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Resumen

La legitmidad social de las organizaciones depende de un acuerdo ticito en el que se
comprometen a aportar valor y bienestar a la sociedad, sin que los ciudadanos tengan que
pagar un insoportable precio social y medioambiental. Ante una compleja realidad, y en
un contexto global y competitivo, este compromiso se ve sometido a la presion de
multiples tensiones de cardcter social, medioambiental y laboral que son afrontadas a
través de la Responsabilidad Social Corporativa (CSR). En este estudio se ha utilizado la
perspectiva de la paradoja como marco conceptual y herramienta analitica para analizar
las estrategias psicoldgicas, asi como los argumentos retéricos y discursivos desarrollados
desde las organizaciones y por los individuos cuando tienen que afrontar las paradojas y
dilemas relacionados con la CSR. Para ello, se han realizado 50 entrevistas semi-
estructuradas con agentes sociales y grupos de interés y se ha interpretado la informacion
con Analisis de Contenido Cualitativo. Las principales estrategias de afrontamiento de las
paradojas de la CSR que se han identificado consisten en desarrollar sesgos perceptivos y
motivacionales, asi como heuristicos explicativos a través de los cudles se presenta en el
plano del discurso un marco contextual coherente y conciliador en el que el lenguaje y la
retorica juegan un papel fundamental para justificar la CSR como una esperanza presente

sobre una ilusion futura independientemente de la realidad pasada.
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“El porvenir de una ilusién”: Estrategias de afrontamiento de las paradojas de la

Corporate Social Responsibility

Como en la conocida obra de Freud “el porvenir de una ilusiéon”, el secreto esencial de la
'orporate Social Responsibilitty (CSR) reside en generar una esperanza presente sobre
C te Social R bilitty (C g

un deseo futuro, independientemente de la realidad pasada.

De esta forma, ante una realidad marcada por el incremento en las desigualdades
sociales, crisis econémica, paro y precariedad laboral, escindalos financieros, fraudes
empresariales, corrupciéon politica y desastres medioambientales (Banerjee 2008; Buchholz
et al. 2009), se ha generado un debate sobre el modelo economico-productivo y sobre el
rol de las empresas en la sociedad y se esti demandando la incorporacion de la
preocupacion ecologica, el bienestar y la calidad de vida de la gente a la busqueda de
beneficios. La responsabilidad social corporativa es uno de los procesos a través de los
cudles las organizaciones, en cuanto causa y solucion, estan afrontando dicha demanda
con un discurso de sensibilizacion ante estos problemas y alineacion de los
comportamientos empresariales con las necesidades y valores sociales (Prado-Lorenzo et

al. 2008).

Por tanto, a través de la CSR se esta institucionalizando, guiando y gestionando el debate
sobre las acciones y repercusiones sociales, laborales y medioambientales de las grandes
empresas en un sentido reformista y transaccional que elude y se aparta de cualquier
orientacion de caracter revolucionario que reivindique transformaciones sistémicas y
estructurales en el plano econéomico y politico y que cuestione la legiimidad social
empresarial (Dimaggio and Powell 1991; Maira 2015; Palazzo and Richter 2005).

En este sentido, se considera que la legitmidad social de las empresas se fundamenta en
un acuerdo tacito en el que éstas aportan riqueza, valor y bienestar a la sociedad a través
de la provision de bienes y servicios considerados beneficiosos y deseables, sin que los
ciudadanos tengan que pagar por esa “licencia para operar” un insoportable precio en
términos sociales, laborales y medioambiental (Greenfield 2004; Windsor 2006). Esa
legitimidad social es la base del compromiso, la confianza y la rentabilidad de las

actividades empresariales y de la sostenibilidad, cooperacion y beneficio mutuo (Whetten
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et al. 2002) vy, por tanto, la CSR actia como un instrumento que trata de gestionar la
tension entre la logica economico-empresarial y la social (Demuinck and Fasterling,

2016).

No obstante, este acuerdo implicito entre sociedad y organizaciones empresariales se ve
sometido a la presion de las multiples paradojas y tensiones de cardcter social,
medioambiental y laboral que tanto las organizaciones como los individuos tienen que
afrontar en el desarrollo de la CSR (Calton and Payne 2003; Kallio 2007; Lantos 2001).
En la medida que los contextos externos e internos a los que se tienen que adaptar las
organizaciones se tornan cada vez mas globales, inestables, complejos y contradictorios en
si mismos, las tensiones paraddjicas se incrementan e intensifican, ejerciendo una clara
mfluencia sobre todos los ambitos organizacionales, de tal manera que podemos resumir

aquellas que mas directamente se relacionan con la CSR del siguiente modo.

En primer lugar, el sistema social, cultural e 1deoldgico liberal se fundamenta en valores
tales como competitividad, flexibilidad, crecimiento, desarrollo y esto, a su vez, genera
una 1mportante tensiéon sobre la responsabilidad social, medioambiental y laboral,
amenazando, de esta forma, el contrato entre la sociedad y las empresas (Boltanski and
Chiapello 2005). La racionalidad econémica y la busqueda del beneficio necesario para la
adaptacion y supervivencia empresarial pueden no ser compatibles con la racionalidad
social y medioambiental necesaria para desarrollar una auténtica CSR (Miiller-Christ
2011). El caracter paraddjico de la CSR surge en cuanto que la dimension econémica de
las orgamzaciones se fundamenta en una logica utilitaria e mstrumental que busca la
eficiencia y el beneficio de forma pragmatica y que justifica y valora CSR en la medida
que contribuye al logro de objetivos econémicos; mientras que la dimension ética se
apoya en unos valores morales y normativos de solidaridad social, dignidad humana y
respeto al medioambiente que pueden constrenir la consecucion de los objetivos

economicos (Ehnert 2009; Letkowitz 2006; Margolis and Walsh, 2003).

De hecho, “..7To some people, the idea of corporations acting mn socially responsable
ways would seem paradoxical. It the raison détre for corporations is to maximize profit
and shareholder value as best they can, then it stands to reason that corporations will do
whatever it takes to achieve this goal—perhaps even if that icludes acting i socially

mrresponsible ways if they believe that they can get away with it... Indeed, history is replete
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with examples of firms acting in socially rresponsible ways, ranging from the cutthroat
practices of the early Robber Barons in the United States to the recent scandals at Enron,
WorldCom, Nike, and Parmalat, among others....” (Campbell 2000, p. 926)

En segundo lugar, también resulta paradgjico que los anos de arraigo y consolidacion de
la CSR (desde finales de los 90 y comienzos de los 2000 hasta el estallido de la crisis) han
coincidido, en cuanto a la percepcion de la opinion publica, con los anos de esplendor de
un capitalismo financiero especulativo y cortoplacista que ha priorizado el mterés de los
accionistas en el goblerno empresarial ain a costa del deterioro de las condiciones y los
derechos de los trabajadores, del crecimiento de las desigualdades sociales, y del uso y
abuso por parte de las grandes empresas de practicas incompatibles con la CSR tales

como los paraisos fiscales y la ingenieria contable (Scherer and Palazzo 2011).

Esto pone de manifiesto como la retorica y el discurso publico de las empresas puede no
coincidir con la realidad de sus practicas y acciones y esto fomenta la percepcion de la
CSR como un medio para obtener buena reputacion y ganar ventaja competitiva en el
«mercado de la virtud» (Brekke and Nyborg 2008; Vogel 2006). De esta forma, surge un
contrasentido paraddjico entre la necesidad empresarial por difundir las acciones de CSR
y el recelo, la desconfianza e incluso reactancia que genera precisamente por comunicarlo
y difundirlo (Palazzo and Richter 2005; Smith and Lewis 2011), en la medida que el
discurso y la comunicacion organizacional en un contexto capitalista esta condicionada

por el iterés econémico y mercantil y por la busqueda de capital reputacional (Legge

2005).

