejor de nuestra personalidad— y es urgente
ser valientes en el empeno de crear valor des-
de el presente para el futuro; ya que sdlo asi,
seremos capaces de entregarle a las siguientes
generaciones lo que esperan de nosotros.

En esta linea, la RSE en Espana tiene que estar
alineada con lo que la sociedad necesita en este
momento. Por eso, el dirse puede aprovechar
el reto de ser cada vez mas proactivo en el im-
pulso de aquellas iniciativas y comportamientos
responsables que promueven la generacion de
empleo de calidad, que favorecen la competiti-
vidad de los negocios 0 que previenen cualquier
tipo de riesgo que pueda poner en peligro el po-
sicionamiento o la sostenibilidad de las corpo-
raciones. Todo ello, sin sacrificar la ética ni los
valores. Una forma de optimizar este rol es con-
vertir al dirse en una figura trasversal con acceso
directo a la Direccion de las organizaciones.
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DOLORS VALLESPI

Fundadora y directora general de THE SOCIAL MOVERS

La tarjeta influye: ;dirse o dircom?

Segun el estudio presentado por la asociacion
DIRSE, si resumimos los resultados obtenidos
y los asimilamos en una sola persona, podria-
mos decir que el responsable de impulsar la
RSE en las empresas espafolas es: un hom-
bre, con formacion universitaria, con rango de
director, que tiene acceso directo al maximo
gjecutivo de su empresa y al Comité de Direc-
cion, que se dedica en exclusiva a la RSE y que
dispone de mas de tres personas a su cargo
para ayudarle.

Estos son los resultados de la encuesta, pero
esta claro que son resultados alineados con la
muestra y con las encuestas recibidas: grandes
empresas que facturan mas de 1.000 millones
de euros al ano y con menos de 1.000 emplea-
dos. Pero seguramente las respuestas corres-
ponden a empresas de mas de 250 o hasta mas
de 500 trabajadores.

Son resultados no extrapolables a la distribucion
de la empresa en Espana: el 53,4% de las em-
presas espanolas son empresas sin asalariados
y un 42,21% son empresas con entre 1y 9 asa-
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lariados. Solo el 0,12% son empresas con mas
de 250 empleados®.

Y aunque existe, por mi vision personal, este no
es el perfil del dirse en las empresas de menos
de 250 empleados 0 en las que estan en ese
espacio “incomodo”, entre la pyme y la gran
empresa, por numero de trabajadores y por vo-
lumen de facturacion. Digamos esas a las que
la nueva Directiva Europea de reporte no finan-
ciero afecta de lleno o a las que hubiera afec-
tado mas, si no se hubiera afiadido el criterio
de facturacion a la segmentacion —mas de 40
millones de euros—.

Esta claro que existe el perfil categorizado en
el estudio, pero yo lo veo sobretodo en las em-
presas del Ibex-35 y en algunas grandes mul-
tinacionales. Por mi experiencia y en mi dia a
dia, estas suelen ser las realidades de muchos
dirse: ejercen de responsables de la RSE, pero
sin el cargo y sin ser su puesto exclusivo. Las
funciones del dirse estan ahadidas a sus funcio-
nes como responsables de Comunicacion, de
Relaciones Institucionales o de RRHH.

Son dirse, con titulo como tal en su tarjeta pero
en el organigrama, estan bajo otras areas direc-
tivas y no tienen acceso habitual al Comité de
Direccioén o para presentar ideas al maximo res-
ponsable de la empresa. Y creo que este tipo

* Datos del DIRCE 2013 (Directorio central de empre-
sas espanolas).

de estructuras no son precisamente las idoneas
para desarrollar una RSE transversal, alineada
con el negocio, relevante para sus stakeholders
y para la sociedad, y que mejore la competitivi-
dad a la empresa.

Muchos de estos dirse deben llevar y gestionar
varios gorros, no suelen tener equipo estable
—a veces disponen de un puesto en practicas 'y
rotativo—, su trabajo es evaluado por indicado-
res de resultados cortoplacistas y relacionados
con sus otros gorros de dircom, de dirRRHH o
de director de Relaciones Institucionales. Y des-
de luego, pocas veces tienen acceso a defender
su estrategia o plan de accion en el Comité de
Direccion.

Las estructuras de las organizaciones impactan
de forma directa en el tipo de RSE que hace
la empresa: las personas somos personas, y es
l6gico que si tenemos un doble o triple gorro,
a veces demos prioridad en nuestra agenda a
lo que mejor sabemos hacer y a las acciones
que respondan a los criterios de evaluacion de
nuestro puesto. Si un dircom hace de dirse, es
l6gico que de prioridad a activar acciones cen-
tradas en un indicador de Comunicacion, y en
cambio, puede no priorizar tanto acciones para
integrar la RSE en la cadena de produccion o de
aprovisionamiento.

