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ABSTRACT

This paper aims at presenting partial results and process of an investigation which analyzes the experience of a group
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medium-sized service company. For the case study participant observation, analysis of corporate documents and in-
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means of network analysis methodology. Eventually, content network data were compated to the corporate sociogram.
The investigation has been carried out during the last three years.
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RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo presentar el proceso y resultados parciales de una investigacion dirigida a analizar la
vivencia de los trabajadores. En concreto, como viven los empleados en una empresa media de servicios el proceso de
implantacién de una politica de responsabilidad social corporativa. Para el estudio de caso se utilizé la observacion
participante, el analisis de documentos internos y las entrevistas en profundidad de 64 empleados de todos los niveles.
Se utiliz6 el programa AtlasTi para analizar y devolver la informacion recibida, resultando una matriz de 161 codigos
de contenidos que se analizé mediante el analisis de redes. Finalmente, se contrastaron los datos de la red de conteni-
dos con el sociograma de la empresa, investigacion que ha durado algo mas de tres afos en total.

Palabras clave: antropologia del trabajo, antropologia de la empresa, investigacion cualitativa, responsabilidad social

de la empresa, AtlasTi, analisis de redes.

Presentacion del tema

Brevemente me gustaria referir en esta introduccion, an-
tes de entrar en detalle en el proceso metodologico se-
guido, un par de temas que dificilmente se consideran
en el planeamiento de la investigacion, como muestran
May (2002) y Rusell (1994) y que considero vitales; al
menos lo han sido para la investigacion que presento
aqui. La primera cuestion es lo que se refiere a la eleccién
del eje tematico de la investigacién expuesta, el tema de
la RSE. Para esta investigacion, que se ocupa de la em-
presa y los trabajadores desde una perspectiva
antropologica, se ha escogido una hipotesis generadora
que muestra la vinculacién de la empresa con la socie-
dad. Una de las particularidades de la perspectiva
antropolégica ha sido la de ofrecer una visiéon holistica
de la sociedad. La etnografia tradicional, desde la que
realizé Malinowski (1922/2001) en las Islas Trobtiand
hasta Clifford Gertz (1973), ha enfatizado los nexos
entre los diferentes niveles de actividad de las personas
(el privado, el simbdlico, el social y el econdémico entre
otros). Siguiendo este énfasis la investigacion presenta-
da persigue mostrar como se construye la realidad, en
los términos utilizados por Berger y Luckamn (1993).

En segundo lugar, me gustarfa destacar la inten-
cion en este articulo de exponer tanto una aportacion
tedrica del mundo del trabajo como una vision empirica,
de campo, en lalinea de la investigacién etnografica mas
tradicional. Actualmente, esta dimensién mas etnografica
es bastante menos habitual en el estudio sobre las em-
presas; no ya desde la antropologfa, sino también desde
el resto de disciplinas que se aproximan al mundo del
trabajo y, mas en concreto, al lugar de trabajo.

En general se puede decir que para el etnografo de
la organizacion existen varias dificultades para acceder a
la unidad de observacion elegida. Entre ellas, la dificul-
tad de hacer ver a los gestores las ventajas de la técnica de
la observacion participante que define la etnografia; tam-

bién, la de presentar ventajas comparativas respecto a
otras técnicas de investigacion mucho mas veloces.

Normalmente la fase de la investigacion pertene-
ciente al acceso a la organizacion no se planea, es una
fase poco transpatente y pocas veces expuesta en articu-
los o comunicaciones publicas. Tengo la impresion,
basindome en la experiencia en ésta y otras investiga-
ciones realizadas en empresas, que esto es un error que
limita las conclusiones de cualquier estudio académico,
a la vez que imposibilita el necesario debate sobre el
trabajo en la sociedad actual.

Inicialmente el etnégrafo es percibido por el
management cOmo un agente externo potencialmente peli-
groso. Esto no serfa mas importante sino fuera porque
es €él quien nos debe dar acceso a la organizacion. La con-
dicién necesatia en esta fase de negociacion es presentar
una investigacion metodolégicamente argumentada y
muy transparente, tratando de ir por fases para alcanzar
progresivamente la relacion de confianza con los gestores
de la organizacion. Se debe, ademas, tener la capacidad de
comunicar eficazmente el proyecto de investigacion ante
personas que lo cuestionan con argumentos muy diver-
sos. El estudio debe tener alguna utilidad para esas mis-
mas personas y para la organizacion concreta, aunque este
objetivo debe estar claramente supeditado a los objeti-
vos académicos. Estas cuestiones, que no son una lista
de dificultades posibles —aunque si cteo que son los te-
mas importantes a tratar que puedan facilitar el estudio
en la empresa— se deberfan tener en cuenta para realizar
un acceso exitoso a la organizacion.

Es igualmente vital no perder de vista que la em-
presa esta compuesta por personas, y que es en el dialo-
go con las personas donde se construye esta investigacion.
Es responsabilidad en gran parte del etnégrafo presen-
tar un proyecto sélido metodolégicamente, capaz de sen-
tar las bases para un didlogo constructivo con los
patticipantes en la investigacion y ser capaz de comunicar
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los resultados después, en forma de articulos e informes
adecuados a cada publico.

