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Resumen

El compromiso afectivo de los miembros de una compafiia suele verse influenciado por el nivel de
profundizacién de las acciones socialmente responsables llevadas a cabo a nivel organizacional. El
presente trabajo reune las contribuciones integralmente derivadas del estudio cuantitativo de dicho
vinculo causal. Lo hace desde una perspectiva practica en gestion y direccion de empresas. En ese
sentido, se parte de un proceso preliminar de revision semi-sistemética y cribado cualitativo, que recopila
las conclusiones de trabajos relevantes en la literatura académica con respecto a la relacion entre
responsabilidad social corporativa e identificacion de los empleados con su compaiia. El trabajo
confluye en un conjunto de iniciativas Utiles para enriquecer integralmente el rol gerencial, con el animo
de cultivar dicha relacion. De esta manera, el trabajo logra un aprovechamiento de las conclusiones
académicas relevantes en el area de estudio particular, y las pone a disposicion de la practica en gestion
y direccion de empresas.

Palabras clave: Responsabilidad social empresarial, compromiso afectivo, identificacion de
los empleados, aportes gerenciales.

Abstract
The affective commitment of a company’s members is usually influenced by the level of deepening of
the socially responsible actions carried out by the corresponding company. The present work brings
together the contributions derived from the in-depth analysis of the aforementioned causal link. It does
so by focusing on a practical and managerial frame. In this sense, the study is based on a preliminary
process of semi-systematic review and qualitative screening, which identifies the conclusions of relevant
works in the academic literature regarding the relationship between corporate social responsibility and
employees’ identification with their company. The work converges in a set of useful initiatives to
comprehensively enrich the role of management, which seek to cultivate such relationship. In this way,
the work uses relevant academic conclusions in the particular study field, and makes them available to
the managerial practice in companies and organizations.
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Introduccion

Siempre sera valido sustentar la esencia de aquella nocion formulada por autores como Penrose
(2009) que proponen que el desarrollo de una compafiia o institucion se logra dependiendo de la forma
en que se asignan, acceden y usan sus recursos. En este sentido, se sefiala que debido a las capacidades
que dichas entidades han desarrollado para atraer y crear cualquier tipo de recurso (tales como las
personas y el conocimiento), deben ser ellas las principales facilitadoras del desarrollo y el progreso de
una sociedad. En la misma linea, esta claro que estos dos conceptos: desarrollo y progreso tienen hoy en
dia un objetivo comUn que puede resumirse en un solo término: Sostenibilidad. De esta forma, se implica
que dicho proposito puede verse en realidad como un “circuito de unién” asociado a la prosperidad
constante, y que cualquier efecto generado por este mecanismo en cualquier recurso de alguna compafiia
0 institucion merece ser entendido por los respectivos niveles de decision.

No obstante, a pesar de los muchos papeles que se le han asignado, en el marco de este trabajo el
concepto de Sostenibilidad, y mas precisamente el de Responsabilidad Social Corporativa (Corporate
Social Responsibility, en adelante CSR), se pretende estudiar como un factor capaz de activar ciertas
actitudes y comportamientos de las personas que pertenecen a un entorno corporativo. Especificamente,
alentado por la necesidad antes expuesta, y a través de un proceso preliminar de revision semi-sistematica
y posterior cribado de corte cualitativo, el presente trabajo propone una compilacion de los mas relevantes
aportes gerenciales derivados de la asociacion cuantitativa entre la CSR y el Compromiso Afectivo
(Affective Commitment, en adelante ACM), entendiendo éste ultimo como un concepto colindante con
la Identificacion de los Empleados con su Compafiia (Employee-Company Identification, en adelante E-
C; Riketta, 2005).

Este marco de pensamiento se antoja atractivo, toda vez que al confirmar y comprender el vinculo
causal entre estos dos elementos (es decir, que las mediciones de ACM si se mueven al ritmo de las
percepciones de CSR), se crean expectativas reales de mejores resultados empresariales (Glavas, 2016;
Glavas & Godwin, 2013; Glavas & Kelley, 2014; Jones & Rupp, 2018). Lo anterior, incluso puede
representar un nuevo enfoque del “ciclo benevolente” de Chernev y Blair (2015), que demuestra laforma
en gue el concepto de CSR puede impactar positivamente ciertas variables vinculadas con los grupos de
interés de una compafiia, y viceversa. El presente trabajo tiene como objetivo construir sobre lo
construido, toda vez manera involucra un “ciclo” equivalente y especifico orientado sobre los empleados
de una compaiiia (los grupos de interés internos) y su sentido de pertenencia como una variable a afectar.
Al mismo tiempo, este trabajo es una forma de respaldar la afirmacion de autores como Glavas (2016),
asi como de He y Brown (2013), quienes sostienen que todavia hay abundantes oportunidades de estudio
en esta linea, y alientan a los nuevos académicos a desarrollar una nueva agenda de investigacion sobre
el tema en mencion.

En ese sentido, la pregunta a abordar mediante el presente trabajo consiste en determinar cuales
han sido los aportes a la direccién empresarial derivados del conocimiento que se ha develado a la fecha
en la relacion entre la CSR y la E-C. Los resultados se centran en cuestiones relacionadas con la
interpretacion de las contribuciones tedricas mas relevantes derivadas de investigaciones pasadas sobre
los asuntos del dia a dia en el ambiente organizacional. Ademas, segun estos resultados, se destacan
algunas oportunidades futuras de profundizacion de ideas para continuar avanzando en el aterrizaje del
topico al nivel especifico de la practica gerencial.