Las empresas deberian plantearse esta pregun-
ta: si quiero una RSE estratégica, ;por qué no le



doy recursos, visibilidad y funciones a un dirse
igual que hago con mi director de Compras”?

A mi entender, creo que uno de lo principales
retos del sector —y por lo tanto del dirse— esta

en convencer a los maximos organos de go-
bierno de las empresas que la RSE aporta valor,
competitividad y beneficios, y que para conse-
guirlo debe adaptar sus recursos y sus estruc-
turas organizativas.
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Después de todo este acercamiento a la figura
del Director de Responsabilidad Social Empre-
sarial (dirse), estamos en condiciones de po-
der afirmar que nos encontramos ante un perfil
profesional que, construido a lo largo de estos
ultimos quince anos y creciendo de arriba ha-
cia abajo de las organizaciones, ha construido
un nuevo ambito en las organizaciones que no
solo puede resultar determinante en los nue-
vos modelos que se vislumbran en el horizon-
te empresarial, sino en aquellas cuestiones que
derivan de las propias y crecientes exigencias
sociales. En realidad puede decirse que el dirse
ha ido recogiendo problemas y sensibilidades y
ha comenzado a integrar una nueva forma de
comprender unitaria y globalmente a la compa-
Aia través de un nuevo discurso, que requiere
todavia mucha andadura pero que se sitla en
la base de una nueva forma de comprender y
expresar lo que la empresa debe ser y el nuevo
papel que ésta debe adquirir en los nuevos con-
textos sociales.

Desde esta perspectiva mas general, ya indi-
cada al final del capitulo I, si cabe observar en
el perfil profesional del dirse unos rasgos que
afectan directamente al rol que cumplen en la
compania vy, al tiempo, a las caracteristicas, in-
cluso personales, de su quehacer diario en sus
relaciones con los diferentes departamentos de
la organizacion, mas alla, de los aspectos co-
municativos tradicionalmente asignados.

En el sentido aqui propuesto los dirse se vienen
a convertir en una especie de “sembradores”
y cifran su efectividad en conseguir mo-
verse desde lo periférico al core business,
al nlcleo del negocio; de lo asistematico y co-
yuntural, a lo estratégico. Dicen de si mismos
que deben ser mas impulsores —alguien intro-
dujo la metafora de sherpas— que ejecutores.
Creen tener una vision transversal de las areas
funcionales de la empresa y verbalizan que —
puesto que la profesion esta consolidada o en
muy avanzado proceso de hacerlo, cuando me-
nos en ciertos sectores y empresas— empieza
a tener sentido interpretar la funcion del dirse
como area funcional exenta, con tarea suficiente
y suficientemente especifica como para pasar a
convertirse en ocupacion exclusiva. Este nue-
vo enfoque retroalimenta el proceso, que en su
origen fue de arriba a abajo, en una actividad
muy permeable cuya preocupacion y objetivos
se extienden de forma transversal entre los dife-
rentes grupos y departamentos de la empresa.
Situacion que, sin duda, debe reflexionarse in-
corporando la naturaleza misma de la empresa,
el sector que ocupa v la propia dimension de la
misma en relacion con las exigencias o necesi-
dades que, desde abajo, proyectan los colecti-
VOS sociales.

Estas ultimas afirmaciones explican que el dir-
se se observe como una actividad con un claro
sesgo innovador, toda vez que en los grupos
de discusion se pudieron identificar y poner
ejemplos concretos de multiples ocasiones en
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las que el dirse logro anticipar con lucidez ex-
pectativas, muchas veces implicitas, de alguno
de los grupos de interés y de los stakeholders
mas relevantes de la empresa. Aquellas expec-
tativas, al haberse visto satisfechas, devinieron a
plazo medio auténticos éxitos, y se convirtieron
desde entonces en elementos incorporados a
los procesos de mejora, cambio y transforma-
cion de la cultura corporativa.

Ahora bien, este caracter innovador requiere la
colaboracion de todas las personas responsa-
bles en la gestion y del conjunto de la organiza-
cion; es decir involucrar y establecer alianzas.
Circunstancias, todas ellas, que exigen del dirse
unas ciertas caracteristicas personales asocia-
das a la innovacion y a la creatividad. Sin duda,
la legitimacion mas poderosa del dirse emana
de los resultados, del éxito, de los frutos —algu-
no llegd a hablar de los “momentos estrella” —
obtenidos, con frecuencia, a partir de la ya aludi-
da capacidad de anticipacion y de las opor-
tunidades detectadas y el empuje puesto en
marcha para mover las politicas y las practicas
de la empresa hacia el objetivo identificado, ya
sea en materia de RS, de interlocucion con los
grupos de interés, o de apuesta por la sostenibi-
lidad de los procesos. Las actividades del dirse
exigen conviccion y creatividad.