Este articulo presenta una investigacion realizada
desde una perspectiva antropolégica' , donde se anali-
za el desarrollo de la cultura organizacional siguiendo
el eje de la implantacién de una politica de responsabi-
lidad social corporativa (RSC a partir de ahora. Concep-
to que utilizo indistintamente al de “responsabilidad
social de la empresa”).

La definicién de lo que se entiende aqui por “res-
ponsabilidad social corporativa” es: la contribucion de-
cidida de las empresas a la sostenibilidad, es decir,
entender que la empresa debe tener en cuenta en las
decisiones que toma no sélo las consecuencias econé-
micas, sino también las sociales y medioambientales de
las actividades que realiza. Esta sostenibilidad se alcan-
za estableciendo un dialogo activo con los grupos de
interés, que incluyen, pero no se limitan, a los emplea-
dos, accionistas, consumidores, proveedores, comuni-
dad local, empresas afiliadas, inversores, competidores
y administraciones publicas.

Durante varios meses del 2002 estuve participando
en diferentes seminarios sobre RSC que mostraban dife-
rentes casos de empresas que estaban promoviendo la
implantacion de politicas activas e innovadoras. Mien-
tras me introducfa en la tematica consultando bibliogra-
fia basica sobre el tema, escogi una unidad de analisis
siguiendo la que identifiqué como mejor opcidn posi-
ble, teniendo en cuenta las “buenas practicas” expresa-

' El uso de esta perspectiva implica varios temas planteados

aqui muy brevemente. En primer lugar, el acercamiento a la
unidad de analisis se realiza desde una perspectiva ewic. La
empresa es entendida como un lugar particular donde las
normas, costumbres, vivencias que el investigador va a anali-
zar forman parte de un entramado de relaciones a priori
desconocidas por el investigador. Asi, esta aproximacién
enfatiza el analisis de la empresa desde la capacidad de sor-
presa del investigador y desde la proximidad con el objeto
de estudio (sobre esto se profundiza en el apartado en el
que hablo de la propuesta metodolégica), con el que se
comparte un espacio durante la investigacién, y tiene la par-
ticularidad de poder ofrecer en el relato el proceso de rela-
cién entre investigador e investigados.

Por otra parte, la perspectiva antropolégica permite enten-
der la empresa de forma holistica, como un “todo” en si
mismo. Gracias a ello se puede observar la relaciéon entre la
dimensiéon macro y microsocial de las personas a partir de
un espacio concreto, que en este caso €s una empresa pero
que se puede aplicar a cualquier otro espacio.

Finalmente, cabe sefalar que la perspectiva antropoldgica se
ha caracterizado por una visién histérica y procesual del
espacio cultural, espacio que se construye en el tiempo. Con
ello también se pretende profundizar en la forma en que se
establece la “normalidad” desde unos valores culturalmente
aceptados y como se practican esos valores en el dia a dia.

das en la literatura y en seminarios especializados. Des-
pués, una vez presentada la propuesta de investigacion
al director ejecutivo de la empresa en cuestion, éste acep-
t6 cederme un espacio en la organizacién para llevar a
cabo el estudio.

La empresa analizada es parte de una multinacional
alemana perteneciente al sector servicios con cerca de 29
millones de clientes en Europa. En Espafia cuenta con
alrededor de 600 empleados y una extensa red de ofici-
nas y sucursales. Se encuentra en un periodo de expan-
si6n y crecimiento econémico, fruto de la consolidacién
de fusiones en los dltimos anos y del crecimiento en los
ingresos del 10% (datos del 2002 al 2003). En Espafa la
sede central de la empresa la comparten las oficinas situa-
das en dos ciudades del pais: una en la sede historica de
la empresa y otra en la sede de la zona de mayor volu-
men de negocio. La empresa disfruta y sufre a la vez esta
“doble capitalidad” interna.

Las unidades de observacion analizadas compren-
den sobte todo una de las sedes centrales (donde se con-
centran en diversas plantas de un mismo edificio los niveles
ejecutivo, cometcial y administrativo), un centro de ges-
tién de dicha central, y, en menor intensidad, alguna rama
de negocio en sucursales y un departamento importante
de la empresa situado en la otra sede central del pafs.

Metodologia: fases, herramientas utilizadas y pro-
ceso en detalle

Este apartado del articulo tiene la intencion de funda-
mentar los resultados parciales de la investigacion realiza-
da, apuntando ya algunos temas sobre los que se
profundizara en el siguiente apartado. Al utilizar la meto-
dologia participativa que aqui se presenta se ha pretendi-
do enfatizar la capacidad de analisis de las personas
investigadas. La vivencia del trabajador y la reconstruccion
constante del sujeto en su empresa ha sido el nexo expli-
cativo sobre el que se ha articulado la misma metodolo-
gia. En este sentido, he pensado la realidad del mundo
del trabajo “desde abajo”, persiguiendo una metodolo-
gia cercana a las preocupaciones de las personas. Mas que
en un sentido académico, es en ese sentido “vivencial”
que debe entenderse este apartado del articulo.

Fases

Este estudio de caso me ha permitido, mediante un ana-
lisis cualitativo llevado hasta donde ha sido posible en
sus consecuencias metodoldgicas, argumentar cOmo se
construye socialmente la realidad dentro del ambito del
trabajo, desde el ejemplo de una organizacioén concreta.