La estructura del articulo se presenta a continuacion. En la siguiente seccién, se presenta una
justificacién a su desarrollo, y se da paso a un trasfondo conceptual para comprender la terminologia y
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el enfoque utilizado. Mas tarde, se explica el disefio metodoldgico, seguido de la descripcion de los
resultados obtenidos. Finalmente hay una discusion, donde se abordan la interpretacion de los resultados
obtenidos y los futuros items de la agenda de investigacion.

Justificacion

El hecho de que la literatura en negocios tienda a estar distanciada del ejercicio gerencial es
un problema latente y puesto de manifiesto de manera reiterada por miembros de ambos mundos
(Kieser, Nicolai, & Seidl, 2015). Por un lado, se encuentra que el ejercicio gerencial no se
compadece con las contribuciones tedricas manifestadas en la literatura relevante. Por el otro lado,
se sugiere que la teoria obtenida muchas veces carece de relevancia practica y se queda en el papel.
Adicionalmente, es casi universal la problematica relacionada con la desconexion entre la
academia y el sector productivo (Banks et al., 2016). Muchas veces, la falta de un lenguaje comin
entre estos dos estamentos detiene el avance de una sociedad que deberia orientar sus esfuerzos
hacia la consolidacion de un ambiente colaborativo Universidad-Empresa en aras de lograr un
escenario de prosperidad colectiva.

Los foros académicos mas prestigiosos a nivel mundial pertenecientes a las ciencias
empresariales por lo general apuntan a la obtencion de contribuciones tedricas y dejan en un
segundo plano las contribuciones de naturaleza practica de los hallazgos obtenidos (Banks et al.,
2016). De esta forma, las audiencias de dichos trabajos se reducen a perfiles muy especializados
que no siempre tienen la intencidén de analizar sus conclusiones y no continuando generando
impacto en terreno. Es por ello que dentro de las soluciones propuestas para enfrentar dicha
problematica esta el del ejercicio de “traduccion” de la teoria en instrumentos practicos, en aras de
llegarle de una forma asertiva a aquellos que toman decisiones (Markides, 2011).
Consecuentemente, la generacion de trabajos que le apunten a una audiencia pragmatica con
intencion de aplicar y probar lo que en apariencia puede servir para la vida laboral diaria, se
mantiene como una oportunidad que va in-crescendo en el mundo de la divulgacion de
conocimiento, con especial énfasis en los paises en vias de desarrollo (Srinivasa, 2015).

Marco Conceptual

Para perseguir el propoésito de esta investigacion, la RSE (a nivel organizacional) se estudia
como un factor que puede activar determinadas actitudes y comportamientos en el entorno
organizacional (a nivel individual). Esta area académica en particular ha sido ampliamente
analizada en la literatura y, dentro de la disciplina del comportamiento organizacional ha recibido
el nombre de “Micro-RSE” (Glavas, 2016). Puntualmente para el presente trabajo, la CSR se
relacionara con el concepto de ACM, y particularmente con E-C, que a su vez puede considerarse
un predictor de diversos resultados organizacionales, tales como compromiso individual,
compromiso organizacional, orgullo, motivacion y, en Gltima instancia, desempefio organizacional
(Ver figura 1).
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A continuacion, se trataran en especifico dichos conceptos.

Responsabilidad Social Corporativa (CSR)

La CSR aborda el rol de las empresas en la lucha comun que tiene la humanidad para enfrentar
una problematica de deterioro dramatico de las cifras sociales, ambientales y de desarrollo. Infinidad de
planteamientos desde la teoria y la practica del concepto de la CSR se han esquematizado a partir de la
contextualizacion de las funciones ejecutivas por parte de Barnard (1938), pasando por el actuar ético y
moral de la gerencia (Van Marrewijk, 2003) hasta el utilitarismo a ultranza de Friedman (1970).
También se ha aterrizado a la idea sobre lo que podria ser la relacion entre la capacidad de competir de
las empresas con la necesidad de ‘rendir cuentas’ al entorno, y/o al aprovechamiento de dichas
relaciones. Esto se ha dado a través tanto de la perspectiva basada en los recursos de la firma (Penrose,
2009), como de la escuela neoclasica del pensamiento estratégico, en el seno del cual se acufia el
concepto de valor compartido (Porter & Kramer, 2011).

De esta forma, se ha impuesto cada vez mas la nocidn que gira en torno a que los objetivos
empresariales no son exclusivamente financieros sino también sociales y ambientales (Elkington,
1998). Por ello, el concepto de desarrollo sostenible (y en consecuencia, el de CSR) se ha vinculado
notablemente a los esfuerzos de buscar ese tipo de resultados en las empresas (Aguilera, Rupp,
Williams, & Ganapathi, 2007). El desarrollo sostenible se define universalmente como el desarrollo
que satisface las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras
para satisfacer sus propias necesidades (Keeble, 1988). Y teniendo en cuenta que las empresas también
buscan una continuidad de su accionar, el ambito gerencial se ha volcado a involucrar dicho concepto
en el negocio mismo. Por tanto, esta nocién ha sido, incluso, catalogada como el nuevo paradigma
dominante en términos de la evaluacion del desempefio de las empresas y las personas (Boudreau &
Ramstad, 2005).