Esta busqueda de alianzas integradoras entre
los diferentes estamentos de la empresa, o fue-
ra de ella, convierten la actividad de los dirse en
un proceso de caracter relacional y colabo-

rativo con quienes ocupan puestos homoé-
logos en otras empresas y organizaciones.
Méas que verse como competidores entre si, se
perciben como verdaderos colegas que man-
tienen buenas relaciones en red, a partir de las
cuales obtienen input de relevancia, ejemplos de
buenas practicas y de éxitos, y que por ello, en
ocasiones, sirvieron, si no de benchmark, cuan-
do menos de inspiracion. Circunstancias, todas
ellas, que convierten al dirse en una mezcla Iuci-
da, cuando menos de tres pares de rasgos dia-
lécticamente trabados y en tensidon dinamica.
De una parte, sensibilidad hacia el entorno
para captar inquietudes mas o menos latentes,
y de otro, determinacion necesaria para con-
vencer e impulsar. En segundo término, pare-
cen querer articular el pragmatismo responsable
con unas convicciones solidas. En tercer térmi-
no, en la sintesis de una especie de pasion por
el negocio de tipo casi vocacional, que les lleva,
de un lado a ser “generosos con la empresa”; y
de otro, a ser capaz de llevar a efecto cuestio-
namientos valientes de modus operandi desfa-
sados o manifiestamente mejorables.

Todo este conjunto de variables, que definen en
buena medida, el perfil profesional de una nueva
actividad, tienen logicamente sus dificultades y
obstéaculos. Porque, en efecto, el dirse supone
una actividad no siempre reconocida entre los
diferentes responsables de la empresa; circuns-
tancias que se reflejan, por ejemplo, en los limi-
tes presupuestarios o en la reducida dimension
de los equipos y del departamento. Sin duda los



dirse son conscientes de tener que salvar dos
obstaculos de no menor calado: de una parte,
el escepticismo que con frecuencia se suele
encontrar ad intra — sobre todo cuando la orga-
nizacion desconoce el sentido de lo que desde
el dirse se plantea, o cuando aun no esta sen-
sibilizada suficientemente—; y de otra, la pre-
vencion a la contra de parte de un estado
de opiniéon muy critico con la empresay los
mercados y muy poco propenso —sobre todo
en tiempos de crisis econdémica como los que
vivimos— a comprar un relato excesivamente
almibarado y poco creible.

En efecto, los dirse saben, en consecuencia,
que deben ser capaces de manejar registros
lingiiisticos apropiados; e incluso, de hacer
gala de una suerte de bilinglismo asimétrico.
Tienen que ser capaces de hablar el lenguaje
del negocio si de veras pretenden consolidar el
rol. Esta capacidad de hacerse entender y “tra-
ducir” input externos a propuestas operativas ha
sido identificada como una suerte de auténtica
condicion de posibilidad para pasar de ser tole-
rados, sin mas, a obtener la complicidad y, en
Su caso, el apoyo explicito necesario por parte
de quienes toman, en ultima instancia las deci-
siones mas relevantes en el marco organizativo.
Este papel, que en ocasiones, puede generar

cierta equivocidad, tiene la exigencia y la res-
ponsabilidad de aportar nuevos contenidos
a las politicas de gestion y al propio plan
estratégico de la compaiia.

Por ultimo cabe subrayar que este nuevo perfil y
nueva actividad debe observarse de una forma
contextual; es decir, las areas de influencia y la
materialidad de lo que el dirse entiende por Res-
ponsabilidad Social, esta en funcion del sector
e incluso de la propia idiosincrasia de cada
empresa en concreto. Sin embargo, todos
los dirse parecen asumir un paradigma de em-
presa de similar factura, en el que se vienen a
destacar, entre otros, los siguientes rasgos ca-
racterizadores: orientacion al largo plazo; vision
estratégica; orientacion hacia la triple cuenta de
resultados que busca la eficiencia no soélo del
capital econdmico-financiero, sino también del
capital social y el medioambiental que la empre-
sa maneja y debe gestionar de forma responsa-
ble; voluntad de construir un verdadero contrato
social, a partir de identificar y mantener didlogo
fluido y transparente con los diferentes grupos
de interés. Y por encima de todo, conciencia de
que la empresa es una realidad dinamica, evolu-
tiva, siempre abierta a ser mas y mejor, en busca
de la excelencia y de un comportamiento ejem-
plar y honesto.
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