Para ello se ha utilizado una metodologia que
enfatiza desde el principio el protagonismo de los pro-
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pios actores en la construccion tedrica, los trabajadores
de la empresa, al mismo nivel del andlisis te6rico sobre el
tema y el analisis de documentos internos.

Ya con antelacion, en la propuesta de investigacion
de tesis, se relataba la intencion de realizar una investiga-
ci6én para tesis doctoral utilizando técnicas participativas,
donde el protagonismo del investigador fuera compar-
tido por el de los participantes de la misma. Se penso,
entonces, en seguir los fundamentos teéricos de investi-
gacion accion participativa (PAR, Participatory Action
Research, por su sigla en inglés), con el referente de la
investigacion de Trist (1981), para tratar de construir los
contenidos “desde abajo”, es decir, desde el conocimien-
to compartido existente en la empresa.

La investigacion se ha llevado a cabo durante los
ultimos tres afios dividida como sigue:

a. Fase deinvestigacion bibliografica sobre Ja RSC.

b. Trabajo de campo en la empresa con observa-
cién participante y entrevistas.

c. TFase de analisis de los datos.

d. Una fase de devolucién de la informacién a los
informantes y verificacién del analisis realizado.

e. Realizacién de informes y escritura de tesis (no
finalizada).

Herramientas utilizadas

Los documentos primarios de analisis utilizados han
sido las entrevistas con los empleados.

Para recoger tanto el conocimiento como la cons-
truccion del mismo dentro de una empresa, se ha utili-
zado una herramienta informatica, el AtlasTi, construido
entre otros por Muhr (2005), capaz de analizar datos
cualitativos complejos de forma estructurada. Este soft-
ware permitio trabajar directamente con grandes canti-
dades de datos, sin necesidad de transcripcion previa de
las grabaciones.

AtlasTi es un software que se articula alrededor
de la Grounded Theory, Teoria Fundamentada, que tra-
ta de generar teorfa a la vez que investiga en el campo;
ambas como pattes de un mismo proceso?.

Gracias al trabajo con ficheros de audio se ha po-
dido conservar la complejidad del discurso, evitando la
pérdida de la informacién que hace referencia a los gi-
ros, silencios y entonacién. De esta forma, se ha pre-
tendido conservar los documentos originales,
preservando a la vez la cantidad de informacién y el

2 Para profundizar en la Grounded Theory y las implicaciones
que tiene en la investigacién basada en ella, ver Strauss y
Corbin (1994).

caracter cualitativo de la misma, su significado desde la
l6gica del analisis del empleado. Con todo, se ha perse-
guido ir mas alld del analisis surgido de la trascripcion
textual de las entrevistas. A cambio de esta ventaja de
elaborar el analisis conservando los datos originales, la
opcién de trabajar con ficheros de audio ha ralentizado
el proceso de la investigacion y la consulta de los datos
en fases posteriores de meta-analisis.

A lo largo de un periodo de trabajo de campo
inicial de seis meses se recogieron datos en un diario de
campo. Ademas de las impresiones personales, se ob-
servaron directamente las relaciones en el espacio de
trabajo y se estudi6 la documentacion que la empresa
ofreci6 para comprender el sector en general y la organi-
zacién concreta del negocio. Paralelamente, se realiza-
ron entrevistas semiestructuradas con empleados de
los niveles administrativo, directivo, de gestién y co-
mercial de la empresa.

Estas entrevistas a profundidad duraban entre cua-
renta minutos y mas de dos horas, en funcion del inte-
rés que despertaba el eje de estudio, la responsabilidad
social corporativa, y el interés particular de cada emplea-
do en llegar a un didlogo mas o menos abierto con el
investigador que realizaba la entrevista. Al inicio de las
entrevistas, después de presentar la investigacion breve-
mente, se pedia permiso para grabar la sesion.

También se expresaba un compromiso con los in-
formantes de devolver, en fases posteriores de la inves-
tigacion, la informacion analizada al propio entrevistado.

Se mantuvieron entrevistas semiestructuradas con
los empleados. El guién de la entrevista permitié pro-
poner a todos los informantes unas mismas preguntas,
aunque muchas veces el discurso del informante deriva-
ba en cuestiones bien diferentes. En alguna ocasion, in-
cluso, la conversacion se completaba practicamente sin la
intervencion del entrevistador. Esta variedad de discut-
sos logicos que manifestaban los informantes ha hecho
mas laborioso el proceso posterior de codificacion de la
informacion. Sumada esta variedad de discursos a la ex-
tension de gran parte de las entrevistas (algunas se alat-
garon varias horas), se puede mostrar que uno de los
objetivos principales de la investigacion ha sido conser-
var, en lo posible, la complejidad de los discursos que
iban apareciendo.

Mas alld de las entrevistas, la comunicacion con los
empleados en esta primera fase resulté mucho mas flui-
da gracias al contacto directo que supone la observacién
participante. Estar presente a veces durante seis horas
diarias, compartiendo el espacio de trabajo con los em-
pleados, dio visibilidad al trabajo de investigacién que se
estaba siguiendo, incluso para los que no fueron entre-
vistados al inicio y no conocian la investigacion en mar-
cha. De igual forma, permitié ofrecer una imagen de
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transparencia, lo que revirti6 a su vez en una relacién de
mayor confianza entre investigador e investigados.