Mediante una inmersion tedrica sobre la psicologia de la CSR entre los miembros de la empresa,
se afirma que la CSR también se puede definir como aquellos sentimientos, expresiones y acciones
realizadas por una entidad y para las cuales ésta se mantiene responsable. Por lo tanto, la CSR a
menudo se conceptualiza, describe y administra como la cartera de practicas, politicas e iniciativas de
orientacion social de una compafiia (Jones & Rupp, 2018). Al mismo tiempo, vale la pena resaltar que
la CSR tiene un vinculo activo con la teoria de los grupos de interés, que a su vez se enfoca en acciones
tomadas con la consideracion de beneficiar a quienes pueden afectar o se ven afectados por el logro de
los objetivos de la compariia (Freeman, 1984). Adicionalmente, dado que los colaboradores son, sin
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lugar a dudas, uno de los actores que puede afectar, pero principalmente verse afectado por el logro de
los objetivos de la empresa en estudio, deben ser considerados su grupo de interés de naturaleza interna.

Compromiso Afectivo e Identificacion Empleado-Compariia

El ACMYy la E-C son conceptos inicialmente mencionados por Herbert Simon (1947) en su
reconocida obra ‘Comportamiento Administrativo’, y han sido ampliamente tratados por muchos otros
academicos desde ese momento. Con profundas raices conceptuales ancladas en terrenos del
comportamiento organizacional, el ACM es originalmente concebido como tépico, definido y
operacionalizado por Allen & Meyer (1990). Lo propio sucedié con el concepto de E-C, por parte de
Mael y Ashforth (1992) en un ejercicio académico llevado a cabo con egresados de una institucion
educativa. Alli, ambas nociones se aproximaron tedricamente, y se reconocio a este Ultimo como el
constructo dominante, razon por la cual prevalece en el presente trabajo. La E-C es pues, definida como
una forma de identificacion social, en donde la identidad del individuo es derivada de su clasificacion
dentro de categorias o grupos sociales (Mael & Ashforth, 1992).

Diecinueve afios mas tarde, en un estudio que intentd ampliar el espectro del constructo hacia el
terreno de las redes sociales, los profesores Jones & Volpe (2011) sugirieron que la E-C podria ser
simplemente entendida como la percepcion de si mismo en relacion con su propio sentido de
pertenecer a una empresa. En otras palabras, la E-C podria ser entendida como aquello que define a un
individuo con respecto a la empresa de la cual hace parte. Este concepto particular es considerado
importante en la literatura debido a que (entre otros argumentos) ha sido catalogado como un activador
positivo de otras actitudes organizacionales, como la responsabilidad con el trabajo (Riketta, 2005),
satisfaccion del cargo y del trabajo (\Van Dick et al., 2004) y baja intencion de rotacion laboral (Cole &
Bruch, 2006; Mael & Ashforth, 1992; Wan-Huggins, Riordan, & Griffeth, 1998).

Finalmente, es importante resaltar que a partir de la mencion que de ella hicieran los profesores
Mael y Ashforth (1992), el ACM (de la mano de la E-C) se convirtié en un referente tanto académico
como préctico en los estudios de las areas de estudio de la direccion empresarial. Adicionalmente,
también empezo6 a ser tratada como una actitud laboral relacionada con la motivacion de los empleados
y un potencial promotor de comportamientos tangibles y colectivos en las empresas.

Disefio Metodoldgico

En el interior del cuerpo de conocimiento en direccion de empresas, las mejores practicas en
términos de publicacion de investigaciones empiricas invitan a discutir las contribuciones
derivadas de los resultados obtenidos. Dicha discusion, por lo general contiene una interpretacion
(y re-interpretacion de resultados) a la luz del lente tedrico utilizado, una exposicién sucinta de las
limitaciones del trabajo, una sugerencia acerca de las futuras lineas de investigacion, y por
supuesto, las implicaciones teoricas y practicas (o gerenciales) que el trabajo en cuestion efectla
(Geletkanycs & Tepper, 2012).

Puntualmente, con respecto a estas implicaciones, de manera formal se ha evidenciado un
énfasis en el trabajo y reproduccién de aquellas que amplian el conocimiento académico de los
topicos tratados en los trabajos en cuestion (i.e., implicaciones teoricas) por sobre aquellas que
aportan a la practica organizacional especifica (i.e., implicaciones gerenciales). Después de todo,
el auditorio de los mas importantes journals académicos son precisamente, académicos y no
gerentes. Sin embargo, el impacto deseable de la investigacion sobre la educacion gerencial queda
muchas veces relegado, teniendo en cuenta que el auditorio natural de dichos académicos en su
practica docente (que no investigativa) estd compuesto, por el contrario, por gerentes, 0 en su
defecto por profesionales con aspiracion gerencial.
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En efecto, este trabajo pretende rescatar la importancia de estas implicaciones précticas, toda
vez que representan un aporte directo al manejo de la realidad organizacional. El objeto de
estudios, tal como se ha mencionado previamente, gira en torno a la relacion entre RSE y la IOE
plasmado en las mas impactantes publicaciones de los ultimos 20 afios con respecto a esta relacion
particular.

En aras de lograr lo anteriormente planteado, el trabajo inicia por una blsqueda masiva de textos
que circunscriban los conceptos en mencion, el trabajo inicia por la bisqueda masiva de trabajos que
contengan dichos constructos a través de la utilizacion preliminar de VOSviewer version 1.6.16.
Mas tarde, se ejecutd una busqueda exhaustiva por Google Scholar y/o las bases de datos
disponibles en los ambientes universitarios (EBSCO, JStor, Springer, SAGE, Taylor & Francis,
ScienceDirect, y Emerald). De esta manera, se formula el siguiente filtro de bisqueda tematico,
abarcando una ventana de tiempo de 20 afios a partir del afio 2000:

((“corporate social responsibility” OR “organizational social responsibility” OR

(“social responsibility” AND management)) AND (“‘organizational identification” OR

“employee-company identification” OR “employee-organization identification” OR

“individual-company identification” OR “individual-organization identification” OR

(employee AND “member identification”)).

