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RESUMEN EJECUTIVO

La pregunta de investigacion para este trabajo tiene como objetivo identificar y
comprender las reacciones positivas y negativas que las practicas de RSE de la empresa
pueden provocar en los empleados que trabajan en ella (es necesario comprender con
mayor precision como perciben y reaccionan los empleados ante las acciones

responsables o irresponsables de responsabilidad social de la empresa).

A continuacién, este informe pretende ver y comprender como la satisfaccion de los
empleados y el compromiso de la organizacion pueden verse afectados por las
percepciones de la RSC de su empresa, a traves de las variables mediadoras entre la RSC
y la satisfaccion de los empleados. La comprension de la forma en que deben gestionarse
estas variables mediadoras permitiria poner en préctica una gestion de los recursos
humanos que implicara a todos los empleados en la RSE de la empresa. A continuacion,
trataremos de concluir que estas practicas ayudan a fomentar la satisfaccion y el

compromiso de la organizacion.

PALABRAS CLAVE

Empresa, Responsabilidad Social Corporativa, Modelos de desarrollo, Etica, Desarrollo

sostenible, Empleados, Bienestar en el trabajo



ABSTRACT

The research question of this paper aims to identify and understand the positive and
negative reactions that the company's CSR practices may elicit from the employees
working in the company (there is a need to understand more specifically how employees

perceive and react to the company's responsible or irresponsible CSR actions).

In what follows, this report aims to see and understand how employee satisfaction and
organizational commitment can be affected by your company's CSR perceptions, through
the mediating variables between CSR and employee satisfaction. Understanding how
these mediating variables should be managed would enable the implementation of human
resource management that involves all employees in the company's CSR. We will then
attempt to conclude that these practices contribute to fostering organizational satisfaction

and commitment.

KEY WORDS

Company, Corporate Social Responsibility, Development Models, Ethics, Sustainable
Development, Employees, Workplace Well-being



ACRONIMOS

ISO : International Organization for Standardization
RSE : Responsabilidad Social de Empresas
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INTRODUCCION

La pregunta de investigacion de este trabajo pretende comprender en qué medida las
empresas adaptan sus politicas en favor del desarrollo sostenible. Nos centraremos en
comprender por qué es importante que las empresas realicen esta transicion. Por altimo,
trataremos de identificar y comprender las reacciones positivas y negativas que las

practicas de RSE de la empresa pueden provocar en los empleados.

Desde principios del siglo XX, las empresas han tenido que enfrentarse progresivamente
a los perjuicios que sus actividades causan a la sociedad (estrechamente relacionadas con
las revoluciones industriales). Surgié un primer enfoque cuyo objetivo era reducir los
impactos negativos al tiempo que se mejoraba el lado positivo de las acciones pasadas y
presentes y el impacto de las empresas en la sociedad: la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC). Rapidamente se convirtié en objeto de investigacion por parte de los
cientificos. Posteriormente, se ha llegado a la conclusion de que la RSE, a través de sus
iniciativas y teniendo en cuenta las exigencias de las partes interesadas, puede
proporcionar una importante ventaja competitiva en el mercado e influir en el
comportamiento de las partes interesadas. Por otra parte, la investigacion demostrd que
la RSE tiene un efecto pequefio pero positivo en los resultados financieros de la empresa.
En cuanto a los recursos humanos de las empresas, los autores han demostrado que la
RSE tiene un impacto en el compromiso organizativo, la identificacion con la
organizacion y el atractivo de la empresa para los solicitantes y demandantes de empleo.
Cuando se habla del deseo de cambio y mejora social en las empresas, casi nunca se
menciona el impacto que estas iniciativas pueden tener en los empleados de la empresa;
la investigacion se realiza principalmente en torno a los accionistas y no se aborda el tema

mas profundo del aspecto ético de la RSE para los empleados.

La actual falta de investigacion sobre el tema se explica por el hecho de que todavia no
se ha desarrollado ningun sistema de medicion para medir las percepciones de los
empleados sobre la RSE. Sin embargo, los investigadores y los profesionales estan de
acuerdo en que la RSE es importante hoy en dia y es una herramienta cada vez mas util

para la gestion de los empleados y del comportamiento.



En segundo lugar, esta tesis pretende ver y comprender como la satisfaccion de los
empleados y el compromiso organizativo pueden verse influidos por la percepcion de la
RSE de la empresa, a través de las variables intermedias entre la RSE y la satisfaccion de
los empleados. Entender como gestionar estas variables intermedias permitiria aplicar
una gestion de los recursos humanos que implicara a todos los empleados en la RSE de
la empresa. A continuacidn, trataremos de concluir que estas practicas promueven la
satisfaccion y el compromiso organizativo. De hecho, es importante que la empresa
comprenda las influencias psicoldgicas y las circunstancias que rigen la relacion entre las
précticas de RSE y sus consecuencias. Para ello, nos planteamos las siguientes preguntas:
¢Por qué y como integran las empresas el concepto de desarrollo sostenible? ;Cual es el
impacto de la percepcion de la RSE en la satisfaccion laboral, la ansiedad laboral y el
compromiso organizativo? ¢ Los empleados con un alto grado de satisfaccion en el trabajo
estan también muy implicados emocionalmente en su organizacién? Por Gltimo, ;cuéles
son las condiciones para conseguir estos efectos? ¢ Cuales son los diferentes factores que

influyen en ellos?