Asimismo, esta confianza se vio favorecida por el
objetivo de la investigacién de ofrecer un rango de im-
portancia elevado al conocimiento surgido desde los pro-
pios informantes, aun cuando para ello debia jugar un
doble papel: como investigador “experto” y como analista
“participativo” ala vez.

En ocasiones, algunos académicos han observado
el analisis participativo como extremamente limitado
porque considera priotitaria la transformacion a la cons-
truccion teorica, quedando en un segundo o tercer tér-
mino el problema de delimitar la autorfa de la
investigacion. Se ha llegado incluso a considerar la nece-
sidad de reconocer la co-autorfa de cualquier investiga-
cién participativa que considere realmente el sujeto
investigado al mismo nivel que el sujeto investigador.

Desde la investigacién empirica realizada, sélo pue-
do argumentar que la cuestion de la autorfa de la investi-
gacién no ha sido un tema que suscitara mayor interés
por parte de los informantes. Se conocia que la investiga-
cion era parte de una tesis doctoral y los sujetos investi-
gados patticipaban en ella en general con animo de aportar
lo que pudieran y agradeciendo en general que la investi-
gacion partiera del conocimiento que expresaban ellos
como sujetos investigados. Los empleados no se hacian
preguntas sobre la cuestién de la autoria, pero sf era un
tema prioritario para ellos recibir el analisis de la informa-
ci6én que ofrecfan durante las entrevistas, ser reconocidos.

Paralelamente a oftrecer constantemente un rol de
sujeto investigador al mismo nivel del sujeto investiga-
do, enlos términos de Gabarron y Hernandez (1994), se
ha tenido que hacer un gran énfasis en recordar el rol que
realizaba, mas de investigador ez la empresa que de inves-
tigadot para la empresa.

Otra cuestion diferente es como se configura el rol
delinvestigador en la empresa durante esta investigacion;
al ser introducido en la empresa por el director ejecutivo
de la misma en Espana, se gener6 alguna confusion en
cuanto a los objetivos de la investigacion. Algunos em-
pleados tenfan dificultad en observar la investigacién como
un trabajo diferente al de una consultoria en la empresa.
A pesar de las explicaciones iniciales, en ocasiones ha sido
necesario recordar durante fases posteriores la orienta-
ci6én académica y participativa y lo particular de esta inves-
tigacién. Una explicacion bastante logica es lo poco
habitual de esta metodologia en un ambito, el trabajo y
las empresas, en el que, en una amplisima mayoria, se
han realizado estudios dirigidos y orientados al
management, mediante técnicas rapidas de consultoria®.

3 Para una amplia exposicién de trabajos con una propuesta
metodolégica etnografica en empresas ver Hodson (2001).

Proceso en detalle

Ahora, mas en concreto, pasemos a detallar en qué consis-
ti6 el proceso metodolégico al que hacemos referencia.

Después de una primera fase de recoleccién de da-
tos, realizada a lo largo de seis meses, se paso, en una
segunda fase, a analizar los datos con AtlasTi.

Se codificaron un total de 64 entrevistas, sin consi-
derar las entrevistas de grupo (seis) y reuniones de dife-
rentes procesos de la empresa (tres) realizadas durante
estos primeros meses de trabajo de campo®.

Esta primera codificacién significo escuchar detalla-
damente las entrevistas realizadas a los empleados y la
construccién de los codigos en la modalidad que en
AtlasTi se conoce como botton-up, desde abajo. Es decir,
se elaboran los c6digos sin una lista previa, a partir de los
datos que se van analizando.

De aqui surgi6é un total de 159 codigos o temas
interrelacionados. Estos codigos van desde algunos muy
genéricos como el de la “familia”, la “formacion”; el “gé-
nero”, el “sobreesfuerzo”, la “iniciativa”, o las “relacio-
nes informales™ en la organizacién, hasta otros temas
mas concretamente relacionados con el eje de la investi-
gacion, la responsabilidad social de la empresa, como
son la “medicion de la responsabilidad social”, la “ges-
tién de la RSE”, la “RSE como maquillaje” o la “relacién
dela RSE con el negocio central de la empresa”.

Se ha utilizado también, para dar mayor significado
a estos 159 codigos finales, el analisis de documentos de
empresa, tanto en versiones previas como definitivas.
Por ejemplo, la memoria de sostenibilidad, el c6digo de
conducta, y articulos internos sobre la politica y estrate-
gia de la empresa relacionados con la RSE.

Siempre con la ayuda del mismo sofware y pat-
tiendo de la lista definitiva de 159 c6digos, para cada
una de las 64 entrevistas realizadas se construyé una
red de elementos, tal como se visualiza en la imagen a
continuaciéon.

