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Adres es la Asociación para el Desarrollo de la Res-
ponsabilidad Empresarial y Social, una organización sin 
ánimo de lucro cuyos objetivos fundacionales son el fomento 
y la divulgación de las mejores prácticas responsables y el 
conocimiento en las organizaciones españolas, con especial 
foco en las pymes y en la visión autonómica y sectorial, así 
como en el apoyo a las instituciones públicas en el estableci-
miento de políticas de responsabilidad social y sostenibilidad.

ADRES se organiza a través de Comités Técnicos que perten-
cen a los órganos de gobierno de la asociación en los diferen-
tes territorios del país, y fomenta las alianzas con otras insti-
tuciones y asociaciones ya establecidas que coinciden con los 
intereses relativos al desarrollo de territorios sostenibles y el 
estudio y la construcción de un nuevo concepto de ciudadanía 
orientada a este modelo de crecimiento.

ADRES no representa otros intereses que los declarados en 
sus documentos y en sus objetivos y fines. ADRES no puede 
responder por las opiniones, ideas o posiciones personales, 
ideológicas o de cualquier otra índole que a título personal 
manifiesten sus socios o miembros de los órganos de go-
bierno. La asociación pretende ser agente de cambio social 
desde el respeto de las partes, a través del diálogo social, la 
investigación académica y el discurso constructivo.

Presentación de la Asociación

Almudena Díaz Requena
Directora General
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La investigación sobre personas y organizaciones tiene una 
gran tradición en la literatura empresarial española e inter-
nacional, y abarca un amplio contenido de materias en ges-
tión organizativa del capital humano, políticas de retribución, 
selección y retención de talento, conciliación, integración, di-
versidad, movilidad geográfica y un largo etcétera en asuntos 
que afectan al material más sensible que gestiona la empresa: 
las personas. Esta investigación, tiene como objetivo primario 
realizar un examen preliminar del papel del capital humano 
en las organizaciones desde una perspectiva del desempeño 
de las funciones relacionadas con la responsabilidad social, 
comenzando por determinar cuál sería el marco organizativo 
idóneo según los encuestados, y abarcando el tipo de forma-
ción deseable en el perfil académico de quienes se dedican a 
construir una estrategia sostenible y en general a aquellos que 
se incorporan a la empresa y que traen aires nuevos e ideas 
renovadas.

La mayor parte de las organizaciones realiza de un modo u 
otro acciones que se podrían considerar dentro del marco de 
la RSE, algunas lo comunican y otras no tienen la proyección 
hacia sus grupos de interés que quizá merecen y que podrían
tener si lo comunicaran. En otras ocasiones, estas acciones se 
encuentran enmarcadas en campañas de marketing o imagen 
en eventos o congresos.

El objetivo fundamental de este documento es conocer, al 
menos en parte, como debería ser ese nuevo perfil profesio-
nal, qué actividades se espera desempeñen, en qué tipo de 
estructuras y en función de qué tareas. Interesa igualmente 
conocer el papel que juegan los recursos humanos a la hora 
de configurar estos nuevos equipos de profesionales y cómo 
los seleccionan para sus organizaciones, qué se espera de
ellos una vez en la función y qué otros aspectos del marco 
de la responsabilidad social a nivel nacional e internacional 
conviene tener en consideración.

Presentación del estudio

Miguel Ángel Moyano Santiago
Dirección del estudio
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La tradición por los sondeos y estudios relacionados con la 
percepción de la ciudadanía sobre el comportamiento res-
ponsable de los empleados de las grandes empresas no es 
nueva. Una encuesta realizada por “The Wall Street Journal”, 
en el año 2002, a 12.000 personas de 14 países, concluía 
que “Solo el 21% de los encuestados cree que la mayoría 
de los consejeros delegados es honesto; el 70% opina que 
los consejeros delegados cobran demasiado, el 67% que los 
ejecutivos tendrían que revelar por ley su salario y sus bene-
ficios, y más de uno de cada cinco encuestados piensa que 
los principales ejecutivos ponen sus intereses personales por 
encima de los de sus empleados, accionistas e incluso clien-
tes.”1 Pese a estos resultados y otros similares o relacionados, 
pocos años después de realizada la encuesta se confirmaría 
de forma evidente la crisis global que los ciudadanos pagarían 
con un alto precio en desempleo y pérdidas patrimoniales. El 
coste social y el drama humano ha sido y es de proporciones 
globales si lo miramos con lente macro y aún peor desde la 
micro perspectiva para familias enteras que han visto des-
aparecer su capital, sus ahorros e incluso sus viviendas y las 
esperanzas de poder dar a sus hijos un mañana digno. Los 
numerosos escándalos de corrupción en empresas públicas y 
privadas, junto al deterioro de la imagen de las instituciones y 
grandes corporaciones multinacionales, hacen que una gober-
nanza adecuada sea hoy más necesaria que nunca liderada 
por personas con valores diferentes.