En la misma linea, autores como Vilanova et al. (2011, p. 65), consideran: “..that there
are four paradoxes particularly relevant to the topic of how CSR is implemented and
managed: (a) the strategy paradox... that the broader corporate objectives and missions
are, the easier and simpler it is to include concepts such as CSR and how they aflect long-
term firm competitiveness, but also the more difficult and impractical become to measure
and manage; (b) the stakeholder paradox... lies in the concept that mcreasing the diversity
of stakeholder eftectively decreases the capacity to control and manage the stakeholder
process, mcluding focussing on company objectives; (c) the accountability paradox,... that
the more the company aims to be transparent and dialogue through different

communication channels with its stakeholders, the more it loos the capacity to transmit a
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coherent and central message about the company and its vision; (d) the competitiveness
paradox...lies in the notion that embracing key CSR policies eflectively reduces certain

competitive advantages, although it strengthens other competitive factors...”

De 1gual forma, pero mas recientemente, Hahn et al. (2015, p. 301), distinguish three
additional sources and dimensions of tension in la gestion que realizan las organizaciones
de las relaciones entre economic, environmental and social aspects: En primer lugar, la
percepcion sobre estos asuntos puede resultar distinta, y hasta contradictoria, en funcion
del /level de andlisis individual vs. organmzacional vs. sistémico desde el que nos situemos;
en segundo lugar, pasar desde una gestion empresarial no responsable hacia un desarrollo
corporativo sostenible supone un proceso de change repleto de tensiones y resistencias;
en tercer lugar, la confrontacion entre aspectos del context relacionados con la dimension
temporal corto vs. largo plazo y/o con la dimension espacial home country standards vs.
host country standards vs. universal standards, suponen una importante fuente de estrés y

contradicciones.

Por tanto, cada vez son mds numerosos tanto los autores como los estudios (Hahn et al.
2015; Handy 1994; Pe ‘rezts et al. 2011; Vilanova et al. 2009, p. 64) en los que se
manifiesta de forma explicita la necesidad de nvestigar empiricamente las tensiones y
paradojas de la CSR para poder alcanzar un conocimiento teorico y metodoldgico
adecuado y eficaz sobre la influencia y el desarrollo de este concepto en las

organizaciones.

1Teoria de la Paradoja

Dada la naturaleza contradictoria y dialéctica de la CSR, en nuestro estudio vamos a
utilizar la perspectiva de la paradoja como marco conceptual y herramienta analitica que
nos permita entender y darle sentido a las tensiones paradojicas consustanciales a la CSR
y, en clerto modo, a las organizaciones sociales (Cameron and Quinn 1988; Evans 1999,
Ehnert 2009; Johnston and Selsky 2006; Lewis, 2000; Lewis and Kelemen, 2002). Asi,
“..the concept of paradox operates as an ‘mtellectual tool'...(Dubin 1970, p. 17)7, a way

of thinking that enables creative insights and scientific progress (Rothenburg 1979); and 1t
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allows “...to shiff the observer’s blind spot to a place where it is less troublesome...

(Luhmann 2005, p. 92)".

En la misma linea, Child and McGrath (2001, p. 1144) assert that “paradox 1s likely to be
a core theme ol postmodern organizational design™ because “..the presence of
oppositional forces is inherent in our social realities...” (Harter and Krone 2001, p. 256).
Incluso, following Calton and Payne (2003, p.8), podemos entender el modelo de los
stakeholders como uno de estos constructos paraddjicos diseniados para dar sentido a la
mteraccion y gestionar las relaciones dentro de una red plural: “...we define a stakeholder
network as an teractive field of discourse occupied by those who share messy (complex,
mterdependent, emergent) problems and who want/need to talk about them...” De forma
consecuente, “...CSR mn practice consists of managing inherent paradoxes generated by

the tension between CSR and business policies...” (Vilanova et al. 2009, p. 57).

Igualmente, Smith and Lewis “..Arghlights exemplars that can guide future research, but it
also suggests gaps that thwart a more cohesive understanding ol paradox and a more
untfied paradox community. To be more specific, debates swirl around the
conceptualization ot paradox, the ontological nature of paradoxical tensions, and

strategies to respond to these tensions...” (2011, p. 385).

Por tanto, conceptualizamos la paradoja como un constructo cognitivo que yuxtapone dos
opuestos aparentes a la vez que sugiere que dichos términos dicotomicos estian potencial
y significativamente relacionados (Eisenhardt 2000). Desde esta perspectiva se asume que
contradicciones e incongruencias existen en todas las organizaciones y que la tensiéon que
esto genera mantiene la paradoja y fomenta situaciones de ambigiiedad y ambivalencia
(Easenhardt 2000; Lewis 2000). Esta tension e inconsistencia debe ser afrontada para el
éxito organizacional y para la bisqueda de coherencia o consonancia adaptativa para la
empresa (Eisenhardt 2000; Handy 1994), maxime, si tenemos en cuenta que, debido a la
baja tolerancia a la ambigiiedad y a la inceridumbre caracteristica de la cultura occidental,
ni los mdividuos, nmi las organizaciones se encuentran a gusto ante las tensiones

contradictorias (El-Sawad et al. 2004; Peng and Nisbett 1999).
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A pesar de ello, y por su propia naturaleza, las situaciones paraddjicas no suelen
presentarse en las organizaciones de forma clara, objetiva, mensurable y resoluble sino
que, por el contrario, suelen mostrarse de forma implicita; condicionadas por la
percepcion subjetiva del actor organizacional y reconocidas, en la mayoria de las
ocasiones, por la experiencia de tension que generan en los agentes organizaciones
mvolucrados en la paradoja (Pe “rezts et al. 2011).

En nuestro estudio vamos a considerar las estrategias de afrontamiento de las tensiones
paraddjicas como aquellos procesos de caracter retorico discursivo y psicologico que se
desarrollan para gestionar estas contradicciones e inconsistencias (Lazarus and Folkman
1984; Poole and Van de Ven 1989, p. 564): “..because (organizacional and
management) theory building is a discursive enterprise, rhetorical strategies of handling

»

paradox eftectvely are a central concern....”.

En este sentido, Poole and Van de Ven (1989) sugieren una de las tipologias mds usadas
en el ambito organizacional (Smith and Lewis 2011) de estrategias retoricas y discursivas
de afrontamiento de estas paradojas sociales que, aunque analiticamente distintas, pueden

ser combinadas en la practica:

Oposicion y racionalizacion, que consiste en reconocer y aceptar la paradoja y tratar de
justificarla y/o re-contextualizarla (“Re” Framing) de forma constructiva e incluso creativa,
afrontando la contradiccion como una oportunidad para mejorar y desarrollarse, en vez
de como una amenaza (Hampden-Turner 1990; Miiller-Christ 2011; Poole and Van de
Ven 1989). Igualmente, se intenta abordar la tensién paraddjica buscando un equilibrio
(balancing) entre las fuerzas contrapuestas que permita la coexistencia de racionalidades
disonantes dentro de la organizacion (p.e. econémica vs. social y/o ambiental), a la vez
que proporciona congruencia cognitiva, estabilidad emocional y coherencia discursiva y

conductual (Seo et al. 2004).

Sintesis, que supone liberar la tension dialéctica entre dos opuestos con la introduccion
de una nueva perspectiva y/o concepto que los reconcilia en un nivel superior y los
mcluye armonicamente, reduciéndose la tension retorica (verbally, abstracting) y/o

conductualmente a través de procesos de integracion y sincretismo.
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Separacion espacial situando los aspectos contrapuestos que generan la tension paradojica
en diferentes niveles de andlisis (micro-macro, individuo-organizacién-sociedad, centro-

periferia, etc.) y desarrollando dinamicas de segregacion vy estratificacion (layering).

Separacion temporal secuenciando (sequencing) las tensiones paradojicas en distintos
momentos temporales como, por ejemplo, a short-term orientation versus a long-term
perspective; o aliviar una tension presente apelando a un motivo pasado o un 1ilusionante

y esperanzador cambio futuro.