* Para escoger a los entrevistados fue necesario conocer la
estructura de la empresa. Esto fue posible gracias a los rela-
tos de los propios entrevistados tanto cuanto a documenta-
cién ofrecida por la propia empresa. Asi, los participantes se
seleccionan de forma que se pudiera obtener una muestra
significativa de los niveles y funciones que conforman la
estructura de la organizacion. Se entrevisté desde el emplea-
do que realiza funciones administrativas, los que trabajaban
en tareas mas comerciales y de atencién al cliente, pasando
por los que coordinaban departamentos, proyectos y equi-
pos. Finalmente, se entrevisté también a la alta direccién.
Dentro de cada nivel se escogieron aquellos empleados que
podian mostrar mayor variedad en cuanto al conocimiento
de la empresa, en funcién de su antigliedad en ésta, su edad
o su género.
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FIGURA 1: RED DE CODIGOS PARA LA DEVOLUCION DE UNA ENTREVISTA A UN EMPLEADO DIRECTIVO. REALIZADA CON ATLASTT.
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Esta red consta de tres tipos de elementos:

a) Una “matriz de c6digos” central, que finalmente
constituirian los 159 cédigos finales.

b)Una “corona de citas”, alrededor de la matriz de
codigos, constituida por los archivos de audio
segmentados de la entrevista concreta, y en la que cada
segmento hace referencia a uno o varios codigos de la
matriz central. En la imagen anterior, por ejemplo 131:20,
hace referencia a la cita 20 del documento 131, es decir, la
cita 20 de la grabacion de la entrevista 131. En este mis-
mo ejemplo estan marcados los codigos que se vinculan
a esa cita, que para el caso, tal como se observa en la
imagen, son los codigos “beneficios econémicos”, “cam-
innova-

EERNT3

bio”, “cultura empresarial”, “funcionariado”,
ci6n” y “servicio o producto”.

o Un resumen de la entrevista (icono PB 00 situa-
do cerca del angulo superior derecho de la imagen 1): un
fichero de texto que se mostraba al informante para su
lectura en la devolucion, y que servia para validar el ana-
lisis realizado por el investigador. Este texto contenia
referencias directas a los archivos de audio concreto en las
afirmaciones que hacia, de forma que cada argumento
resumido se podia verificar en el origen.

Como es facil adivinar, los entrevistados constru-
yeron sus discursos logicos haciendo uso de una parte
de los codigos y familias de cddigos; en ningun caso un
informante utiliza la totalidad de los 159 cédigos, que

constituyen lo que se puede llamar el contenido de los
discursos posibles en la organizacion.

La fase de analisis de la informacion, que es la des-
crita hasta aqui, continia con una fase de devolucién o
retorno personalizado de la informacion. En ella se in-
virtieron cerca de ocho meses. Se consiguid citar al 80%
de los entrevistados en la primera fase para que valora-
sen la codificacion realizada de su entrevista concreta.

Para ello se establecia una cita con el empleado en la
que se le oftecfa la visualizacion de su entrevista en el
formato que ofrece la imagen 1. De los tres elementos
que se les mostraba, el resumen de la entrevista (PB 00 en
la imagen) era un documento de texto que se lefa al entre-
vistado. En estos resimenes, elaborados para que el em-
pleado los comentara (de una extension de entre 1500 y
5000 palabras aproximadamente, en funcién de la dura-
ci6én de la entrevista codificada), se sefialaban los ejes de la
entrevista codificada, los elementos contradictorios y los
que habfan resultado de interpretaciéon dudosa.

Con la visualizacién de esa pantalla durante la devo-
lucién, los informantes podian observar las citas asocia-
das alos codigos, es decir, el origen del resumen que lefan.

El objetivo de esta devolucion personalizada era,
ademds de cumplir con el compromiso adquirido con
los informantes, obtener por parte del trabajador una
validacion de la codificacién realizada.
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En resumen, en esta fase de devolucion, por me-
dio del mismo software AtlasTi, se construye la red de
codigos, citas y resumen para cada una de las entrevistas
y, en una nueva entrevista, con cada entrevistado, se
visualiza y comenta su entrevista.

Con este procedimiento se aseguro la contrastacion
de los datos, permitiendo restablecer el didlogo entre
informante e investigador. Ademas, los informantes
podian apottat, silo deseaban, nuevos elementos® que
mejoraran la investigacion.

Durante la reunion de devolucion con cada em-
pleado entrevistado, se graba la conversacion manteni-
da. De esta forma, se obtuvo una nueva base de datos
(“grabaciones de devoluciones”) que sirvi6 para elabo-
rar los vinculos entre cédigos de la matriz de codigos
resefiada. El resultado ha sido la obtencién de una nue-
va mattiz de c6digos interrelacionados, contrastada me-
diante el proceso de devolucién por los mismos
informantes re-entrevistados.

Con esta matriz final se ha podido obtener una
base de contenidos que conforma lo que hemos llama-
do la red de contenidos de la empresa, bottom-up, es de-
cir: desde la vivencia de los propios empleados. Para
complementar esta red o matriz de contenidos se pro-
gramo en la investigacion, paralelamente a la tercera fase
de devolucioén, el diligenciamiento de un cuestionatrio
sobre relaciones formales e informales en la empresa.
En este breve cuestionatio, que podia completatse in-
mediatamente después de la devolucion o con posterio-
ridad, se les pedia a los empleados que marcasen sus
relaciones con una lista de empleados de la organizacion.
Se pregunt6 sobre:

a) Con quién se hablaba de cuestiones de trabajo.

b) Con quién se comentaban temas personales.

c) A quién se pedia consejo de trabajo.

d) De quién se necesitaba algin zmput para su trabajo.

e) Con quién crefan que tenfan que interactuar mds

para realizar mejor su trabajo.