Surge de este modo, la necesidad de dar respuesta a cuestio-
nes clave respecto del cambio necesario de las personas en 
las organizaciones y la función de la responsabilidad social. 
Estas cuestiones han sido abordadas en el presente estudio e 
indagan en aspectos como:

¿Qué papel debería desempeñar y a qué nivel la 
responsabilidad social en las organizaciones?

¿Qué relevancia tiene la formación específica en 
responsabilidad social en aquellos empleados que 
deben implementarla, y para el resto de personas en la 
empresa?

¿Qué relevancia tiene la experiencia profesional en 
responsabildad social para el empleado?

¿Qué relevancia se le otorga al hecho de tener una 
estructura interna en la organización para el desarrollo 
de las funciones de responsabilidad social?

¿Qué proyectos y dimensiones de la responsabilidad 
social son vistos como los más adecuados?

Las nuevas generaciones que se incorporan a las empresas 
tienen la oportunidad y quizá la misión de añadir visión y va-
lores diferentes a aquellos que nos llevaron a cometer errores 
en el pasado. Parece necesario considerar que en el terreno 
empresarial los valores constituyen la esencia de la cultura de 
la compañía2. Estos, junto con el conocimiento, configuran en 
buena medida la materia prima con la que construir organiza-
ciones responsables. El valor añadido lo aporta el conocimien-
to, la innovación, la mejora continua de los procesos y el ser 
conscientes de que las relaciones con los grupos de interés 
dependen en última instancia de los trabajadores.3

Algunos hechos, como la tragedia del Rana Plaza en 2013, 
nos recuerdan que no hemos avanzado lo suficente en materia 
de promoción de esta cultura en los países en desarrollo en 
los que operamos, y que el corto plazo es una prioridad que 
continúa instalada en algunas corporaciones y administracio-
nes públicas a nivel global. Aquellas muertes no se pueden 
enterrar a posteriori bajo un manto de premios en responsabi-
lidad social, con marketing con causa, realizando donaciones 
o con una campaña de comunicación. En ocasiones, y esta es 
una de ellas, los gritos del silencio son demasiado altos como 
para no tenerlos en cuenta. El colapso del edificio se produjo 
el 24 de abril de 2013 cuando un bloque de ocho pisos se 
derrumbó en Savar, un distrito de Daca, capital de Bangladés. 
Al menos mil ciento veintisiete personas murieron y otras dos 
mil cuatrocientas treinta y siete resultaron heridas. El edificio, 
que contenía fábricas de ropa, un banco y varias tiendas, se 
derrumbó durante la hora punta de la mañana. Se ignoraron 
las advertencias de seguridad pese a las grietas que aparecie-
ron el día anterior4. Este estudio, en parte va dedicado a todas 
aquellos que padecieron las consecuencias de prácticas de 
empresa poco responsables, y pretende ser una llamada de 
atención hacia otra forma de construir empresa y sociedad.

Capital humano en la empresa
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Los sondeos de opinión mediante encuesta son ampliamente 
utilizados en investigación social, el uso de redes sociales, pla-
taformas web y otras tecnologías de la información hacen que 
el proceso sea más rápido y económico.

Para la elaboración de la encuesta se tuvieron en conside-
ración estudios previamente realizados por administraciones 
públicas, escuelas de negocios y universidades. Ejemplos 
como la Guía de Responsabilidad Social Empresarial Interna 
y de Recursos Humanos de la Junta de Andalucía5 fueron es-
peclalmente valiosos, así como numerosas publicaciones de 
diferentes escuelas de negocios referenciadas al final del do-
cumento, y se entrevistó a responsables de recursos humanos 
y dirección de empresas.

Además, la asociación Adres, solicitó la colaboración de un 
equipo de investigadores externos y empresas colaboradoras, 
así como revisiones y comentarios independientes de los bo-
rradores. Participaron en el estudio, Soandex (Sostenibilidad y 
Excelencia Consulting), N-Nova Responsables y la consultora 
independiente Paloma Lemonche. En el diseño de la maqueta 
final, MediaResponsable. Fue parcialmente comentado por el 
profesor Longinos Marín de la Universidad de Murcia y Antonio 
Vives, de Cumpetere.