Asi pues, en nuestro trabajo exploramos las estrategias psicologicas, asi como los
argumentos retoricos y discursivos desarrollados desde las organizaciones y por los
individuos cuando tienen que afrontar estas paradojas y dilemas relacionados con la CSR.
Igualmente, pretendemos mostrar la utilidad de la tipologia de Poole and Van de Ven
(1989) para analizar el caracter paradojico de la CSR, especulado tedéricamente por
muchos autores y estudios, pero pocas veces investigado desde una aproximacion

empirica.

El estudio

Para alcanzar este objetivo se utiliza una metodologia cualitativa considerando que capta

adecuadamente toda la complejidad, dinamismo y subjetividad inherente a la tematica

(Guba and Lincoln 2005). Concretamente, se realizaron una serie de entrevistas semi-

estructuradas con los siguientes agentes:

e Empresarios, responsables y técnicos de CSR en empresas y representantes de
asociaciones empresariales y de organizaciones publicas

e Representantes sindicales

e [Expertos profesionales y académicos en CSR

e (Ciudadanos/consumidores y representantes de organizaciones y asoclaciones civicas,

sociales y de consumidores

Tabla 1. Entrevistas

Codigo Entrevista Categoria representacion Sexo | Codigo Entrevista | Categoria representacion | Sexo

El Representante sindical M E26 Responsable técnico CSR H

E2 Investigador, Profesor H 27 Representante asociacion H
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E3 Responsable técnico CSR M 28 Director RRHH H
E4 Representante sindical H E29 Profesor CSR H
ES5 Responsable técnico CSR H E30 Representante asociacion H
E6 Representante empresarial H E31 Experto CSR H
E7 Responsable técnico CSR H E32 Investigador CSR M
E8 Responsable técnico CSR M £33 Consultor CSR H
E9 Responsable técnico CSR H E34 Responsable técnico CSR M
E10 Responsable técnico CSR H E35 Representante asociacion H
Ell Representante red CSR H E36 Responsable técnico CSR H
E12 Representante empresarial H E37 Consultor CSR M
E13 Responsable técnico CSR H E38 Consultor CSR M
El4 Responsable técnico CSR H E39 Experto CSR M
E1> Representante asociacion H E40 Investigador CSR M
E16 Consultor CSR H E41 Ciudadano consumidor H
E17 Representante Sindical H E42 Ciudadano consumidor H
E18 Responsable téenico CSR H E43 Ciudadano consumidor H
E19 Experto observatorio CSR H k44 Ciudadano consumidor M
E20 Responsable téecnico CSR H E45 Ciudadano consumidor H
E21 Consultor CSR H E46 Ciudadano consumidor M
E22 Periodista CSR H E47 Ciudadano consumidor M
E23 Director banca ética H E48 Ciudadano consumidor M
E24 Representante red CSR M E49 Ciudadano consumidor H
E25 Politico CSR H E50 Ciudadano consumidor M

Asi, en el trabajo de campo se llevaron a cabo un total de 50 entrevistas semi-
estructuradas con una duracién media de 43 :19” " y una amplitud de entre 21 :46" " y
857:40" 7. Toda la informacién recogida fue grabada digitalmente con el conocimiento y
permiso de las participantes. El trabajo de campo se ha llevado a cabo desde marzo 2014
hasta junio de 2015. La recogida de informacion ha tenido un planteamiento muy abierto
y poco directivo, aunque tiene como punto de partida un escueto guion de preguntas
relacionadas con los objetivos de la investigacion:

e Pueden las organizaciones ser auténticamente responsables en un contexto
socioeconémico fundamentado en el aumento de la competitividad y la basqueda del
beneficio?

e Es posible generar bienestar social y salud medioambiental para la mayoria de los
ciudadanos, trabajadores y personas teniendo en cuenta los actuales valores y
comportamientos organizacionales?

e Por qué la CSR genera recelos y desconfianza?

e Lxiste distancia entre el discurso y la practica en CSR?
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e Hasta qué punto se le estd pidiendo a las organizaciones una responsabilidad social
que la propia sociedad (consumidores, ciudadanos, trabajadores, sindicalistas,

politicos, etc.) no asume?

La combinaciéon equilibrada de tres criterios metodologicos propios de la investigacion
cualitativa ha condicionado tanto el nimero y caracteristicas de las personas participantes,
como el proceso de recogida de informacion. Asi, se ha buscado la representacion
tipologica mas que la representacion estadistica numérica, de tal forma que se captara
toda la heterogeneidad sociodemografica, variabilidad discursiva y diversidad de perfiles o
estrategias que pueda presentar el colectivo social que nos interesa; en segundo lugar, el
criterio de saturacion o redundancia nos ha indicado cuando parar a la hora de
determinar la finalizacioén de las entrevistas y grupos y; en tercer lugar, el de accesibihidad
o disponibilidad también nos ha marcado las posibilidades de acceso a un mayor o

menor niumero de personas (Denzin and Lincoln 2005).

Con la informacion recogida en las entrevistas se ha llevado a cabo un analisis de
contenido cualitativo, entendiendo como tal aquello que los sujetos manifiestan
verbalmente de forma espontinea y que se considera una expresion de sus pensamientos,
sentimientos y comportamientos. Asi, partiendo de las transcripciones textuales de las
entrevistas y grupos, se segmentaron y codificaron las narraciones de los participantes en
funcion de los temas que traten, categorizandose estas unidades tematicas sobre la base
de los objetivos especificos de la investigacion (Mayring 2000).

Por dltimo, la presentacion de los resultados se ha organizado a partir de los temas mas
importantes que aparecen en el discurso y se han acompanado de parrafos o extracciones
literales del material trabajado para ilustrar, y en clerto modo justificar, las
mterpretaciones que se van realizando y las conclusiones a las que se va llegando.

Para garantizar la ngurosidad de los analisis y conclusiones se han tomado algunas
medidas de control tales como codificar, categorizar e interpretar los resultados de forma
imndependiente por los mvestigadores del equipo que, con posterioridad, ponian en
comun y consensuaban cada criterio utilizado y decision adoptada; se han revisado y
discutido los resultados preliminares obtenidos con algunos de las participantes en el
estudio; y, finalmente, se ha descrito y justificado con la mayor especificidad y claridad

posible cada paso realizado en la investigacion.
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Estrategias de afrontamiento de las paradojas de la CSR: La cuadratura del circulo.

A partir de la tipologia de estrategias de afrontamiento de las paradojas organizacionales
de Poole and Van de Ven (1989) vamos a ir describiendo e interpretando los diferentes
discursos recabados, contextualizando el sentido y funcion de los mismos y tratando de

mostrar los argumentos sobre los que se apoyan y justifican.

Figura 1. Estrategias de afrontamiento de las paradojas de la CSR.
“La cuadratura del circulo”
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Racionalizacion: Justificando la paradoja

Cuando, con frecuencia, los valores y la logica econémica se muestran contrarios al
bienestar social y/o a la salud medioambiental, se recurre a una especie de “meta-
argumento” fundamentado en una concepciéon “neoliberal” de la CSR que reconoce
explicitamente la incongruencia esgrimiendo que tanto la sostenibilidad, como la propia

esencia de las organizaciones empresariales, estin inherentemente condicionadas por la
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competitividad, productividad y rentabilidad exigidas por el mercado (Margohs and
Walsh 2003) y son esos intereses y motivaciones los que se utilizan para justificar la

paradoja o resolver el dilema, contextualizando la CSR en estos criterios economicistas.