Como consecuencia, el primer dato arrojado corresponde a 1283 documentos. Luego,
teniendo en cuenta un conjunto de otros cinco criterios de decantacion escalonados se logra la
compilacion de aquellos mas notables al momento de su busqueda. De esta manera se llegan a
reunir 121 textos académicos (entre articulos y capitulos de libro), principalmente de origen
cuantitativo que son sometidos a un analisis mas detallado basado en generalidades (abstracts,
citaciones y calidad de revistas). La Gltima seleccion se basa en la relevancia y el impacto de dichos
trabajos, llegando a un gran total de 24 manuscritos definitivos, los cuales fueron en su totalidad
articulos de investigacion. Ver figura 2.
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{1) Trabajos arrojados a partir de la aplicaciéon de la ecuacion de busqueda

1283 trabajos

(2) Trabajos pertenecientes a bases de datos de calidad (i.e., EBSCO, JStor,
Springer, SAGE, laylor & Francis, ScienceDirect, y Emerald, entre otros)

326 trabajos

i

{3) Trabajos derivados de la verificacién manual de la inclusién y tratamiento
de las variables relevantes en estudio: RSE ¢ IOE

209 trabajos

y

(4) Trabajos indexados (SJR o ICR)

162 trabajos

i

(3) Trabajos empiricos en donde exista <l vinculo explicito RSEQ TIOE

133 trabajos

L

{6) Trabajos con conclusiones concretas, conducentes a implicaciones para la

gerencia de los recursos humanos de las organizaciones

24 trabajos

Figura 2. Proceso de seleccion de trabajos definitivos
Fuente: Los autores

Finalmente, luego de una rigurosa lectura de los trabajos obtenidos, se selecciona y se hace
un listado de todas las conclusiones relevantes desarrolladas en estos trabajos. Luego, estas ultimas
se agrupan por nivel de afinidad, logrando ideas fuertes que son interpretadas a la luz del lenguaje
administrativo y, especificamente, en términos gerenciales para generar finalmente el decalogo de
nociones propuesto en este trabajo

Resultados y Discusion

Lo primero por comentar, aunque no son parte de los hallazgos proporcionados por el filtro
de busqueda respectiva, se debe hacer mencién de las contribuciones precursoras del topico
particular. La primera relacion entre estos dos constructos la implicaron Victor & Cullen (1988),
al vincular el ambiente ético de una organizacion con los aspectos puramente organizacionales de
la misma. Alli se hizo referencia a tematicas relacionadas con el compromiso y el clima
organizacional como subproductos del logro continuado de un entorno moralmente auténtico.
Posteriormente, fue Bartel (2001) quien, a partir de un enfoque en las experiencias de los
individuos, lleg6 a concluir que una organizacion que promueva iniciativas de asistencia social,
logra un aumento en el nivel de auto-estima colectiva, que lleva asimismo a una mejoria de la
ACM.

Particularmente, en el trabajo de Cullen, Parboteeah, & Victor (2003), se exponen evidencias
de como un clima basado en principios organizacionales (i.e., clima organizacional ético,
relacionado con la responsabilidad social) tendera a desencadenar I0E a través de la practica
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efectiva de valores organizacionales, tales como responsabilidad y preocupacion por otros.
Ademas, demuestran que esta relacion potencia el compromiso organizacional de los empleados.
Desde ese momento, y luego de un periodo prolongado en el que no hacen presencia estas dos
variables, se destaca un surgimiento en el afio 2007 de dicho vinculo en la literatura gerencial. El
trabajo de Carmeli, Gilat, & Waldman (2007) es posiblemente uno de los precursores directos de
dicho vinculo, toda vez que vincula el rendimiento de las organizaciones (dentro del cual se
encuentra la CSR) con el ACM de los empleados.

No obstante, fue a partir de los afios 2013 y 2014, cuando el tema tomd impulso en la
literatura relevante. A partir de estos afios, comenzaron a perfilarse de mejor manera los
académicos mas influyentes, y de la misma forma se empezaron a determinar los foros de discusion
(journals) mas apropiados para dicho conocimiento. EI nimero de trabajos publicados se aceler6
enormemente y la temética atrajo tanto a expertos de la RSE y la sostenibilidad empresarial en sus
diferentes niveles, como de la psicologia industrial, la gerencia del talento humano y del
comportamiento organizacional en general.

Asimismo, en este contexto es importante hacer mencion a algunos trabajos de naturaleza
teorica, reflexiones y trabajos de revision desarrollados por autores consolidados en la literatura.
Inicialmente, se destaca el trabajo de Glavas & Godwin (2013), en donde, a partir de sus
proposiciones en la via de la legitimidad de la RSE y la carga valdrica de los empleados, inspiraron
trabajos futuros en la arena de la ética de los negocios (e.g., Contreras-Pacheco, Talero-Sarmiento,
& Camacho-Pinto, 2019; Hameed, Riaz, Arain, & Farooq, 2016; Wang, Fu, Qiu, Moore, & Wang,
2017). También es importante el aporte de Rupp & Mallory (2015), quienes desde la esquina
psicoldgica, pusieron en perspectiva la centralidad del individuo (como sujeto y como objeto) en
la ejecucion de la RSE en las organizaciones. Posteriormente, vienen una serie de revisiones de
literatura que permiten entender la generalidad del efecto de la RSE sobre los individuos (con
especial énfasis en su compromiso afectivo e IOE) y la conveniencia que dicho entendimiento
implica para la gerencia de los recursos humanos en las organizaciones (Glavas, 2016; Glavas &
Kelley, 2014; Jones & Rupp, 2018).