La encuesta
Se llevó a cabo entre el dieciocho de enero y el veintisiete de 
marzo de 2014 a través de las redes sociales y el envío de 
correos electrónicos, utilizando la plataforma www.encuesta-
facil.com

• El sistema empleado permite que el cuestionario pueda ser 
abierto tantas veces como el destinatario lo necesite o re-
quiera y sus resultados guardados para una finalización o 
modificación posterior. Se ha garantizado la confidenciali-
dad en las respuestas. Por lo tanto, el número de aperturas 
del cuestionario no es equivalente al universo del estudio 
aunque indica su tamaño potencial máximo en esta inves-
tigación.

• Se contestaron 136 formularios. Tamaño muestral n=136.

• En una primera oleada de envíos la encuesta fue distribuida 
por Twitter entre profesioanles relacionados con la respon-
sabilidad social y la sostenibilidad, la comunicación corpo-
rativa y los recursos humanos y se obtuvieron veinticuatro 
respuestas, consideramos la muestra como aleatoria irres-
tricta, dado que se dio a todo el marco poblacional la misma 
posibilidad de participar. Una muestra irrestricta aleatoria 
va a contener tanta información sobre la preferencia de la 
comunidad como cualquier otro diseño de muestreo6 y es 
la base de la mayoría de las encuestas científicas que se 
realizan en la práctica.

• Posteriormente se realizó un envío a responsables de re-
cursos humanos, comunicación y responsabilidad social a 
través de correos electrónicos profesionales con una breve 
introducción al estudio, y se obtuvieron ciento doce formu-
larios contestados. La muestra aleatoria estratificada se ob-
tuvo del marco de bases de datos disponibles por parte de 
los investigadores.

Metodología de la investigación
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• El estudio trata de obtener una visión global de la opinión 
de los profesionales relacionados con las materias aborda-
das, al margen del tamaño y volumen de facturación de la 
organización a la que pertenecen. La justificación teórica 
parte de la hipótesis de que que la responsabilidad social 
empresarial aplica a todas las organizaciones independien-
temente de su tamaño. Como dato significativo, en España 
un porcentaje superior al 95% de las empresas se encuadra 
en la categoría pyme.

El perfil de los encuestados en porcentajes
Se enviaron 378 invitaciones directas-selectivas a profesio-
nales procedentes de bases de datos disponibles por parte 
de los investigadores, contactos personales y listas elabora-

das por las empresas y personas que participan en el estudio, 
confeccionadas mediante métodos propios, no se adquirieron 
bases de datos externas.

Al incorporar la parte no selectiva del muestreo a través de re-
des sociales, principalmente Twitter, introducimos un elemen-
to de selección aleatorio en los porcentajes finales que puede 
actuar sobre la distribución final de la muestra.

En la elección de la muestra, además de las funciones elegi-
das se consieraron los sectores industriales a los que pertene-
cen los encuestados, tratando de recoger, si no todos los posi-
bles, si una representación adecuada de aquellos que resultan 
significativos y activos en la materia del estudio.

GRÁFICO 1: Encuestados distribuidos por función laboral, 
muestra selectiva estratificada
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Los sondeos de opinión mediante encuesta son ampliamente utilizados en 
investigación social, el uso de redes sociales, plataformas web y otras tecnologías 
de la información hacen que el proceso sea más rápido y económico.
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Resultados y análisis comentado

Los resultados de la investigación se presentan agregados, 
tanto los obtenidos en la fase de redes sociales como aquellos 
que se obtuvieron por invitación directa y que configuran una 
mayoría de respuestas.

1. Respuestas obtenidas de redes sociales: 24 ( 17,6%).

2. Respuestas obtenidas por invitación directa: 112 (82,4%)

Se presentan en diferentes apartados en función de las si-
guientes temáticas principales abordadas:

• El estatus de la RSE en la empresa.

• La formación específica de las personas en la 
organización en materia de RSE.

• La estructura funcional de la RSE en la organización.

• Ejemplos de contribuciones en el marco RSE, 
Personas y Organizaciones

El objetivo principal que persigue el estudio es determinar la 
opinión que los profesionales seleccionados de las áreas rela-
cionadas con la responsabilidad social en la empresa, directa 
o indirectamente, tienen acerca del lugar que corresponde a 
las funciones y personas que la desarrollan, la formación y 
experiencia que sería deseable y las dimensiones y áreas más 
apreciadas para abordar en dicha materia.

El estatus de la RSE en la empresa
El estatus de la función relativa a la responsabilidad social 
respecto de la estructura organizativa, tanto del responsable 
como del propio departamento de RSE en la empresa parece 
determinante para su adecuada implementación y esfera de 
influencia. Por lo general, los departamentos de responsabili-
dad social son unidades autónomas unipersonales o cuentan 
con el apoyo de un reducido número de personas.