3

... [lamentablemente, cuando hay presion, presiones conflictivas, la primera
responsabilidad de la empresa es sobrevivir, si no sobrevive no podemos hablar de
responsabilidad de la empresa,..., iene que seguir siendo empresa. Una de las principales
condiciones para que siga siendo empresa es que tenga beneficios. Muchas veces el tema
beneficios colide y entra en contradiccion con lo que podia ser tomar en cuenta o mitigar
los mmpactos negativos y hacer muchos mds rmpactos positivos en la empresa. Hay
contlicto entre las dos. Uno de los principales instrumentos que la empresa usa para
resolver el conflicto es la comunicacion. Entonces, para no perder dinero pero al mismo
tlempo parecer que se esti tomando en cuenta los impactos, usa comunicacion,...,
marketing....” (Experto, Consultor, Responsable Técnico CSR empresa, £31)

“..el concepto de empresa es beneficio, mi beneficio lo puedo poner a corto plazo, a
medio plazo o a largo plazo pero lo que no podemos admitr es que hay un concepto de
empresa sin beneficio, jontologicamente es imposiblel, ahora, es que muchas veces se nos
va la realidad, nos dejamos llevar por otras cosas, lo primero es el beneficio; si para la
obtencion de ese beneficio es buena una estrategia de responsabilidad social, pues se
hace,..., lo primero benelicio, beneficio es ser competitivo y si para ser competitivo uso la
estrategia de responsabilidad social, jbienvenida seal,...” (Representante Asociacion

Empresarial, I12)

Puesto que “..no one can serve two master...” (Mateo, as cited i Pe “rezts et al. 2011, p.
J3), para justificar el desajuste entre ‘what should be’ and “what could be” se recurre a los
argumentos de Friedman (1970) sobre que la primera responsabilidad social de toda
empresa es generar beneficios para los shareholders. En este sentido, la situacion de crisis
econémica sirve de contexto de justificacién de estas incoherencias de la CSR en cuanto
que todo se pone al servicio del crecimiento como solucion: “...corporate privileges could
always be justified 1 the name of ‘prosperity and growth; and in general for the freedom
to externalize costs...” (Perrow 2002, p. 45 as cited m Banerjee 2008). Asi, la

supervivencia de la empresa:, con los preceptivos beneficios empresariales, son la

1Segun la reciente EY 14th Global Fraud Survey (2016), la recesion econémica ha agravado los comportamientos pocos éticos en el
mundo empresarial y pone de manifiesto que el 42% de los directivos espafioles consideran que podrian justificarse al menos uno
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condicién “sine qua non” para la generacion de empleo, tributacion de 1mpuestos,
desarrollo social, asi como la principal manera de salvaguardar el medioambiente, dado
su valor e interés econémico (Andriopoulos and Lewis 2009), constituyendo, de esta
forma, una buena ilustracion del dilemma identified between exploration and exploitation
which perhaps is, en palabras de Clegg et al. (2002, p. 493) the most eloquent and

persuasive organizational paradox.

“..s1 usted deja de comprar “una marca comercial X, “esa marca comercial X” tendrd
que poner medios para seguir siendo competitivos. Aqui ha habido un momento de crisis
economica generalizada que todo el mundo ha visto de las Administracion publicas que
han reducido su presupuesto enormemente. Eso es menos consumo en la sociedad, eso
es menos actividad economica y eso es menos empleo. Entonces, la responsabilidad
social y todo esto, mire usted: nol.. La mcidencia sobre el medioambiente: no se
pueden tener mds normas sobre el medioambiente!, jyo no estoy de acuerdo con que el
medioamblente esté peor!, ;smceramente!, jes que no se pueden cumplir mds
normas!...Ahora, ;cuil es el problema? Que llevamos cinco aiios esperando que una
muna andaluza se abra: kn la época de mayor crisis economica, de mayor destruccion de
empleo, jse tarda cinco anos en tomar la decision estratégica de que se pueda abrir o no
una mina en Andalucia? Eso es lo que hay que evaluar,..., porque la mina genera valor,
genera riqueza, genera empleo, genera proteccion del medioambrente, jsi nos creemos las
normativas del medioambientel,..., pero detris de cada ejercicio de responsabilidad social
lo que hay es una empresa que precisamente ahora esti maximizando sus esfuerzos en un
entorno cada vez mds complejo, siendo su primera responsabilidad sobrevivir y generar
beneficio, que esa es su prmera responsabilidad, smo montamos una

ONG... (Representante Asociacion Empresarial, E12)

Congruentemente, estos procesos justificadores se apoyan en un discurso determinista de
aceptacion y resignacion, que naturaliza la paradoja como propia de la condicion
humana, de modo que el caricter ineluctable de la misma ayuda a aliviar las disonancias
cognitivas, los problemas de conciencia y las tensiones emocionales que pueden sufrir
tanto los individuos como las organizaciones en el afrontamiento de la CSR (Mazar et al.

2008).

de estos comportamientos poco éticos (realizar pagos en metdlico, ofrecer regalos de entretenimiento o personales y falsear los
resultados financieros) si ayudan a que la empresa sobreviva en una recesion econémica. Un porcentaje muy superior al de Europa
Occidental (28%), al de los mercados desarrollados (30%) e incluso al de las economias emergentes (40%).
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“..stempre hay hipocresia, jel ser humano es asi!, yo creo que es inevitable que tenga este
upo de contradicciones,..., ademds, todo el mundo sabe que es asi...” (Responsable
Técnico CSR empresa, E9)

@« . . - ; oy o . a N,

...bueno, hay que entender que las organizaciones representan, de manera colectiva, lo
que son las personas, y las personas somos mundos de contradicciones, y con mucha

frecuencia decimos una cosa y hacemos la contrania...” (Consultor CSR, E10)

“..todos tenemos contradicciones, la coherencia absoluta no la tienen ni empresas, ni
personas, con lo que el consumidor tampoco puede pedir lo que no hace, también dice:
jyo seria capaz de pagar mis! y luego no lo paga, con esa contradiccion vivimos
permanentemente,..., yo creo, ademds, que tener contradicciones no es malo,..., si alguien
se quiere dedicar a CSR no le debe preocupar la contradiccion porque es algo con lo que

vivir...” (Responsable Técnico CSR empresas, )

Como vemos, la funcion de estas tensiones en torno a la CSR es mantener a la
organizacion en un proceso continuo de toma de conciencia y aceptacion de sus propias
y, muchas veces, 1rresolubles paradojas por lo que, en palabras de Poole and Van de Ven
(1989, p. 566), debemos “..to accept the paradox and learn to live with i1t...”, aun cuando
debamos poner en marcha para ello cuantas estrategias cognitivas, emocionales y

discursivas sean necesarias.

Por otro lado, en una parte de la literatura se describen las organizaciones como arenas
politicas en las que existe una lucha permanente por el poder, la ideologia, el interés
econémico y material (Clegg et al. 2002) y donde, por tanto, se identifica CSR con la
gestion negociada de los intereses de todos los agentes implicados. En este sentido, desde
el discurso normativo o “aspiracional” de la CSR se apela al didlogo entre todos los
stakeholders, asi como a la necesidad de desarrollar relaciones de equidad y trato justo
entre todos ellos por lo que, en un a modo de estrategia de afrontamiento de las
tensiones que surgen en la busqueda de ese objetivo, en los discursos analizados aparece
con frecuencia el término equilibrio como ilustracion de aquello que podemos considerar
una de las paradojas mds comunes de la CSR, en la medida que se presentan
armoénicamente  conjugados los intereses de los «stakeholder» cuando, en muchas
ocasiones, lejos de ser complementarios, resultan incompatibles y contradictorios para la

actuacion de la empresa en materia de una auténtica CSR ya que obedecen a logicas de
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funcionamiento contrapuestas y son el resultado de importantes asimetrias de poder entre
los actores implicados (Hahn et al. 2015; Jensen 2002; Mansell 2013; Orts and Strudler
2002).