Por otra parte, en la linea de lo empirico, se puede observar la aparicion un poco mas explicita
de los conceptos respectivos. En la figura 3 se puede ver la evolucion temporal del topico a través
del analisis de los 121 trabajos extraidos de la quinta etapa de seleccion.
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Figura 3. Distribucion por afio de las referencias bibliogréaficas sobre el vinculo CSR>E-C (n=21)
Fuente: Autores.
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Fuente: Autores.

En ese orden de ideas, en aras de presentar los trabajos finalmente seleccionados mediante la
aplicacion del ultimo filtro de seleccion (es decir, trabajos con conclusiones concretas, conducentes a
implicaciones para la direccion empresarial), se ha generado un listado cronolégico de los mismos (ver
tabla 1). Es claro que dichos trabajos son de calidad excepcional, toda vez que han sido publicados en
foros de primera linea académica, muchos de ellos con factor de impacto destacado.
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# Trabajo Revista - Factor de Impacto
1. Carmeli, Gilat, & Waldman (2007). Journal of Management Studies - JCR2019=4,88.
2. Kim, Lee, Lee, & Kim (2010). Journal of Business Ethics - JCR2019=4,14.
3. Jones (2010). Journal of Occupational and Organizational Psychology - JCR2019=2,64.
4. Mozes, Josman, & Yaniv (2011). Social Responsibility Journal - SJR2019=2,50.
5. De Roeck & Delobbe (2012). Journal of Business Ethics - JCR2019=4,14.
6. McShane & Cunningham (2012). Journal of Business Ethics - JCR2019=4,14.
7.  Farooq, Payaud, Merunka, & Valette-Florence (2014). Journal of Business Ethics - JCR2019=4,14.
8. Brammer, He, & Mellahi (2015). Group & Organization Management - JCR2019=2,53.
9. Newman, Miao, Hofman, & Zhu (2016). International Journal of Human Resource Management - JCR2019=3,04.
10. Hameed, Riaz, Arain & Farooq (2016). Frontiers in Psychology - SIR2019=2,07.
11.  De Roeck, El Akremi, & Swaen (2016). Journal of Management Studies - JCR2019=4,88.
12.  Farooq, Rupp, & Farooq (2017). Academy of Management Journal - JCR2019=7 57.
13.  Wang, Fu, Qiu, Moore, & Wang (2017). Frontiers in Psychology - SIR2019=2,07.
14.  Van Gils, Hogg, Van Quaquebeke, & Van Knippenberg (2017). Journal of Business Ethics - JCR2019=4,14.
15.  Afsar, Cheema, & Javed (2018). Corporate Social Responsibility and Environmental Management - JCR2019=4,54.
16.  Van Dick, Crawshaw, Karpf, Schuh, & Zhang (2019). Journal of Business and Psychology - JCR2019=3,28.
17.  Kim, Milliman, & Lucas (2020). International Journal of Contemporary Hospitality Management - SIR2019=7,20.
18.  Mahmood, Qadeer, Abbas, Muhammadi, Hussain, Saleem, Hussain, & Aman (2020).  Sustainability - JCR2019=2,58.
19.  Lythreatis, Mostafa, Pereira, Wang, & Del Giudice (2020). International Business Review - JCR2019=3,95.
20. Bharadwaj & Yameen (2020). Management Research Review - SJIR2019=2,80.
21.  George, Aboobaker, & Edward (2020). Personal Review - SIR2019=3,00.

Tabla 1. Trabajos finalmente analizados para extraer implicaciones gerenciales
Fuente: Los autores

Como complemento, la tabla 2 contiene, en orden cronologico, las conclusiones mas notables de
cada uno de estos estudios particulares.

# Conclusién

1. Los resultados percibidos de CSR por parte de los empleados influencian directamente su E-C, lo cual también ejerce un impacto directo sobre su compatibilidad
con la compafiia y sobre su rendimiento laboral percibido. Dicha influencia es superior a la promovida por los resultados percibidos en términos del rendimiento
comercial y financiero de las empresas (Carmeli et al., 2007).

2. Una participacion activa en las iniciativas de CSR tiene una mayor influencia sobre la E-C que la asociacion percibida con aspectos propios de la CSR. Dicha
interaccién incrementa el compromiso laboral de los empleados (Kim et al., 2010).

3. Laparticipacion en iniciativas de CSR (voluntariado) influencia positivamente varias actitudes individuales, como retencion, rendimiento laboral y ciudadania
corporativa. Dicho comportamiento es logrado a traves del rol mediador de la E-C (Jones, 2010).

4. Se encontraron diferencias significativas entre los participantes activos y no activos de las actividades de CSR sobre la E-C. Ademas, se obtuvieron correlaciones
positivas significativas con E-C con respecto a la mediacion de la satisfaccion laboral y motivacion (Mozes et al., 2011).

5. Se confirma la mediacion de la confianza en la relacion entre CSR e E-C. La confianza percibida se ve afectada inversamente por el aprovechamiento de la CSR
como mecanismo de conveniencia (De Roeck & Delobbe, 2012).

6. Losempleados valoran mucho més la autenticidad de una empresa con respecto a sus practicas de CSR. Dicha autenticidad puede conducir a una mayor E-C, y
otras conexiones de los empleados (McShane & Cunningham, 2012).

7. Tanto laconfianza de los empleados con la compafiia, como la E-C actlian como mediadores entre la CSR y el ACM. También encuentran que la CSR hacia los
empleados (CSR interna) es el predictor més fuerte de E-C, seguida de la CSR hacia la comunidad, mientras que la CSR hacia el medio ambiente no tiene ninglin
efecto (Farooq et al., 2014).