En este sentido, dado que la posición en el organigrama podría 
ser esencial a la hora de determinar el nivel de influencia en la 
organización y la capacidad de generar cultura en la materia, 
se preguntó por lo más adecuado desde la perspectiva del 
entrevistado en relación al estatus de la RSE en la estructura 
de la empresa y se ofrecieron cuatro opciones con diferentes 
posibilidades. En el estudio consideramos a priori que la línea 
de reporte es directa al primer nivel de la organización por par-
te de los departamentos. Hemos añadido aquellos que suelen 

estar vinculados a la función de RSE o que directamente reali-
zan dichas tareas (Comunicación o RRHH), o bien externalizar 
las tareas de RSE. Existe la opción de que el encuestado men-
cione otra situación diferente. Las opciones son mutuamente 
excluyentes.

De las ciento treinta y seis respuestas obtenidas, una gran 
mayoría, el 75%, sitúa idealmente las funciones de quienes 
desempeñan esta labor en un contexto interno y no vinculado 
jerárquicamente a otros departamentos, es decir reportando de 
forma directa al máximo nivel de la organización. Esta respues-
ta parece apuntar a que la responsabilidad social se entiende 
como una parte de la estrategia empresarial, con entidad pro-
pia y relevancia suficiente como para depender directamente 
del primer nivel organizativo. El resto de opciones obtienen 
una puntuación equivalente que oscila entre el siete y el 10%, 
especialmente recursos humanos o comunicación. Un dato a 
destacar es que la responsabilidad social no suele verse como 
una función externalizada de la organización, al menos de for-
ma permanente o estable.

GRÁFICO 3: Estatus de la función RSE en la empresa
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Este modelo parece avanzar en la dirección de superar la ins-
trumentalización de la RSE y las tácticas cortoplacistas como 
el greenwashing. La decisión de incorporar en el núcleo estra-
tégico de la toma de decisiones la responsabilidad social y el 
desarrollo sostenible es clave en el éxito de la misma y podría 
contribuir a una mejora en la comunicación y transparencia en 
materia no financiera. Como señala Werbach, “los informes 
de sostenibilidad están expuestos a las trampas propias del 
pensamiento orientado al acatamiento de normas, tendente a 
los estándares más bajos”7. Desde nuestro punto de vista, una 
línea estratégica de la RSE podría servir de vacuna frente al 
posible criterio de mínimos.

La formación específica en RSE y 
desarrollo sostenible
Una de las claves en cualquier disciplina de empresa es la for-
mación específica en aquello que se pretende desempeñar, del 
mismo modo que no puede concebirse un director financiero sin 
formación económica o un responsable de logística que no en-
tienda los sistemas de distribución de mercancías, por citar un par 
de ejemplos fáciles. Las diferentes materias relativas a gestión 
de empresas precisan de conocimientos avanzados y específicos.

Cada vez más, como señala la encuesta de salarios llevada a 
cabo a nivel internacional entre profesionales de la responsa-
bilidad corporativa, la cualificación superior es la norma, alcan-
zando prácticamente hasta un 55% aquellos profesionales que 
poseen un Máster o Doctorado en la materia.8

Cualificaciones de los participantes

de profesionales

Doctorados

Profesionales de la 
Responsabilidad Social /
Sostenibilidad

No Máster/Doctorados en 
Responsabilidad Social /

Sostenibilidad

Relacionados con 
Responsabilidad Social /

Sostenibilidad

No profesionales de la 
Responsabilidad Social /
Sostenibilidad

Máster/Doctorados en 
Responsabilidad Social /
Sostenibilidad

No relacionados con 
Responsabilidad Social /
Sostenibilidad

Relacionados y no 
relacionados con 
Responsabilidad Social /
Sostenibilidad

56%

59%

72%

44%

41%

26%

El 76% de los encuestados entiende la función de la RSE como una función 
relevante y de nivel estratégico.

CualificacionesMBA

Másters/

Primer grado

36%13%

55%

69% 2%
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En el presente estudio, hemos preguntado por la relevancia que 
se le debería otorgar a la formación específica en responsa-
bilidad social para quienes se dedican a dicha actividad. A ni-
vel académico la responsabilidad social parece estar cobrando 
cada vez mayor relevancia en el panorama nacional español a 
tenor de las ofertas que se publican. Si bien es cierto que con 
desigual acierto o éxito en función de los programas o la ubica-
ción geográfica, es una materia que goza de una oferta amplia. 
La orientación de las empresas hacia estrategias sostenibles y 
la necesidad del consumidor de confiar en empresas más res-
ponsables está creando una nueva necesidad de profesionales 
cualificados en estas materias. En este sentido, iniciativas como 
la creación de portales de empleo específicos llegan en el mo-
mento apropiado para dar respuesta a la búsqueda de estos 
perfiles por parte de las empresas.