“...8I, ahi lo que pasa es que hay otras variables y otros factores como es el capital. En el
mundo de la empresa, esti el mundo del management, pero también esti el capital. Hay
una Irase, que a mi me gusta mucho, que dice que: ;cuando el capital se vuelve
1mpaciente, muchos directivos se vuelven idecentes! Eso es una gran verdad. El capital
uene una enorme responsabilidad también en el como, ;que es la palabra clave!, consigue
sus benelicios,..., si presionas a los directivos, si les amenazas o les coaccionas con la
pérdida de clase, con la pérdida de status, con la pérdida de su situacion y los imncentivas

en el sentido contrario, pues claro, tienes los resultados que evidentemente se

obtenen...” (Consultor CSR, E16)

“..el que exista esta tendencia o esta corriente (CSR) que defiende la necesidad de hacer
negoclios de esta manera no implica que desaparezcan las tensiones internas y la logica del
mercado. La logica del mercado te impulsa a que lo que prima es la cuenta de resultados
trimestral, da igual como hayas sacado los mimeros, ti tienes que dar unos mimeros,
prima a que las bonificaciones a los directivos estin en funcion de parimetros que no
tienen que ver mayoritariamente con este upo de criterios. Hay una logica, que es la
logica del mercado, la logica del mercado entendido en el sentido mdis neoliberal, donde
ademas no hay limites, donde el regulador también falla, donde al final los papeles que
cada uno tiene que jugar empiezan a fallar. Lsa logica del mercado sigue existiendo...”

(Responsable Técnico CSR empresa publica estatal, 1226)

De esta forma, a través de conceptos como “equilibrando”, “integrando”, “mediando”,
“ . s » . . . .
comunicando”, etc., muchas veces lo que se persigue es trasladar las tensiones
paraddjicas de la CSR desde el ambito de la realidad conductual de las organizaciones, al
plano de la retérica verbal, discursiva y comunicativa en la que se encuentren argumentos
que satisfagan tanto a “shareholders”, como a “stakeholders” (Kozica and Kaiser 2012;
Royle 2005).
“..el tema de la Responsabilidad Social Corporativa tiene que ver con un reparto de la
riqueza entre capital y trabajo,..., en realidad lo tinico que estamos intentando es que cada

uno contribuya a la sociedad en la medida de sus posibilidades..., que hayva mads
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equilibrio,..., si somos capaces de avanzar en eso pues estupendo, un buen camino para

avanzar...” (Representante Sindical, £'4)

Implicitamente, estas estrategias suponen una negacion de la paradoja (Vince and
Broussine 1996), sustentada en sesgos perceptivos, heuristicos cognitivos y esquemas
mentales (Weber and Glynn 2006; Weick et al. 2005) que, a modo de mecanismos de
defensa, priman los elementos coherentes con la postura argumentada y evitan los
disonantes, creando cierta 1lusiéon de consistencia que resulta comoda al actor en este
proceso de afrontamiento (Pfeffer 2016), después de todo, la narracion de la realidad se
mtenta que sea coherente, aunque no necesariamente verdadera.

“..porque al inal somos humanos... el hombre es como es, desafortunadamente, le gusta

mucho mas la apariencia que la realidad...” (Representante Asociacion Profesional de

CSR, £30)

Por tanto, la bisqueda de coherencia supone una racionalizacion y simplificacion de la
realidad que genera un fuerte impulso motivacional y cognitivo (Kruglanski 1989; Kunda
1990; Pfeffer 2016) y according to Giddens (1991, p. 188): “..hving i times of late
modernity presents tensions and dilermmas which create challenges for conceptions of the
sell that must be resolved i order to preserve a coherent narrative or self-identty...”. La
motivacion interesada y la justificacion discursiva toman el control del proceso de
afrontamiento de las contradicciones de la CSR y, como vemos en los siguientes
comentarios de consumidores, se tolera la hipocresia y se aprovecha la falta de sinceridad
y autenticidad que se le atribuye a la CSR para justificar el propio comportamiento de

consumo y apaciguar la conciencia (Carrigan and Attalla, 2001; Johnstone and Tang

2015).

“..como en el fondo todos tenemos esa conciencia ahi dentro que nos dice que tenemos
que actuar bren, damos el paso: no me fio de lo que estin diciendo!, ;sé por qué lo
dicen!, ;pero por lo menos calmo esa necesidad de justicia que tengo dentro, de
comportarme de cara al mundo, a mis amigos, a mi noviol: j;yo compro esto!, jyo voy a las
uendas del comercio justo!, jprocuro tall... y vuelvo una vez mds a la hipocresia, yo la
primera. No me considero una persona integra porque permites, mdividualmente estis
permitiendo que esto ocurra pero, en clerta manera, también calmas un poco esa

dejadez, esa desidia, ese no actuar...” (Ciudadano/consumidor, E44)
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“..hay mucha gente que, en realidad, acallamos nuestra conciencia y decimos: jpues mira,
para otros que no hacen nada, pues estos que hacen algo!, Cuanto mdis se va repitiendo,
que el Banco X hace proyectos en Alffica, pues nosotros nos lo vamos crevendo v dices:
jbueno!, ;pues igual me cambio la cuenta bancaria! aunque en el fondo tengas un cierto
resquemor, pero te acabas, un poco, como creyendo la mentira. Cuanto mds te repiten,
por mucho que digamos todos que desconfiamos, al final hay ahi un trasfondo que tienes

que acallar la conciencia...” (Cludadana/consumidor, FX40).

Las motivaciones e intereses propios influyen sobre la manera de ver y explicar las cosas
contribuyendo a la percepcion subjetiva de la realidad y a la conformacion de nuestros
valores éticos (Festinger 1957). Consecuentemente, estas paradojas y disonancias es mas
probable que se perciban y se consideren como tales desde fuera, por otros, desde otras
realidades construidas a partir de otros intereses y valores, igualmente, estos procesos
hacen mas facil y aumentan la sensibilidad perceptiva hacia las contradicciones y falacias
de los demds. Esto, a su vez, explicaria el escepticismo y la desconfianza que se genera en
cuanto que a mayor comunicaciéon por parte de las orgamzaciones en relacion con la
CSR, mayor la desconfianza social suscitada, puesto que se entiende el discurso de CSR
como un strumento de marketing al servicio de la estrategia economica empresarial y

para obtener condescendencia publica y legitmidad social (Moss 2001).

“..esta desregularizacion, este flujo sin control de capitales, pues claro, necesitaba tener
detrds un proyecto teorico, jno?, una explicacion ideologica que nos hiciera pensar que
todo esti bien, que es parte de un cambio necesario. Entonces, legitimar a los grandes
corporativos que estaban haciéndose muchos mas grandes mcluso que los propios
estados, necesitaba detrds una idea potente, y esa idea potente creo que era la
responsabilidad social corporativa... era el argumento ideologico mds potente y mds
efectivo que encontraron los hombres corporativos para legitimarse, y sobre todo para
mantenerse en el ttempo, porque si no es gracias a este discurso, creo que lo tendrian

»

mucho mis complicado para justificar muchas cosas, entre ellas los excesos,...

(Investigador Universitario CSR, E32)

Asi, transitando desde un nivel de andlisis individual, a una perspectiva mads
organizacional y social, se argumenta que, precisamente, la CSR surge como una

planificada estrategia por parte de las corporaciones para afrontar los problemas sociales,
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laborales y medioambientales que generan y cuestionan su legitimidad social por lo que,
consecuentemente, las incongruencias y tensiones son inherentes al propio concepto en
la medida que la conciliacion de los intereses grupales empresariales con los de la
colectividad social solamente se persiguen difundiendo una determinada retorica

1deologica y discursiva (Putnam 1986).

Sintesis: Nuevos conceptos para viejos problemas

En estos procesos retoricos y discursivos el lenguaje juega un papel fundamental (Fiol
2002) que se puede ilustrar, por ejemplo, en la difusion de esloganes como el clisico
“llevamos la CSR en el DNA de la empresa” o en el uso de diminutivos para intentar

suavizar o minimizar, eufemisticamente, la tension paraddjica generada sobre la CSR.

“..en cuanto al ambito externo tenemos ;dos cositas!, por un lado,..., nosotros hacemos
uso de auditorias sociales....ahi de lo que hablan es de no discriminacion, salud y
seguridad en el trabajo, no trabajo infantl, jtodo este tipo de cositas!,..., y luego lo que se
hace es hablar con los trabajadores para comparar la informacion que te esti dando
gerencia con lo que dicen los trabajadores, porque muchas veces jte pueden enganar un
pocol,..., nosotros en Turquia, por ejemplo, tenemos un departamento de RSC

propiamente, puro y duro, con lo cual hacen todo este tipo de ;cositas! también...”