Abordaremos estos diferentes temas a traves de varias partes:

1) En primer lugar, la parte tedrica, que incluye una explicacion de los conceptos de
desarrollo sostenible y de RSE y un recordatorio de los estudios ya realizados sobre el
impacto de la RSE en las partes interesadas. Intentaremos explicar como estos dos

conceptos estan estrechamente relacionados.

2) La segunda parte abarcara la metodologia, las preguntas de investigacion y la empresa
con la que se ha realizado esta tesis. Intentaremos comprender como Kimpa-Family
Office acompafia a las empresas familiares en esta transicion social y medioambiental.
¢Qué estd en juego? También veremos como la empresa afirma ser una "empresa

liberada™ y lo que esto significa para sus empleados.

3) Por ultimo, al final de este trabajo se presentard una discusion de los resultados,

recomendaciones y una conclusion general.
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PARTE 1 : MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Capitulo 1: Iniciativas empresariales para la sostenibilidad.

1.1.1 El concepto de desarrollo sostenible

Como se ha explicado en la introduccidn, la revolucion industrial del siglo XIX supuso
un crecimiento esencialmente econdémico, pero por otro lado estuvo detras de la aparicion

de problemas ecoldgicos y sociales.

Ante el cambio climatico, la escasez de agua dulce, el agotamiento de los recursos
naturales, las diferencias entre los paises desarrollados y los que estan en vias de
desarrollo, el crecimiento de la poblacion mundial, el aumento de la pobreza y la
exclusion social y espacial, y las catastrofes naturales e industriales, los paises
desarrollados se han dado cuenta de la importancia de seguir un enfoque
multidimensional que integre los aspectos econémicos, sociales y medioambientales para

lograr un desarrollo sostenible.

La Comision Bruntland define el desarrollo sostenible como "la satisfaccion de las
necesidades presentes sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para
satisfacer sus propias necesidades” (Comision Mundial sobre el Medio Ambiente y el
Desarrollo, 1988). Esta definicidn es criticada por algunos autores como Desfautaux que
considera que "ni la definicion ni el informe presentan formas de operacionalizar el
desarrollo sostenible para las empresas™ (Allix-Desfautaux & Makany, 2015). En la
actualidad, no existe una definiciobn consensuada de desarrollo sostenible en la
investigacion de las ciencias de la gestion. Esto da lugar a diferentes interpretaciones
tanto en sus definiciones como en sus aplicaciones (Mathieu, 2006). Para algunos autores,
como Mathieu, el desarrollo sostenible se refiere a la idea de crecimiento equilibrado
(Mathieu, 2006).



Para lograr este tipo de desarrollo, es necesario buscar la mejor combinacion de los tres
aspectos: ecoldgico, social y econémico para aprovechar mejor los recursos sin poner en
peligro la vida de las generaciones futuras. Segun Boiral, la bdsqueda del desarrollo
sostenible se refiere a una visién coordinada entre los objetivos econdmicos y

medioambientales y los requisitos de sostenibilidad (Mathieu, 2006).

Figura 1: Los tres pilares del desarrollo sostenible

Social
(People)

Acceptable

Equitable
Environment :

(Planet) Sustainable
Viable
Economic
(Profit)

» El pilar econémico: la economia es un pilar que ocupa un lugar destacado en
nuestra sociedad de consumo. El desarrollo sostenible implica modificar los
modos de produccion y consumo introduciendo acciones para que el crecimiento

econdmico no se produzca a costa del medio ambiente y la sociedad.

» El pilar social: o el pilar humano. El desarrollo sostenible incluye la lucha contra
la exclusion social, el acceso generalizado a los bienes y servicios, las condiciones
de trabajo, la mejora de la formacién de los empleados y la diversidad, el

desarrollo del comercio justo y local.
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» EIl pilar medioambiental: es el mas conocido (el desarrollo sostenible suele
reducirse erréneamente solo a esta dimension medioambiental). Es cierto que en
los paises industrializados, el medio ambiente es una de las principales
preocupaciones en este ambito. Consumimos demasiado y producimos
demasiados residuos. Se trata de rechazar los actos perjudiciales para nuestro
planeta para poder preservar nuestro ecosistema, la biodiversidad, la fauna y la

flora.