En la investigación hemos orientado este asunto en dos direc-
ciones. Por una parte, conocer la importancia que se le conce-
de a la formación específica en aquellos profesionales que se 
dedican a la RSE en la empresa, toda vez que muchos de ellos
podrían proceder de otras áreas profesionales y académicas y 
verse en la necesidad o en la voluntad de reciclarse. Y por otra 
parte, la importancia que se le da a esa misma formación espe-
cífica en RSE a cualquier persona que se incorpora a la empresa 
independientemente de las funciones que vaya a realizar, en-
tendida como un plus dentro de aquella posibilidad de integrar 
proyectos transversales de responsabilidad social.

Se realizaron dos preguntas separadas para conocer los resul-
tados de forma diferenciada y poder establecer comparaciones. 
En primer lugar, una cuestión referida a las personas que es-
pecíficamente se dedican a la responsabilidad social en la em-
presa, y de las cuáles cabría esperar una mayor necesidad de 
conocimiento de normas específicas, estándares nacionales e 
internacionales, el uso de indicadores o herramientas de me-
dición en inversiones de carácter social y medioambiental, por 
citar algunos ejemplos.

Posteriormente, se pregunta tanto por el conocimiento académi-
co en materia de responsabilidad social como por la experiencia 
profesional adquirida y se extiende el ámbito de la pregunta a 
todos los empleados de la organización al margen de las fun-
ciones a desempeñar. Con esta segunda cuestión se pretende 
observar la importancia que los encuestados otorgan a la trans-
versalidad de la RSE dentro de la empresa y la orientación a 
incorporar conocimiento específico y experiencias en la materia 
a través de las nuevas incorporaciones, un dato especialmente 
útil para los profesionales de captación y recursos humanos.

En relación a la primera pregunta, hasta un 44% de los en-
cuestados cree que es imprescindible que quienes se dedican 
a esta materia estén formados en ella de forma específica, cifra 
que sube hasta el 86% si incluimos a aquellos que opinan que 
sería necesario y recomendable. Llama la atención, en sentido 
contrario, que un 10% de los encuestados lo considere un plus 
pero no algo imprescindible, deducimos que probablemente se 
asocia a prácticas relacionadas con el marketing con causa o la 
acción social. En la siguiente pregunta formulada, cambiamos la 
variable funcional interna del trabajador abriéndola a todos los 
ámbitos posibles de actuación laboral, es decir, la importancia 
que debería tener esa formación o la experiencia profesional al 
margen de la función a realizar y lo vinculamos a las nuevas 
incorporaciones que se realizan en la empresa.

Los datos muestran que para un 49% de los encuestados, la 
formación específica en responsabilidad social o la experiencia 
profesional en ese aspecto es al menos necesaria y recomen-
dable para todos los empleados de la compañía independiente-
mente de la función a realizar, y hasta un 28% opina que sería 
imprescindible. Este aspecto de la investigación resulta relevan-

GRÁFICO 4: Relevancia de la formación académica 
específica en RSE
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te para los departamentos de recursos humanos y responsables 
de reclutar personal, cualquiera que sean las funciones a reali-
zar dentro de la empresa. Si realmente se pretenden organiza-
ciones orientadas al desarrollo sostenible y la responsabilidad 
social, es recomendable que haya un cierto nivel de conoci-
miento, o al menos, predisposición y conciencia al respecto.

La estructura funcional de la RSE en la 
organización
La dimensión estructural de la empresa es una de las dos 
dimensiones fundamentales en materia de recursos humanos, 
la segunda es la psicosocial9. Si bien la primera se refiere a 
los roles que se han de desempeñar; control, reglas, normas, 
estímulo y autoridad, es además, la que determina el compor-
tamiento organizativo. La dimensión psicosocial por su parte 
se refiere a las personas en cuanto su individualidad; valores,
actitudes, disposiciones, necesidades personales y relaciones 
interpersonales. Esta dimensión determina en parte el com-
portamiento humano en la organización.