Estos cuestionarios (de los que se ha obtenido una
respuesta de alrededor del 75 % del total de empleados
participantes en la primera fase de la investigacién) han
sido analizados con softwate de analisis de redes sociales
Ucinet 6.0 para obtener un sociograma de la organiza-
ci6én y contrastarlo con la red de contenidos obtenida
con la matriz de cédigos mencionada mas arriba.

> En concreto, se preguntaba a los empleados si creian que
debfan referir alguna nueva explicacién ocurrida entre el
momento de la entrevista y el de la devolucién de la misma.
El objetivo era minimizar los hechos desconectados de los
relatos e introducir la variable temporal siempre que ésta
aportara claridad expositiva.

Para cada una de las cinco preguntas del cuestiona-
rio de relaciones se elaboran sendos sociogramas, simi-
lares al de la figura mostrada a continuacién, donde cada
nodo corresponde a un empleado de la organizacion.

Se quiere llegar a analizar, mediante la estructura y
composicion de estos sociogramas, la coincidencia de
discursos y relaciones. Una vez conocido el discurso en la
empresa (los contenidos que aparecen en la matriz de
cddigos), se puede segmentar el discurso general en dis-
cursos parciales (qué grupos dicen qué), mostrando si
estos discursos parciales coinciden mas o menos con las
redes de relaciones de los sociogramas.

Con los discursos patciales se sabe cudles son los
contenidos y significados que elabora cada grupo, ademas
de cuiles son los discursos confrontados u opuestos, y
con el meta-analisis de los sociogramas se puede verificar
cémo se ha construido el discurso en esta empresa.

Los resultados del meta-analisis se estan devolvien-
do actualmente a la organizacion de la forma mas accesi-
ble posible. Para ello, se han colgado los documentos en
un espacio web al que sélo pueden ingresar los emplea-
dos de la empresa, con el objetivo de mantener la
confidencialidad de algunos datos que se han considera-
do sensibles. Con esta nueva devolucion, se espera ob-
tener el feedback que nos permita llegar a las conclusiones
definitivas del trabajo de investigacion.

Resultados preliminares

Hasta ahora se pueden ofrecer algunos resultados par-
ciales pero bien contrastados, como son:

1. La RSE esta siendo utilizada por los empleados
para articular de una nueva forma la “identidad” desde
el ambito laboral. No se han observado diferencias
sustantivas en esta nueva articulacion entre los que es-
tan mas o menos implicados en la organizacién y en su
estrategia innovadora hacia la sociedad. Si bien en los
noventa del siglo pasado se habia cuestionado la
centralidad y significatividad del trabajo, los empleados
en esta empresa ven y utilizan mayoritariamente el nue-
vo discurso de la RSE para reconfigurar su identidad
colectiva dentro de la organizaciéon. Con la diferencia
basica de que, en esta ocasién, la reconfiguracion de la
identidad, personal y colectiva, y a la vez la significatividad
del trabajo, se construyen de forma muy similar a como
se construye la identidad de la persona en la sociedad.
Los vinculos entre empresa y sociedad que enfatiza el
paradigma de la RSE permiten que el empleado esté
elaborando discursos similares al de la ciudadania y la
ética en la sociedad desde el trabajo. Se trata de construc-
ciones de la propia identidad en las que la relacién em-
presa-sociedad sale reforzada. El empleado edifica su
identidad entendiendo el propio trabajo también desde
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FiGcura 2. QUTEN PIDE A QUIEN AYUDA O CONSEJO DE TRABAJO EN LA EMPRESA. (FUEN’I‘E: ELABORACION PROPIA CON UCINET 6;

OCTUBRE 2005)

las relaciones de la empresa con la sociedad, no tan sélo
a partir de las relaciones del empleado dentro de la em-
ptesa’. En este estudio de caso se observa cémo los
vinculos entre la empresa y la sociedad, enfatizados con
el paradigma de RSE, permiten ahora al empleado vin-
cular demandas laborales (salario justo, beneficios so-
ciales, flexibilidad de horarios, equidad de género) a
demandas sociales (mayor implicacion de la empresa en
la sociedad, en las deslocalizaciones por ejemplo; mayor
redistribucién de la riqueza, por ejemplo en la fabrica-
cion de genéricos farmacéuticos para el tratamiento del
VIH en Africa). Mas o menos conscientemente, a través
de argumentos en menor o mayor grado reivindicativos,
el trabajador se explica a si mismo como trabajador den-

¢ Para ello se estudi6 la correlacion entre codigos que expresa-

ban “valores de empresa” con cédigos que hacfan referencia
a “valores sociales”. La diferencia o la similitud expresada por
los trabajadores entre estos conjuntos de valores sirvieron
para constatar el acercamiento entre los dos conjuntos de
valores; en general, se expresaba un progresivo acercamiento,
aunque se ha podido observar también que las personas que
han expresado mayor distancia entre los dos conjuntos de
valores eran los que ofrecian una visién mas critica de la
empresa, haciendo referencia a conflictos de tres tipos: de la
empresa con sus stakebolders, del trabajador con la empresa, y
del trabajador con sus pares o superiores.