8. LaE-Cejerce un rol mediador total en la relacion entre la CSR y el esfuerzo creativo de los empleados. La habilidad corporativa es contingente en este fendmeno
(Brammer et al., 2015).

9. LaE-Cinterviene en la relacion entre una gestion responsable de los empleados y el comportamiento organizacional de ciudadania (Newman et al., 2016).

10.  Por una parte, la CSR externa influencia prestigio. Por la otra, la CSR interna influencia respeto. Ambas relaciones estan reguladas directamente por el sentido de
justicia de cada empleado. Asimismo, ambas confluyen en la E-C (Hameed et al., 2016).

11.  Lapercepcion de CSR por parte de los empleados impacta su E-C. Lo hace a través de la forzosa participacion del prestigio empresarial y el orgullo
organizacional. Asimismo, la relacion entre CSR y prestigio esta regulada por el nivel de percepcion, en cuanto a pertenecer a una compafiia justa (De Roeck et al.,
2016).

12.  Se confirma la influencia de la CSR (en sus facetas interna y externa) sobre la E-C. Adicionalmente, se encuentra que la orientacion cultural de los empleados es
importante en dicho vinculo. Mientras los empleados més cosmopolitas y colectivistas refuerzan la relacion entre CSR externa e E-C, los empleados mas
localmente orientados refuerzan la relacion entre CSR interna y la E-C. Se indica que este segundo vinculo es més fuerte y significativo (Farooqg et al., 2017).

13.  Los empleados perciben las iniciativas de CSR de su compafiia basados en su propia identidad moral, de tal manera que aquellos con una identidad moral superior
responden mejor a la CSR mediante el desarrollo de una mas fuerte E-C (Wang et al., 2017).

14.  LaE-Caumenta latoma de decisiones morales solo cuando el clima de la compafiia se percibe como ético. La influencia interactiva de la E-C con el clima ético

ylo socialmente responsable de las empresas, influencia el proceso de toma de decisiones morales (Van Gils et al., 2017).
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La CSR percibida por los empleados tiene una influencia directa e indirecta, a través de la E-C, en su comportamiento pro-ambiental. Los resultados también
respaldaron el efecto interactivo del liderazgo de servicio ambientalmente especifico con CSR en la prediccion de comportamientos pro-ambientales de los
empleados (Afsar et al., 2018).

La E-C media la relacién entre las percepciones de los empleados sobre las iniciativas de CSR con el compromiso laboral y su sentido de ciudadania corporativa.
Sin embargo, esta relacion es positiva solo cuando los empleados valoran el papel de las empresas en el apoyo al medio ambiente a las y causas sociales (Van Dick
etal, 2019).

La dimension filantrépica de la CSR tiene efectos directos significativos sobre la E-C y efectos indirectos sobre el equilibrio vida-trabajo a través de la E-C. La E-C
también influye en la intencion de permanecer en la compafiia. Tanto las dimensiones éticas como filantrépica de la CSR influyen indirectamente en la intencion
de permanencia a través de la E-C (Kim et al., 2020).

La CSR percibida por los empleados esta inversamente relacionado con su intencién de renuncia. Dicho vinculo sucede a través de la mediacion de la E-C.
Adicionalmente, esta relacion se debilita con la moderacion de una supervision abusiva de sus labores (Mahmood et al., 2020).

La significacion moral de los empleados regula positivamente la relacion entre el liderazgo de servicio y la E-C. Dicho fenémeno sucede a través de las
percepciones internas de CSR, de modo que la relacion mediada es méas fuerte bajo una alta significacion moral (Lythreatis et al., 2020).

La percepcion de ser (0 no) un empleador socialmente responsable influye directamente en la retencion de los mismos empleados. Dicha vision también afectd
significativamente a la E-C y se encontré que era un fuerte predictor de retencion. Finalmente, la relacion entre esta dimension de CSR y la retencion esta mediada
por la E-C (Bharadwaj & Yameen, 2020).

Los resultados revelaron que existe un efecto indirecto significativo de tres niveles de la percepcion de CSR (con los clientes, con los empleados, con la sociedad
en general) sobre el compromiso afectivo, a través de la confianza organizacional. Los efectos indirectos condicionales variaron significativamente, y se identifico
que tanto la CSR hacia el empleado como la CSR hacia el cliente tienen un efecto indirecto significativo en el compromiso afectivo de los empleados. Sin
embargo, la CSR social no tuvo un efecto indirecto condicional sobre dicho fenémeno (George et al., 2020).

Tabla 2. Conclusiones de los trabajos analizados.
Fuente: El autor.

Posteriormente, se lograron agrupar, por similitud, las conclusiones respectivas de los trabajos
relacionados. De esta manera se obtuvieron diez nodos puntuales, que subsecuentemente dieron origen
a diez iniciativas de direccion empresarial concretas, que, a partir del estudio desarrollado, podrian
ayudar a sacarle provecho a la promocion de ACM y E-C a través de la CSR, especialmente en la
busqueda de adecuados resultados empresariales. Mediante una priorizacion dada por el nimero de
trabajos referentes a cada tematica particular, los nodos respectivos se indican en la tabla 3.