Para una puesta en marcha de la estrategia y el abordaje de 
acciones de responsabilidad social, en el contexto de la orga-
nización, parece recomendable que exista un cierto ecosiste-
ma que haga posible la elaboración de programas de RSE. El 
hecho de que una mayoría de encuestados considere nece-
saria la formación de todos los empleados en la materia ma-
nifiesta una orientación clara a un nuevo modelo de empresa 
con valores estratégicos vinculados a la responsabilidad social 
y el desarrollo sostenible. Cuestión clave en ese ecosistema o 
marco teórico ideal podría ser el tipo de estructura que se con-
figura entorno a las acciones de RSE, ya sea de modo estable 
como un Comité de RSE permanente o temporal y vinculado 
a proyectos, lo que conllevaría el empleo de capital humano 
de forma coyuntural en funciones relacionadas con la RSE al 
margen de su posición permanente. Ambas fórmulas son uti-
lizadas actualmente por las organizaciones en función de sus 
necesidades y posibilidades. Hemos preguntado en el estudio 
por la relevancia que tiene el disponer de una estructura inter-
na para abordar las acciones de RSE.

49%

Al margen de la función a realizar el 49% de los encuestados considera, 
al menos necesaria, cierta formación en RSE para todos los empelados. 
Un 28% lo ve imprescindible.

GRÁFICO 5: Relevancia del conocimiento y experiencia 
profesional en RSE de las nuevas incorporaciones
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La estructura funcional de la 
RSE en la organización 

La dimensión estructural de la empresa es una de las dos 
dimensiones fundamentales en materia de recursos humanos, 
la segunda es la psicosocial10. Si bien la primera se refiere a 
los roles que se han de desempeñar; control, reglas, normas, 
estímulo y autoridad, es además, la que determina el compor-
tamiento organizativo. La dimensión psicosocial por su parte 
se refiere a las personas en cuanto su individualidad; valores, 
actitudes, disposiciones, necesidades personales y relaciones 
interpersonales. Esta dimensión determina en parte el com-
portamiento humano en la organización.

Para una puesta en marcha de la estrategia y el abordaje de accio-
nes de responsabilidad social, en el contexto de la organización, 
parece recomendable que exista un cierto ecosistema que haga 
posible la elaboración de programas de RSE. El hecho de que una 
mayoría de encuestados considere necesaria la formación de to-
dos los empleados en la materia manifiesta una orientación clara 
a un nuevo modelo de empresa con valores estratégicos vincula-
dos a la responsabilidad social y el desarrollo sostenible. Cuestión 
clave en ese ecosistema o marco teórico ideal podría ser el tipo 
de estructura que se configura entorno a las acciones de RSE, ya 
sea de modo estable como un Comité de RSE permanente o tem-
poral y vinculado a proyectos, lo que conllevaría el empleo de ca-
pital humano de forma coyuntural en funciones relacionadas con 
la RSE al margen de su posición permanente. Ambas fórmulas 
son utilizadas actualmente por las organizaciones en función de 
sus necesidades y posibilidades. Hemos preguntado en el estudio 
por la relevancia que tiene el disponer de una estructura interna 
para abordar las acciones de RSE.

GRÁFICO 6: Relevancia de la estructura interna en RSE
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El 69% de los encuestados considera muy necesario o impres-
cindible disponer de una estructura interna para el abordaje de 
los proyectos vinculados a RSE, es decir, un equipo de perso-
nas en exclusiva o a tiempo parcial con los conocimientos y 
experiencias necesarias para llevar a cabo estas acciones. El 
tamaño de la organización y el número de proyectos planifi-
cados pueden resultar estimadores válidos para establecer la 
estructura más adecuada a cada situación. Del tamaño y de la 
posibilidad de disponer de una estructura estable o coyuntural 
dependerá el número de proyectos a desarrollar y la capacidad 
de elaborar y dar seguimiento a las acciones.

Adicionalmente, una de las claves de las estructuras de RSE estaría 
relacionada con la transversalidad, toda vez que la movilidad hori-
zontal podría facilitar la difusión y toma de conciencia responsable, 
ya fuera movilidad estable o como consecuencia de la necesidad 
de interacciones en la implementación de los proyectos.

En una hipotética estructura basada en proyectos de respon-
sabilidad social, asumimos que los empleados no dedican todo 
el tiempo de su labor profesional a esta actividad. Hemos que-
rido conocer la opinión de los encuestados acerca de la con-
veniencia de dedicar una parte del tiempo de los trabajadores 
a este tipo de proyectos.

Más del 71% de los encuestados considera que sería intere-
sante que algunos de los empleados se implicaran en proyec-
tos de responsabilidad social o al menos debería fomentarse 
la participación en este tipo de proyectos por parte de la em-
presa. Es obvio que la cesión de tiempo para actividades no 
relacionadas directamente con el área de negocio puede ser 
difícil de aceptar por los responsables. Es por ello, que sería 
aconsejable una implementación estratégica desde el primer 
nivel, para evitar un desplazamiento de la responsabilidad so-
cial a favor de otras decisiones de corto plazo.