tro de la sociedad, ademas de trabajador dentro de la
empresa. Asi, la cultura de la empresa, referida a la cultu-
ra del entorno social amplio tal como la entendia
Hofstede (1980), se podtia interpretar ahora como mas
sistémica y abierta, mas holistica por necesidad. Es de-
cir, esta referencia a la cultura empresarial se aproximaria
ahora a una cultura mas cercana a los valores de solidari-
dad y cooperacion, legitimados socialmente. Sila RSE
implica reforzar y visibilizar los lazos entre la empresa y
la sociedad parece que, para los trabajadores de la em-
presa, implica describirse claramente como empleados
dentro de la sociedad. Asi, el empleado expresa suiden-
tidad consciente de la demanda de la sociedad hacia las
organizaciones, entendiendo su trabajo como una de-
dicacién a una organizacion que tiene por primer objeti-
vo, pero no el dnico, obtener beneficios econdémicos
para los accionistas. El empleado se describe como per-
teneciente a una organizacion que esta estableciendo una
red compleja de relaciones con grupos de interés exter-
nos a la empresa (en la organizacion estudiada, con la
RSE se han multiplicado los recursos materiales y hu-
manos dedicados por ejemplo a relaciones con ONGs).
A la vez, este empleado observa cémo este paradigma
de RSE esta afectando en la empresa las relaciones for-
males internas (se esta elaborando un complejo cédigo
de conducta interno al que estaran sujetos los emplea-
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dos de todos los niveles)’. Sin embargo, se debe recalcar
que, como el proceso de implantacién de la RSE en esta
empresa ha sido voluntariamente lento (se decfa que “se
debe ser prudente para no provocar frustraciones inne-
cesarias en la implantacion de la RSE”), ha producido,
por el momento, que los empleados no puedan vincu-
lar este proceso a un contexto mas amplio de
humanizacién de la empresa y del mercado de trabajo®;
la empresa y el trabajo en general se perciben, desde los
relatos de los empleados, sélo como responsables en
una fase muy primigenia.

2. Con las entrevistas en profundidad también se
pone en evidencia que la implantacion de la RSE en esta
empresa no ha sido homogénea internamente. El pro-
ceso de implantacion se ha gestionado como un reto
orientado hacia el objetivo del management de conseguir
una cultura méas cohesionada. Para algunos departamen-
tos y niveles la RSE ha supuesto mayores cambios que
para otros. Aqui también cabe sefialar la existencia de
estructuras departamentales mds orientadas al cambio
que otras. Es decir, subculturas que reciben de forma
diferente el mensaje interno y que interpretan de forma
diversa el proceso de RSE. En general, se puede afirmar
que, para los niveles mas altos de la organizacioén, la RSE
esta produciendo una mayor necesidad de alcanzar alian-
zas internas, mientras que para los niveles intermedios y
operativos, los empleados manifiestan hacia los gesto-
res del proceso una demanda de mayor informacién y
formacién hacia la RSE en general. El departamento que
gestiona el proceso de RSE se ha encontrado con la nece-

Mientras con mayor claridad se visibilizaba esa nueva red de
relaciones que se estaba tejiendo, mayor era el grado de
adhesioén del trabajador/sujeto hacia el paradigma de la RSE,
y cuanto mas se desconocia la red de relaciones de la empre-
sa con los stakeholders, en mayor grado el trabajador/sujeto
era critico hacia la “idea de la RSE”. Aqui cabe mencionar
alguna excepciéon que al principio parecié sorprendente:
fue en el caso de un experto conocedor de la red de relacio-
nes de la empresa (por el cargo y las funciones desempefia-
das), que expresaba poca confianza hacia el paradigma de la
RSE porque “todo no puede ser RSE”. Una cuestién que
surgié de esta excepcion fue si el nivel de conocimiento de
la complejidad de las relaciones de la empresa con la socie-
dad podia llevar a trasladar esa complejidad a cuestiones a
priori mucho mas sencillas de entender, referentes al im-
pacto de la accién de la empresa en la sociedad.

Es decir, en conexién con valores de “empresa responsa-
ble” con los diferentes agentes: constructiva mediante el
didlogo activo, y con capacidad de implicar y avanzar a
situaciones de crisis con los mismos agentes. Para el mer-
cado de trabajo significa poder vincular la RSE a valores
como el desarrollo del capital social, la solidaridad y la
cooperacién en tanto mecanismos con equivalente capaci-
dad para generar riqueza a la de los valores tradicionales de
competencia e individualismo.

sidad de gestionar la diversidad interna y esta trabajando
no sin dificultad para ello’. No facilita esta gestion la
estructura de oficinas extendidas por todo el territorio
nacional, como tampoco las recientes fusiones con otras
organizaciones que estan ahora integradas en una tnica
estructura empresarial.