Nodo # Trabajos relacionados Q
i) Vincular animadores de CSR 3,6,8,10, 11, 13, 14, 16, 18, 20, 21. 11 Trabajos.
ii) Invertir en CSR 1,2,34,5,6,8, 10, 12, 14, 18. 11 Trabajos.
iii)  Comunicar CSR 1,3, 4,8, 10, 11, 12, 14, 15. 9 Trabajos.
iv)  Apoyar promotores de CSR 2,3, 8,10, 14, 16, 18, 20, 21. 9 Trabajos.
V) Reconocer que el contexto importa 5, 10, 11, 12, 13, 21. 6 Trabajos.
vi)  Priorizar CSR interna 7,9, 10, 11, 19. 5 Trabajos.
vii)  Construir ambiente ético 13, 14, 15, 17, 19. 5 Trabajos.
viii)  Involucrar gente en CSR 2,3,4,11. 4 Trabajos.
ix)  Ejercer trato digno 9,18, 19, 21. 4 Trabajos.
X) Ser auténtico en CSR 6, 11, 20. 3 Trabajos.

Tabla 3. Categorizacién de contribuciones CSR>E-C
Fuente: Autores.

Por ultimo, derivado del analisis anterior, se construyen y explican detalladamente el conjunto
respectivo de diez iniciativas conducentes a promover la E-C a través de la CSR en las empresas. Ver
tabla 4.
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¢Como potenciar el vinculo entre responsabilidad e identidad en las empresas?
Un conjunto de iniciativas précticas

i) Atraery retener personas con actitud pro-social y pro-ambiental: Estas personas son las que ayudaran a impulsar el
compromiso de la compafiia a partir de la promocion de CSR. Por ello, es fundamental incorporar en los perfiles de
cargos dichas conductas y priorizar su postulacion en los procesos de admisién de personal.

ii) Invertir en iniciativas socialmente responsables: La CSR puede integrarse a la estrategia; pero ello implica que
adoptarla tiene un costo importante. Incluirlo formalmente en procesos de presupuestacion y planeacion hace que se
envie una sefial clara de involucramiento de la compafiia respectiva, y por ello es clave que la gerencia tenga una
perspectiva de inversién (no de gasto) sobre dicha adopcion.

iii)  Dar a conacer las acciones socialmente responsables de la comparfiia: Los aspectos relacionados con la CSR de
cualquier compafiia deben ser adecuadamente comunicados a sus empleados. Brindar canales de comunicacion
efectivos y transparentes hace que los empleados se apropien, en primera persona, de las acciones de una compafiia.

iv)  Apoyar a los encargados de sacar adelante la agenda de CSR y sostenibilidad: Inmersos en la defensa de una
agenda colectiva de sostenibilidad global, las empresas deben ajustar sus estrategias, estructuras y practicas. Dichas
decisiones y acciones las ejecutan personas, y por lo tanto deben contar con el soporte permanente de la gerencia de
las empresas para que los cambios necesarios surtan efecto.

V) Identificar y/o promover el efecto de otros aspectos fundamentales de acuerdo a las condiciones del contexto: El
incremento en el nivel de ACM no depende solamente de una percepcion positiva de CSR. Otros factores en el
contexto particular, como la identidad moral de los empleados, su sentido de justicia, su orientacion cultural hacia el
colectivo, su sentido de orgullo por la compafiia y la reputacion, entre otros, también deben ser identificados y/o
promovidos para generar una mejor interaccion y un mayor impulso para la obtencién de resultados positivos.

vi)  Impactar, prioritariamente, a los grupos de interés internos: Aungue los empleados valoran altamente el impacto
generado por la compafiia hacia grupos de interés externos tales como comunidades, entidades humanitarias,
proveedores, clientes y sociedad en general, de nada sirven dichos esfuerzos si no existe un importante foco de
desarrollo en ellos mismos. La CSR empieza en casa.

vii)  Construir un ambiente corporativo ético: Las acciones corporativas debe estar libre de cualquier sefial de
transgresion de principios y valores universales. El lider debe demostrar con el ejemplo que cualquier decision y
accion desarrollada se enmarca en dichos principios y que hay lineas que nunca deben cruzarse. En la préactica, los
empleados se apropian de dicho comportamiento y son capaces de reproducirlo en la forma de un mayor nivel de
identificacién con la alta direccion, y, por lo tanto, con la compafiia misma.

viii)  Promover iniciativas socialmente responsables que cuenten con la participacion activa de los empleados: El
involucramiento de las personas en la puesta en marcha de las iniciativas de CSR es fundamental. Al tener la
oportunidad de transformar la realidad a partir de acciones concretas, los empleados crean experiencias positivas que
posteriormente serén traducidas en un mayor sentido de vinculo afectivo con la compafiia respectiva.

ix)  Fomentar un trato digno a los empleados: La CSR no es nada si no se tienen en cuenta aspectos basicos en la
relacién con las personas que hacen parte de la compafiia. El cumplimiento de la ley, el otorgamiento de un salario
digno, el trato decente y la asignacién de una carga laboral adecuada no son CSR, pero su no cumplimiento invalida
cualquier intento de demostrarle a los empleados que la compaiiia esta en la linea con lo “socialmente responsable”.

X)  Serauténtico en términos de la CSR: Los empleados son conscientes de las intenciones que estan detras de las
decisiones empresariales y juzgaran internamente dichos comportamientos. En consecuencia, la identificacién de los
miembros de una compafiia se reforzara en la medida en que la empresa muestre consistencia entre su narrativa y sus
acciones.

Tabla 4. Iniciativas practicas conducentes a mejorar el vinculo entre CSR 'y E-C.
Fuente: Autores.