GRÁFICO 7: Dedicación de los empleados a proyectos 
relacionados con la RSE

GRÁFICO 8: Relevancia en determinadas dimensiones 
de la RSE
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En la literatura sobre RSE se recogen un buen número de 
ejemplos y buenas prácticas llevadas a cabo por gran número 
de compañías públicas y privadas, tanto en ámbito nacional 
como internacional. A nivel interno, resulta relevante para el 
objeto de la investigación analizar algunas de las dimensio-
nes posibles de la RSE en el entorno de la empresa. Tomando 
como base las orientaciones de la guía de Caneda publicada 
en el año 2009, en ese sentido, hemos preguntado por la rele-
vancia de estas cinco dimensiones, que si bien no son las úni-
cas que analiza el autor nos parecen ajustadas a este estudio.

Una mayoría señala que implantar la sensibilidad propia de 
la RSE a nivel interno sería prioritario o lo más relevante, un 
porcentaje que se eleva hasta el 78% si además contribuye 
a la gestión del cambio organizativo, probablemente porque 
uno de los retos que se encuentran los directivos encargados 
de gestionar este departamento es el de conseguir un mayor 
nivel de relevancia interna, y que las cuestiones relativas a RSE 
sean tomadas en consideración, no solo por el departamento 
de recursos humanos, uno de los interlocutores principales, 
sino por el conjunto del Comité de Dirección.

En las circunstancias actuales las preocupaciones internas re-
lativas a seguridad en el empleo, protección ante eventuales 
situaciones de despidos o reestructuraciones cobran una gran 
fuerza debido a que la crisis ha destruido un enorme número 
de puestos de trabajo. Las reformas han facilitado los redi-
seños de estructuras y en muchos casos el motivo ha sido 
la disminución de costes lo que ha conllevado despidos de 
muchos profesionales, con especial incidencia en mayores de 
cuarenta y cinco años con cargas familiares que quedan en 
riesgo de exclusión social. La planificación de programas de 
outplacement podría ser una buena estrategia de responsabi-
lidad social interna. Aparece la colocación de personas proce-
dentes de centros especiales de empleo como una actividad 
solidaria apreciada por los encuestados.

Para el estudio se eligieron seis programas corporativos pro-
cedentes de otras experiencias observadas. La planificación 
de intervenciones que palíen el efecto de despidos resultó ser 
la prioritaria.

Ejemplos de contribuciones 
en el marco RSE, Personas 
y Organizaciones

Las preocupaciones internas relativas a 
seguridad en el empleo, protección ante 
eventuales situaciones de despidos o 
reestructuraciones cobran una gran fuerza 
debido a que la crisis ha destruido un 
enorme número de puestos de trabajo.
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Sobre un total de 135 respuestas obtenidas, en segundo lu-
gar aparecen las acciones relacionadas con el apoyo a las 
personas desfavorecidas y el apoyo al empleo directo, mos-
trando los resultados la conocida sensibilidad por el proble-
ma de la falta de trabajo y sus consecuencias. Asimismo, 
las acciones relacionadas con la inversión social como las 
compras a centros de inserción o especiales de empleo son 
destacadas en tercera posición en orden de prioridad, en la 
tabla se muestran los resultados y el análisis estadístico por 
cada opción.

El patrocinio y la creación de fundaciones quedan en cuarta 
y quinta posición en relación a la prioridad de elección según 
las opciones que se dieron en la encuesta.

Este orden de prioridades está directamente relacionado con 
las categorías expuestas y podría cambiar en función de las 
variaciones sobre las elecciones posibles que se pudieran 
realizar en otros estudios similares.

La participación de los empleados es imprescindible para que 
se lleven a cabo proyectos relacionados con la RSE, y es fun-
ción de los recursos humanos facilitar y manejar el cambio 
organizativo que lo haga posible, desarrollando sistemas, es-
tructuras y procesos que capaciten a la compañía para diri-
gir efectivamente el capital humano. Queda aún por ver si se 
producen estos cambios que hagan girar la empresa hacia la 
participación en actividades inclusivas, inversión social, y en 
definitiva en la creación de activos inmateriales basados en 
responsabilidad social.11

Otra de las cuestiones abordadas en la investigación ha sido 
identificar las materias relevantes para la organización a la 
hora de fijar planes de responsabilidad social.

Para ello hemos tomado como referencia la guía ISO 26000, 
ya que entendemos que es uno de los estándares más com-
pletos en la materia y es utilizado por grandes corporaciones 
como modelo, ya sea con modificaciones o adaptaciones de la 
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GRÁFICO 9: Relevancia de determinados programas corporativos
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guía o utilizándola de forma más o menos literal en aquellas 
materias y asuntos que son relevantes para la empresa.