(Responsable Técnico CSR empresa, I18)

“..yo siempre digo una expresion que oigo muchisimo en las empresas: jhacemos
muchas cositas!, eso de las jcositas!, cuando te dicen jcositas! es que hacen jcositas!, es
que hacen una ymemorita! al anio, hacen un jprogramita! de voluntariado, hacen jcositas! y

son ese tpo de jcositas! que no suponen grandes decisiones y que no suponen grandes

inversiones...” (Consultor CSR, E37).

Siguiendo a Ferraro et al. (2005, as cited in Pfeffer 2016, p. 4): “..economic language and
assumptions havi ormative aspect, mng timize, create, : rpetuat

assumptions have a performative aspect, helping to legitimize, create, and perpetuate
mstitutions and organizing arrangements that thereby ensure their continued
dominance...”. Asi, en el ambito de la CSR se estin generando constante vy
dindimicamente nuevos conceptos y constructos como “Sustainability”,  “Socially

9’

Responsible Investing”, “Compliance”, “Competitividad Responsable”, “Materialidad’,
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“Corporate Social Accountability”, etc., que se podrian interpretar como una retorica
estrategia nominalista de superacion de este tipo de tensiones paradojicas fundamentada
en la promocion permanente de conceptos, con un cierto nivel de abstraccion, que hacen
evolucionar el discurso de la CSR en una nueva direccion, generando renovadas
expectativas, y aliviando y distrayendo la tension paraddjica.

“..consiste en que las empresas no esperan a actuar en materia de responsabilidad social
atendiendo a demandas sino que pasan a ser proactivas, ;/no?, este pro activismo lo que
han hecho es utilizarlo para tapar estas demandas que si que pide la sociedad. Por
ejemplo, pongo un ejemplo, el Banco X..., el Banco X tiene empresas, tiene sucursales
en paraisos fiscales, tiene actividad con la venta de armas. Ellos crean el “Lema de una
campana de CSR relacionada con el trabajo” porque es algo que esti de actualidad, pero
lo crean ellos, y estin tapando, al mismo tiempo, cudanta gente estin despidiendo desde el
propio Banco X, gentiendes?, es un poco lo que se estd haciendo. Se mventan un
concepto, lo trasladan a grandes escuelas de negocio y a partir de ese concepto lo
empiezan a taladrar a toda la sociedad. Bueno, y estin un poco desvirtuando lo que es la
responsabilidad social realmente.... creo que esto es una estrategia que estin utilizando las
empresas para mmponer su responsabilidad social, lo que ellos creen que es la
responsabilidad social para que nada cambie, esto es una forma de hacer. Después, mas
concretamente, las empresas cuando se meten en el ruedo yva para trabajar su
responsabilidad social lo que suelen hacer es crear conceptos y trabajar esos conceptos a
través de la comunicacion y poco mds, poco mds, porque si cogemos estadisticas de
organismos internacionales sobre si se ha reducido la contaminacion, las emisiones de
CO?2 o si se han reducido los casos de no cumplir con los derechos humanos y todo,
vemos que todo sigue 1gual. Lo que pasa es que ahora tenemos una cosa que se llama
responsabilidad social y que nos da trabajo a algunos y ya esta, poco mdis, poco mads...”

(Profesor, Experto, Representante ONG analista de CSR, E27).

Lo que Le "vi-Strauss (1962) definiria como hacer bricolaje cognitivo with the concepts
para acomodarse a las tensiones emanantes de la realidad, no en vano, las
contradicciones mnherentes a la CSR proporcionan frecuentes evidencias, asociaciones y
recuerdos de temas y situaciones de la realidad social sobre las que se prefiere no pensar,
tales como desigualdad econémica, explotacion laboral, o el impacto ambiental de

nuestras actividades empresariales y/o de consumo. Entonces, en el discurso oficial sobre
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CSR se suele evitar y/o ignorar la paradoja, y tampoco se hacen explicitas tensiones y/o
contradicciones algunas, es mds, se intenta generar un discurso integrador y positivo, que
difunde unas optimistas expectativas argumentadas sobre la retorica conceptual del “win-
win” para no dar lugar a ninguna clase de indeseable duda o desagradable inseguridad
(Elkington 1994).

“..no solamente creo que es compatible, sino que para ser competitivos a dia de hoy
tienes que ser responsable; te lo voy a explicar, hay un avance, digamos, conceptual en la
responsabilidad social de las empresas que establecen Michael Porter y Mark Kramer a
través de lo que es el valor compartido, la creacion del valor compartido es el enfoque de
negocio que tiene en cuenta ya desde el origen el impacto positivo que tiene que tener
dicha actividad en la sociedad, en el medioambiente, etcétera. Y dentro de ese enfoque,
pues, es 1mposible plantear una actividad de negocio que no repercuta positivamente
tanto en el negocio como en la sociedad y en el medioambiente, esto es impensable...

(Responsable Técnico CSR empresa, E13)

Incluso el humor y la ironia pueden ayudar a reducir la tension emocional generada por
la tension paraddjica y contribuir a establecer un clima de positividad y aceptacion de las

mconsistencias y ambigiiedades que envuelven la CSR (Hatch and Ehrlich 1993).

“..otd sabes en qué se parece un mforme de sostenibilidad empresarial a un perfil de
Facebook? En que ninguno de los dos dice la verdad...” (Experto, Consultor,

Responsable Técnico CSR empresa, E31)

Por tanto, las estrategias comunicativas de afrontamiento de las tensiones pasan por
excluir, eludir, eliminar u obviar en el discurso temas y aspectos que nos hagan pensar en
la CSR como un mstrumento politico o 1deologico que busca legiimar determinadas
estructuras econémicas y sociales a través de la difusion de cierta retérica ética de
mspiracion humanista, a la vez que se presenta la CSR como una herramienta técnica de

gestion imprescindible para la armonizacion del sistema (Maira 2015).

Separacion espacial: Organizational schizophrenia

La separacion en el espacio de los elementos en tension es una de las estrategias de

afrontamiento de las paradojas de la CSR mas comunes y recurrentes (Evans 1999;
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Wright 2005) v en casi todas las personas entrevistadas hemos podido 1dentificar
segregaciones, estratificaciones, diferenciaciones y argumentaciones yuxtapuestas entre....
...Jo micro vs. lo macro...

“..yo creo que en Esparia se confunde muchas veces lo micro con lo macro,..., ahora, yo
creo que cuando hablo de responsabilidad social hablo de cada uno, y cada uno es cada
persona imdividual, cada empresa o cada organizacion debe plantearse qué haces tii. No
te esperes a las grandes cifras, ve qué puedes hacer ti. Asume tu responsabilidad
directamente,..., la responsabilidad social es exactamente lo mismo, o sea, no se trata de
esperar a ver qué hace el gobierno, a ver qué hacen las grandes empresas,... jqué puedes
hacer ti! y existen muchas oportunidades para poder actuar y muchas de ellas ienen que
ver con oportunidades también de negocio y de emprendimiento empresarial

relacionadas con todo este tema...” (Responsable Técnico CSR empresa, I214)

... el mdividuo vs. la organizacion vs. la sociedad...

“..los mdividuos no somos tan responsables. Yo creo que transterimos, hay un efecto de
transferencia del criterio ético de mdividuo a la colectividad. Nosotros preferimos que las
empresas y las organizaciones lo sean, aunque nosotros sigamos comprando camisas de
paises donde hay mano de obra mifantil por 10 euros en vez de por 12 en otro sitio. Por
lo tanto, si que hay... tiene que seguir aumentando aiun mds la toma de conciencia
mdividual,..., vo he manejado algunas estadisticas en las que cudndo le preguntas por la
responsabilidad de las acciones a los mdividuos ellos se la atribuyen muy pequena y sin
embargo a las organizaciones se la atribuyen muy alta, como si las organizaciones no
estuvieran configuradas por mdividuos. Pasa ahi la transferencia a un ente, es la
organizacion,..., preferimos transferir, de alguna manera, esa responsabilidad a unas
organizaciones o a las empresas o a las entidades. En este pais yo creo que somos muy
dados a pensar que hay un cuerpo de mstituciones y un cuerpo de organizaciones que
deberian resolverlo todo y eso yo creo que forma parte de nuestra cultura...” (Consultor

CSR, E106)

... las pequenas empresas vs. las grandes empresas ...
“..das empresas que estamos en estos temas (CSR), por lo menos las pequerias, las
grandes si que lo buscan desesperadamente, las pequenias no buscamos nada de la otra

parte, solo buscamos encontrarnos bien, mantener nuestro negoclo, ser diferentes
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mediante estas cosas que nos hacen sentir bien y poco mis. Este es el objetivo de las
pequenias. Las grandes lo quieren vender, su objetivo es otro...” (Representante Red CSR,

Empresario, 11)

...nosotros vs. los otros...