Conclusiones
Es claro que hay evidencia empirica suficiente que soporte el vinculo existente entre CSR 'y
ACM. EI constructo mayormente utilizado como proxy de este ultimo es la E-C (Mael & Ashforth,
1992), por lo que se justifica su enfoque particular. Dicho vinculo se ha manifestado continuamente
tanto en la literatura en las areas del comportamiento organizacional como en aquellas en relacion con
la gestion y direccion empresarial. Revistas tan prestigiosas como el Journal of Business Ethics (con
cinco trabajos dentro de la seleccion aqui desplegada), el Journal of Management Studies (con dos
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trabajos), asi como el Academy of Management Journal, el International Business Review, y el Journal
of Business and Psychology (con un trabajo en cada una de ellas) han reconocido, en los dltimos 20
afos, la relevancia académica de dicha asociacion. Las contribuciones alli publicadas con respecto al
tema en cuestion no han pasado desapercibidas y han generado un impacto compartido en areas
diversas tales como la psicologia, la sostenibilidad, la ética, la sociologia, y por supuesto, la gestion y
direccion de empresas.

Bajo este contexto, el presente trabajo se propuso traducir y agrupar las contribuciones teéricas
presentes en dicha literatura, en aras de que fuesen interiorizadas y puestas en practica dentro del
ejercicio gerencial. Para ello se hizo un cribado literario de prestigiosos trabajos académicos de
naturaleza cuantitativa, complementado por un analisis interpretativo riguroso y que a la postre
permitié obtener un conjunto de iniciativas de corte netamente practico acerca del aprovechamiento, a
partir de la direccién empresarial, de dicha relacién analizada. Dichas iniciativas sugieren, en términos
generales: orientar esfuerzos hacia la atraccion y apoyo de personas con vocacion prosocial, la
inversion en practicas sostenibles, la comunicacion adecuada y autentica de dichas préacticas, la
promocion de un ambiente ético y de trato digno hacia las personas, la priorizacion en el ambiente
interno y el reconocimiento del contexto como un elemento relevante. Asi las cosas, el conjunto de
iniciativas puntuales obtenido, se forja de esta manera como el mas grande aporte del presente trabajo.

A partir de la interpretacion de los resultados logrados, es posible deducir que el conjunto de
iniciativas descrito muestra una serie de explicaciones que difieren de la logica tradicional consistente
en castigos y recompensas. La literatura valida el hecho de que los comportamientos de los individuos
en el interior de una compariia pueden ser influenciados por la adopcion de politicas e iniciativas
socialmente responsables por parte de las compafiias mismas. Es decir, que los empleados son
conscientes de lo que su empresa hace o deja de hacer en términos de su CSR, se forma un juicio sobre
dicho comportamiento y lo transforma en una conducta. EI ACM, y puntualmente la E-C, son parte de
estas conductas, y su estudio se ha propagado interesantemente a lo largo del cuerpo de conocimiento
en ciencias administrativas y negocios. En efecto, mantener niveles adecuados de E-C genera
resultados muy positivos tanto a nivel individual, como colectivo (Cole & Bruch, 2006; Jones & Volpe,
2011; Riketta, 2005; Van Dick et al., 2004), pero tanto como depender unidimensionalmente del
rendimiento social y ambiental de una compafiia para mejorar dichos niveles no es plausible, ni
sostenible. La construccidn del aspecto prescriptivo de la gestion y direccion de empresas, por su parte,
se mueve de muchas maneras y por lo tanto, deben contemplarse otras variables para efectos de lograr
niveles adecuados de la misma (He & Brown, 2013).

El presente trabajo tiene el potencial de actuar como recurso para un adecuado cumplimiento de
la responsabilidad directiva, dadas las relaciones de causalidad que precedentemente se han definido y
explicado. No obstante, se entiende la enorme implicacion y las muchas restricciones que tienen los
tomadores de decisiones para efectos de implementar dichas practicas en el seno de sus empresas;
méaxime cuando su formulacién es genérica, sin lugar a mayor ilustracién sobre las mismas. Es por ello
que su adaptacion a los diferentes contextos (industrias y regiones) y situaciones (tamarfios, coyunturas
y culturas) responde a un ejercicio de analisis muy particular de cada uno de ellos. Entre otras cosas,
pese a que la validez externa de los estudios que soportan dichas practicas es admisible, no hay prenda
de garantia para que su implementacion estricta sea efectiva en cualquier compafiia. Sin embargo, su
aplicacion no deberia responder a un objetivo puramente corporativo. La CSR es un desafio para las
empresas porque permite una adecuada interdependencia con la sociedad misma. Apuntarle al
desarrollo sostenible es un propdsito global, y por tanto la apuesta a la CSR es una condicion
indefectible para alcanzar dicho objetivo.
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Ya para finalizar, se tiene la expectativa de que lo expuesto en el presente trabajo pueda servir
como punto de partida para futuros estudios que pongan a prueba las practicas aqui formuladas.
Adicionalmente, que procuren su ilustracion a profundidad, asi como su forma de implementacion y los
resultados obtenidos de la misma. Futuras investigaciones pueden proponerse responder al mismo
proposito aqui planteado para diversas relaciones de causalidad comprobadas y desarrolladas
ampliamente en la literatura en negocios. Tal como se ha mencionado anteriormente, muchas veces los
académicos se concentran tanto en la contribucion tedrica de sus estudios que dejan pasar el verdadero
alcance de sus resultados en el terreno gerencial. EI hecho de apoyarse en la teoria para impactar la
préctica es algo que debe ser parte de la agenda misma de la investigacion (incluso de la misma
investigacion basica). Por ello, la propuesta aqui expuesta, es susceptible de ser adoptada en diversos
contextos tedricos, geograficos, culturales, y empresariales.
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