3. Un ultimo nivel de conclusiones se ha reserva-
do para apuntar la naturaleza de la RSE dentro de un
discurso que puede ser entendido socialmente, desde
una posicion critica, como un nuevo discurso de domi-
nacioén por parte del management. Cuando nos referimos
al analisis del discurso no estamos haciendo referencia a
un nivel empirico, como el estudio de las vivencias de
los empleados (como se construye su identidad al hilo
de la RSE), o a las actividades en el trabajo (reuniones,
comunicaciones, accién social) relacionadas con la RSE.
El analisis del discurso nos lleva aqui a identificar la
naturaleza dinamica del discurso. Sobre todo en lo que
se refiere a la RSE, se ha creado un amplio debate social
sobre la empresa en la sociedad: para las ONGs, en clave
de legitimidad de la empresa en la sociedad; para las
administraciones, en lo que se refiere a la voluntariedad
o no de la cuestién, etc. Desde las escuelas de negocios
algunos autores, como Lozano (1997), han visto la RSE
claramente como un nuevo paradigma potencialmente
valioso para profundizar en el debate sobre qué tipo de
sociedad se estd construyendo. Al analizar criticamente
el discurso alrededor de 1a RSE, vale la pena considerar
inicialmente quiénes son los actores del discurso (en el
discurso que aqui nos ocupa, éstos han sido los pro-
pios empleados), y las posiciones que ocupan en la
empresa (internamente se expresan opiniones mas o
menos criticas hacia la RSE aplicada en la organizacion,
que no cotresponden necesariamente con la jerarquia
existente). Si bien socialmente las posiciones alrededor
del concepto estan bastante polarizadas, cuando se es-
tudia el discurso en la organizacion se observan multi-
tud de opiniones que ocupan posiciones mas complejas
con respecto al mismo. Siguiendo a Van Dijk (2003), se

? La cuestion de la diversidad interna aparecié como un tema
que preocupaba a empleados de diferentes niveles y funcio-
nes. La diversidad se asocié practicamente en la totalidad de
los casos a la complejidad, y ésta al conflicto. Un discurso
alternativo que brill6 por su ausencia fue la diversidad aso-
ciada al aprendizaje y a la resolucién de conflictos. Esta ha
sido una cuestién que contrasta con lo argumentado mas
arriba, donde se ponia énfasis en el progresivo acercamiento
entre “valores de empresa” y “valores sociales”.

Se planteé que un acercamiento entre estos dos tipos de
valores no necesitaba ir acompafnado de los mismos ejes de
discurso, aunque lo mas probable es que los discursos estén
mostrando un nivel mds profundo de argumentacién que
no concuerda con el discurso sobre los valores.
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puede sefialar que los actores que toman parte en una
argumentacion expresan opiniones con un fundamen-
to ideoldgico. Sin embargo, cuando observamos aten-
tamente el discurso que expresan los que participan en
el espacio en cuestion, los empleados de la empresa, y se
analiza su participacion en la construccion del discurso,
entonces no es tan facil delimitar el “nosotros” y el “ellos”
confrontados y la reproduccion ideoldgica' . Después
de los resultados de esta investigacién, como maximo
se puede entender que los mismos empleados estin
elaborando un discurso complejo sobre el concepto de
la RSE, discurso que esta siendo dinamicamente influi-
do por diferentes énfasis sobre lo que significa para su
trabajo y para las relaciones empiricas en el trabajo. Sera
interesante observar a partir de ahora la puesta en prac-
tica de estos discursos (conciliacion de la vida personal y
laboral, equidad de género, buen gobierno aplicado a la
gestion transparente, etc.). Como resumen de este pun-
to: el analisis del discurso de la RSE en una organiza-
cién muestra muchos matices que no se expresan en el
discurso social sobre el concepto, donde los actores pue-
den mas facilmente describirse como “nosotros” o
“ellos”. Para el empleado, precisamente por la posicién
de participe que ocupa, la empresa es un nosotros y
ellos a la vez, y el proceso de RSE que vive manifiesta
esta multidimensionalidad. Aqui se ha pretendido
mostrar ]a RSE como un concepto mucho mas dinami-
co del que podria mostrar un analisis sobre la construc-
ci6n social del discurso de RSE, con empresas y ONGs
ocupando los dos polos en la discusion del conflicto.
Para el empleado que, de una forma u otra, trata de
reconectar la dimension social y personal de su trabajo,
la RSE es vista a la vez como una amenaza potencial que
le llevatia a disolverse en un discurso vacio de conteni-

' Aunque ya se ha afirmado mas arriba, cabe enfatizarlo aqui: la
critica hacia el paradigma de RSE no ha estado asociada a la
variable de “nivel del empleado”. Las personas expresaban
una posicién mds o menos critica hacia la RSE, o hacia su
aplicacién en la organizacién, en funcién de la vivencia del
trabajo, que podia ser muy tensa a todos los niveles. Cuando
se hablaba de descontento hacia el propio trabajo, la RSE se
tenia poco en cuenta y era un tema secundario, con inde-
pendencia del nivel o cargo que la persona ocupaba. La RSE,
cuando no se participaba directamente en su aplicacién, no
servia al empleado para superar el conflicto en el que se
encontraba en los casos (en los que este conflicto existia),
por lo que se puede tachar a la RSE de carecer de fuerza
argumentativa. Sin embargo, serfa mds aproximado argumen-
tar que es el cardcter participativo el que puede dotar a la
RSE de un desarrollo mayor al alcanzado hasta ahora. En el
estudio de caso presentado aqui, cuando el empleado expre-
saba muy claramente el valor anadido de la RSE para su
trabajo, se debid, en todos los casos, a su participacién direc-
ta en la aplicacién del paradigma, mas que al mayor conoci-
miento del significado del mismo.

do, exento de acciones que lo materialicen, y como un
reto por el que vale la pena trabajar, un horizonte hacia
donde orientar la accién a largo plazo, superando anti-
guas esquizofrenias que enfrentan la vida laboral a la
vida personal, y dando la razén a los que pretenden
integrar otros marcos de referencia en la contabilidad de
la empresa, como Gray, Owen y Adams (1996).
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