ISO 26000 es una guía no certificable, en la que los requisi-
tos son sustituidos por recomendaciones. La guía aborda sie-
te materias fundamentales que contienen más de cincuenta 
asuntos diferentes, es una guía extensa pero rica en detalles y 
que aborda la mayor parte de las cuestiones relacionadas con 
la responsabilidad social.

Los datos procedentes de las respuestas obtenidas muestran 
una relevancia mayoritaria basada en los asuntos relativos a 
la gobernanza de la organización. Los aspectos relacionados 
con la debida diligencia, transparencia y rendición de cuentas 
cobran una importancia quizá acentuada por la actual percep-
ción de necesidad de un mayor control sobre la gestión y las 
decisiones que se toman en los niveles de gobierno de las 
organizaciones públicas y privadas.

Para finalizar hemos querido introducir una cuestión relativa 
a la importancia de la información y la comunicación cuando 
hablamos de responsabilidad social en el entorno de las per-
sonas y las organizaciones. Es un dicho, casi coloquial, que 
todas las empresas hacen algo que se puede identificar con 
acciones relacionadas con la empresa responsable, y no es 
menos conocido, el hecho de que no siempre se comunica a 
los grupos de interés comenzando por los propios empleados. 
Hemos preguntado por este asunto y obtenido una respuesta 
que contribuye a iluminar la necesidad de realizar esfuerzos 
de comunicación.

Casi la totalidad de la muestra, más del 94%, considera im-
prescindible o muy necesario que se comuniquen adecua-
damente aquellos aspectos relacionados con la actividad de 
responsabilidad social en la empresa.

GRÁFICO 10: Preferencia de materia en ISO 26000 para 
iniciar RSE
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GRÁFICO 11: Relevancia de la comunicación interna en 
materia de RSE
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El estudio presentado por Adres pretende ofrecer una nueva 
orientación, a las pymes y organizaciones de mayor tamaño, 
en materia de organización funcional y de capital humano res-
pecto de la responsabilidad social en la empresa. Si bien, el 
tamaño de la organización es un factor clave en la estructura y 
el organigrama funcional, hay cuestiones de concepto que re-
sultan claves a la hora de enfocar la empresa hacia estrategias 
de desarrollo sostenible al margen de su dimensión.

La responsabilidad social, como disciplina de corte estratégico, 
precisa de la necesaria autonomía respecto de otras funciones 
empresariales. Dada su transversalidad requiere de una integra-
ción permeable en otros departamentos, en especial los de co-
municación y recursos humanos, pero no puede entenderse que 
deba ser parte integrante de dichas estructuras organizativas, 
sino más bien complementaria. La responsabilidad social tiene el 
rol de enmarcar en parte la estrategia que posteriormente deberá 
ser comunicada y, proporciona a los responsables de la dotación 
y gestión del capital humano, de unas orientaciones sobre los 
perfiles profesionales necesarios para dichas funciones.

La formación específica en materia de responsabilidad social 
cobra cada vez mayor relevancia. Una mayoría de quienes se 
dedican a estas funciones en la empresa tienen estudios de 
tercer ciclo, posgrados e incluso doctorados. Dotar a la empre-
sa de un cuerpo de conocimientos altamente especializados 
en RSE, proporciona como en cualquier disciplina, de un aba-

nico de posibilidades amplio en el desarrollo de la estrategia 
y del uso adecuado de las herramientas, estándares y normas 
relacionadas.

Además, una mejor sensibilización sobre aspectos sociales y 
medioambientales en el conjunto de los recursos humanos, 
contribuye a la creación de estructuras transversales suscep-
tibles de abordar proyectos de responsabilidad social.

En la mayoría de las empresas se realizan de un modo u otro 
acciones relacionadas con la responsabilidad social, a veces 
de forma intuitiva y sin que se planteen estrategias de comuni-
cación a posteriori. Hoy en día, las preocupaciones relaciona-
das con la protección y creación de empleo inclinan la balanza 
hacia políticas sensibles con la desprotección social, la exclu-
sión y la necesidad de integración de los más desfavorecidos. 
La intervención positiva de la empresa en la comunidad en la 
que opera y el desarrollo local son áreas de primer nivel de 
importancia para los grupos de interés y, quizá, una mejora 
de la comunicación entre las partes contribuya a crear nuevos 
espacios para un desarrollo y crecimiento sostenible.

Por último, no es posible olvidar que la correcta gobernanza 
de cualquier organización es la mejor garantía de éxito, y que 
de sus acciones y criterios basados en el liderazgo estratégico 
dependen, en gran parte, el futuro de miles de trabajadores y 
sus familias.

Conclusiones
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