“..al final, es verdad que el sector financiero ha hecho cosas monstruosas, eso no hay que
negarlo, es que estd ahi, las evidencias estan ahi, seria tonto.... Pero yo también creo: jes
que no todos lo hemos hecho mal! Ahi estamos todos en el mismo saco y la gente no

diferencia...” (Responsable Técnico CSR empresa, ES)

...exploring aqui (centro-local) vs. exploting alli (periferia-global)...

“.hay una distancia entre los discursos y las prdcticas en las empresas brutal,
mcumpliendo la legislacion,...., lo que nos encontramos en otros paises son verdaderas
aberraciones, o sea, las empresas tienen unos discursos aqui y unas prdcticas en otros
paises que mcumplen derechos humanos fundamentales,...., yo he entrevistado a
directivos de RSC aqui, que se refan de las legislaciones en otros paises,...., jpero quién
cumple la legislacion medioambiental alli?, ja, ja, ja,..., claro y como no hay verificacion,
el problema de la RSC, entre otras cosas, es que no hay verificacion de lo que la empresa
dice, y la empresa puede decir que es maravillosa pero, jquién verifica eso?, y ademds
Jquién vertifica eso en Lcuador, en Bangladesh, en Marruecos...?” (Profesor-Investigador
Universitario Experto CSR, E40)

En consecuencia, esta forma de abordar la tension paradéjica consiste en situar el polo de
la mncoherencia, la explotacion humana, social, medioambiental, y aquellos aspectos
organizacionales socialmente reprochables en “aquellas, otras, grandes empresas, de alli”;

mientras que “aqui, para nosotros”, reservamos la congruencia y la coherencia.

La consecuencia de estas estrategias es lo que algunos autores han llamado
“ambidexterity” (Gibson and Birkinshaw 2004; Smith and Lewis, 2011) en la medida que
surgen ambivalencias por seguir discursos que obedecen a loégicas e intereses
contrapuestos (Pe ‘rezts et al. 2011) y que, consecuentemente, sitian al sujeto y a la
propia organizacion ante un esquizofrénico dilema. El reflejo mas evidente de esta
contradiccion lo podemos apreciar en el gap existente entre el discurso y la practica
organizacional, a partir del que se desarrolla un potente argumento de diferenciacion

entre lo que supone una “auténtica CSR’ llevada a cabo de forma mtegral y sincera por
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profesionales técnicos que toman como referencia unos protocolos de aplicacion y unos
estandares de verificacion universalmente contrastables, frente a la cinica “CSR del
mirketing” carente de honestidad, organica y espacialmente ubicada en el
“ Departamento de Comunicacion Empresarial’ y orientada de forma exclusiva a la mera

obtencion de reputacion corporativa.

Separacion temporal: El porvenir de una rlusion

Las tensiones paraddjicas también pueden ser gestionadas desarrollando, al menos
discursivamente, una evolucién temporal en la cual una tension presente, con el paso del
tiempo, se va transformando en una motivacion futura. De esta forma, la cronologia entre
el corto y el largo plazo puede resultar atil para afrontar la desagradable realidad actual o
pasada, con la promesa de un ilusionante cambio futuro.

“.. el tener un comportamiento mais responsable conlleva cambios profundos que
requieren de un cierto tiempo. Hoy dia yo creo que si echamos la vista 20 anos atrds y
vemos cudles eran los mecanismos de control de una empresa y como eran de
responsables las empresas y como lo son hoy, hemos avanzado muchisimo, pero

muchisimo, pero bueno, todavia nos queda un camno por recorrer, no sé si mucho o

poco, pero un camino...” (Responsable Técnico CSR empresa, E15)

Asi, para negar la irresponsabilidad social corporativa presente o pasada se comparan los
procedimientos de gestion actuales en cumplimiento de tratados y normas internacionales
frente a los de hace décadas en sectores clave, como la industria extractiva, o los procesos
de deslocalizacion, y se argumenta que tales procesos incluyen garantias y precauciones
que antes ni siquiera se contemplaban. Con ello se busca dar una 1magen “positiva a
pesar de todo”, desacreditando las versiones criticas al calificarlas como “catastrofistas” y
fundamentadas en el mterés politico, econéomico y sensacionalista de los medios de
comunicacion por ofrecer una imagen distorsionada de la realidad de la CSR (Thomas et
al. 1993). En este sentido, to re-frame coherentemente la tension paradojica requiere,
como estamos viendo, desarrollar importantes procesos de retrospective and prospective
sensemaking (Basu and Palazzo 2008; Berger and Luckmann 1967; Weick 199)5).

“..las empresas.....nunca han tenido un compromiso tan alto con aspectos que ni siquiera

tenian en cuenta hace veinte, treinta arios. Yo creo que hoy lo que pasa es que tenemos
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unos medios de comunicacion, tenemos unas comunicaciones mucho mds globalizadas,
entonces tenemos una mmediatez en el conocimiento de la realidad que puede afectar a
que las cosas que se estin produciendo las conozcamos mds, pero no quiere decir que se
produzcan peores cosas que en el pasado...” (Responsable CSR empresarial, E13GS)
“..Jo que estamos viviendo ahora es una cosa puntual,..., la tendencia, cogiendo 30 arios,
por decirlo de alguna manera, es que las desigualdades disminuyen. Aunque esta misma
manana leia que la clase social media desaparece: jvenga hombre, no me fastidies!, /no?,
la clase media va a formar el grueso de lo que siempre ha sido la sociedad,..., yo creo que
las diferencias y las desigualdades tienden a disminuir...” (Responsable Técnico CSR
empresa, 1))

Desde nuestro punto de wvista, el objetivo de estas dinamicas de diferenciacion,
segregacion, matizacion, estratificacion  espacial 'y secuenciacion temporal es la
construccion de un discurso en el que se enlace armoénicamente pasado, presente y
futuro; economia, medioambiente y sociedad; localidad, nacionalidad y globalidad;
superando las tensiones paraddjicas y tratando de presentar, retoéricamente, la falacia del

“.the future into the present,..., the future in today...”.

“.vamos a abrirnos a un futuro lleno de esperanza, dado que todo el cambio esti
servido y los mstrumentos de que dispone la sociedad para mvestigar, para poner en
marcha acciones politicas, cientificas, culturales y sociales... estin en marcha, en este
sentido soy bastante optinusta...” (Investigador, Profesor, E2)

“..cada dia Ia CSR se reflejard mds en nuestro dia a dia y llegard un momento que ni
tengamos que hablar de ello: diremos, ;i te acuerdas de aquellos anos que habia que
decir esto para que la gente lo tuviera en cuenta? Y serd una cosa natural, o sea, la CSR,
tal como la conocemos ahora, es algo que tiende a disolverse en la propia gestion de las
organizaciones, en cualquier grupo humano, en las organizaciones, serd lo normal, o sea,
no serd algo que se ha diferenciado toda la vida, yo creo que vamos por el buen camino,
estin mejorando mucho las cosas, o sea, yo me dedico a esto porque creo en ello, creo
que hay que cambiar las cosas poco a poco, hay que darle iempo, porque los cambios
necesitan tiempo, son complicados y todos tenemos que poner nuestra contribucion, y en

ello estamos...” (Consultor CSR, E38).

Asi, se genera y promociona esa quimérica y motivadora vision de la CSR como un reto

J

actual, un desafio presente por el que merece la pena afrontar, y superar, todas las
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contradicciones e incoherencias que surgen en el porvenir de una ilusiéon (Smith and
Lewis 2011).

“..en el fondo, a ver, la RSC es como la excelencia o la calidad total, es un horizonte y
hay que ir hacia alli, pero nunca se llega...” (Consultor CSR, E35)

“..Ia responsabilidad social es una batalla que nunca se acaba de ganar. Todos los dias
por la maniana... la batalla es continua. Esto es lo que hace apasionante la responsabilidad
social en definitiva. Quiero decir, no consiste en tengo un listado de 23 cosas que hacer y
va las he hecho, ya soy responsable. No, manana vuelves a empezar otra vez y manana

vuelves a responder las 23 preguntas otra vez...” (Profesor, Experto, Consultor CSR, E29)

“..yo creo que estamos en el momento nicial polémico de una politica que pretende
cambiar lo que hasta ahora creiamos que era factible. De aqui a unos aros
probablemente no estaremos hablando de responsabilidad social empresarial como en
futuro, sino como la realidad, y de una conciencia que ya todo el mundo tiene mterna. Al
principio, a finales de los arios 40 cuando se aprueban las Declaraciones Universales de
Derechos Humanos se presentaron como algo novedoso, como algo complejo y parece
que hubo que esperar las dos guerras mundiales para que se hiciera. Las politicas
medioambientales igual. Ahora mismo nadie se cuestiona si tienes derecho a la vida o a la
Iibertad  religiosa. Nadie se cuestiona si es necesario un estudio de 1mpacto
medioampiental al abrir un centro comercial sino que se hace y punto, pero en su dia si
se pensaba que eran cargas para las empresas; v la normativa de proteccion de riesgos
laborales o de prevencion de riesgos laborales, en su dia, también era visto como una
carga anadida a las empresas. Ahora nadie se cuestiona por qué tu silla iene que ser
ergonomica, por qué el obrero tiene que llevar casco, por qué tiene que haber unas
condiciones laborales, un respeto a los convenios colectivos. Creo que eso responde a
que ahora estamos en ese momento inicial en el que estamos intentando que la CSR cale.
Hay algunos sectores criticos porque lo ven como una carga anfadida,..., con lo cual
tenemos que transformar esa 1dea, que no se vea como una carga anadida a las empresas.
Yo creo que es cuestion de iempo y de aqui a unos anos lo tendremos tan asumido que
no podremos hacer las cosas a la ligera, que serd una prictica habitual de cualquier
organizacion publica o privada...” (Responsable Politico Institucion Estatal promotora de

CSR, E25).
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Se trata de narrar un relato entusiasta que contagie ese sentimiento por encima de las
realidades organizacionales. Consecuentemente, estas 1ilusionantes estrategias de
afrontamiento de la paradoja corren el riesgo de generar cierta vision simplista y
artificialmente unitaria e integrada de la CSR, sin reconocer las multiples ultimas
realidades consustanciales a la naturaleza del propio concepto (Glynn et al. 2000, p.726).
Paradgjicamente, by solving paradoxes, organizations tend to fall mto ‘simplicity traps’
(Clegg et al. 2002), ademas de que corren el riesgo de perder la tension que les sirve de

energia para mantenerse vivas y alertas.

Conclusiones

Con este andlisis hemos pretendido ilustrar empiricamente el cariacter paradojico de la
CSR, algo muchas veces asumido en las organizaciones y en la comunidad académico-
cientifica de forma implicita pero poco estudiado explicitamente. Por tanto,
consideramos que la perspectiva de las paradojas es un mstrumento analitico e
mterpretativo adecuado y util para estudiar en las organizaciones contemporaneas
controvertidos conceptos como CSR, asi como muchos otros fenomenos sociales. Asi, en
nuestro estudio hemos 1dentificado y descrito diferentes estrategias de afrontamiento de

las tensiones y fenémenos paradéjicos relacionados con la CSR.

De esta forma, cuando la logica economica entra en conflicto con los valores éticos, se
racionaliza y justifica la mcoherencia argumentando la necesidad priortaria de las
empresas por obtener beneficios, aumentar la competitividad y adaptarse a las demandas
del entorno socio-econéomico globalizado. Consecuentemente, tanto los mdividuos como
las organizaciones desarrollan unas estrategias de afrontamiento de la situacién de tension
fundamentadas en sesgos perceptivos y motivacionales, y en heuristicos explicativos a
través de los cudles presentar en el plano del discurso un marco contextual mucho mas

coherente y conciliador.

El lenguaje y la comunicacién juegan un papel fundamental en estos procesos de
afrontamiento de la tension paraddjica en la medida que es el instrumento a partir del

cual se guia y gestiona el debate sobre la CSR, se construyen y difunden nuevos
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conceptos como resultado de la sintesis de otros que previamente colisionaban, y se

superan retoricamente algunas de las paradojas mas evidentes de la CSR.

La separacion en el espacio de los aspectos organizacionales que pueden generar
mcoherencias paraddjicas sobre la CSR es otra de las estrategias de afrontamiento que
hemos 1dentificado en los discursos analizados, asi, utilizar criterios de gestion
empresarial y de valoracion de la CSR claramente diferenciados entre la categoria
[ s » o s 13 z »

nosotros, aqui y ahora” frente a la categoria “ellos, alli y luego” son argumentos
utilizados para explicar la muchas veces esquizofrénica, e incluso cinica, distancia

existente entre teoria y practica, entre realidad y discurso.

A partir de una evolucién temporal también se va construyendo un relato de la CSR en el
que se justifican las manifiestas incoherencias paradojicas pasadas y se motivan los
necesarios esfuerzos y tensiones presentes, con el ilusionante porvenir de una CSR

armonica e integrada en la naturaleza de los individuos y las organizaciones.

Por otra parte, en las estrategias de afrontamiento de las tensiones de la CSR que hemos
analizado existe cierta tendencia, e intencion, por presentar la CSR como un instrumento
tecnocratico fruto de la voluntaria asuncion de responsabilidad ética y social de las
organizaciones, mds que como una estrategia politica de re-legiimacion social que

conlleve obligaciones juridico-legales para las empresas.

Igualmente, en la literatura académica y cientifica sobre estas paradojas se pone de
manifiesto la necesidad de no evitar, negar o ignorar las inconsistencias de la realidad de
la CSR, asi como abordar de forma transparente estas incongruencias para generar
confianza y superar la falta de credibihidad; en otras palabras, se argumenta que si los
procesos soclales son esencialmente contradictorios, no se debe excluir la contradiccion
de la realidad organizacional y social. Por tanto, se propone la necesidad de huir del
miedo, la ansiedad y las actitudes defensivas y aceptar la paradoja re-contextualizando la
tension como un estimulo para el afrontamiento consciente y reflexivo, emocionalmente
equilibrado, desafiantemente motivador y creador de significados (sensemaker). En este
sentido, una de las principales argumentaciones implicitas en el discurso sugiere que el

abordaje de las incoherencias presentes en la CSR no debe suponer una minusvaloracion
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de las situaciones conflictivas, sino mas bien el desarrollo de la capacidad para trascender
la tensién emanante de las mismas y aprender a gestionar las organizaciones desde esta

paraddjica realidad.

En conclusion, hay que entender que la CSR supone un interesante campo de debate en
el que se estan gestionando algunos de los conflictos socio-econémicos y laborales mas
representativos y relevantes de los actores, discursos y practicas de la sociedad global
contemporanea y que, por tanto, la CSR no sélo es un producto fiel de estos tiempos de
mcertidumbre y cambio, de caos y orden, sino también una expresion nitida de las
caracteristicas propias de la compleja, fluidda y cambiante vida social y econémica de
nuestros dias, asi como de las multiples ambivalencias y paradojas que la rodean y

presentes en la condicion humana.
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