1.1.2 La relacion entre el desarrollo sostenible y la empresa

En los ultimos afios, hemos asistido a una proliferacion de discursos, informes y libros
sobre el desarrollo sostenible o la responsabilidad social de las empresas. Estos discursos
reflejan la creciente preocupacion de las empresas por invertir en areas sociales y
medioambientales. Su principal responsabilidad es crear valor econémico, pero también
pueden contribuir a los objetivos sociales y a la proteccién del medio ambiente haciendo
de la responsabilidad social una verdadera inversion estratégica, mas alld de las
prescripciones e incentivos publicos. Integrar este concepto en su estrategia es una
condicion necesaria para lograr un desarrollo humano sostenible, ya que el actual modelo
de produccién y consumo no puede garantizar que las futuras generaciones tengan la

misma capacidad que los humanos de hoy para satisfacer sus necesidades.

Como se ha explicado anteriormente, el desarrollo sostenible se consigue cuando el
desarrollo econémico se adhiere a los tres principios de eficiencia econdmica, justicia
social y responsabilidad medioambiental. Estas tres cuestiones pueden denominarse
beneficio, personas y planeta. En el &mbito empresarial, la sostenibilidad suele definirse
como la consecucion de un triple resultado, una forma de gestionar los riesgos,
responsabilidades y oportunidades financieras, sociales y medioambientales. Asi, las
empresas sostenibles son empresas resistentes que crean valor econémico, ecosistemas
saludables y comunidades fuertes. Estas empresas sobreviviran a las crisis externas
porque estdn estrechamente vinculadas a sistemas econdmicos, sociales y

medioambientales saludables.
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Comprometerse con un enfoque de desarrollo sostenible no es una decisién sencilla para
una empresa. Se trata mas bien de un viaje lleno de una serie de decisiones que deben
tener en cuenta los principios del desarrollo. Para una empresa, comprometerse con un

enfoque de desarrollo sostenible significa :

¢+ Darse los medios para aumentar su rendimiento global: medioambiental, social y
econémico;

¢+ Limitar los riesgos;

¢+ Tener en cuenta la opinion de todas las partes interesadas, es decir, las personas o
grupos que tienen un impacto en la empresa: clientes, proveedores, empleados,

accionistas, autoridades locales, sociedad civil, ONG, asociaciones, etc.

1.1.3 EIl compromiso de las empresas con el desarrollo sostenible

Por eso, aunque la definicion y la orientacion del desarrollo sostenible siguen siendo
objeto de un debate abierto, las empresas no pueden quedarse al margen por la
importancia del concepto. Asi pues, el desarrollo sostenible esta entrando en el mundo

empresarial.

Como ya se ha dicho, el concepto de desarrollo sostenible, tal y como lo definio la
Comision Bruntland, ofrece pocas posibilidades de aplicacion en las empresas. Esto ha
Ilevado a diferentes aplicaciones del concepto de desarrollo sostenible en las empresas.
De hecho, el compromiso con el desarrollo sostenible puede transformarse de diferentes
maneras. Se puede plasmar a través de la responsabilidad social de las empresas (RSE).
Este estilo es bastante famoso en el mundo de los negocios. Para algunos autores, la
responsabilidad social de las empresas (RSE) y el desarrollo sostenible tienen una
relacion muy estrechay pueden utilizarse indistintamente (Aggeri y Godard, 2006), como

veremos a continuacion.

También existe la gestion medioambiental, que puede reflejar el compromiso de la
empresa con el desarrollo sostenible. Ademas, el compromiso con el desarrollo sostenible

en las empresas se refleja en la idea de rendimiento global, que consiste en integrar los
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tres aspectos del desarrollo sostenible. Esta forma suele plantear problemas a la hora de
evaluar el Ilamado rendimiento global. En el contexto de este estudio, la nocién de
compromiso con el desarrollo sostenible en las empresas se refiere a todas las formas de
expresion del desarrollo sostenible mencionadas anteriormente y a otras sin distincion,
siempre que estas actividades o las actividades de la empresa entren en el significado de
desarrollo sostenible tal y como se ha definido anteriormente.

1.1.4 Posicionamiento estratégico

Posicionarse en una u otra vision tendra un impacto en la estrategia de la empresa. En
cuanto al marco financiero, la empresa aplicard una estrategia a corto plazo que s6lo
beneficie a los accionistas, es decir, que proteja la inversion de éstos. En estas
condiciones, la empresa solo asume responsabilidades econdémicas y la gobernanza se
basa en el control que ejercen los accionistas, que deberian ser los Unicos con intereses
en la empresa. Sin embargo, si la empresa se guia por parametros de sostenibilidad, la
estrategia aplicada se centrara en el largo plazo, y la estrategia es compleja, lo que lleva
a un equilibrio entre las responsabilidades econdémicas, sociales y medioambientales de

la empresa.

En este caso, la gobernanza sélo puede ser democratica porque considera la existencia de
multiples fuerzas y busca un equilibrio entre las tres dimensiones principales del
desarrollo. Sin embargo, en la practica, las posiciones de las empresas no estan tan
aisladas en uno u otro marco de referencia. Como dicen Allix-Desfautaux y Makany
(2015), "entre estos dos métodos opuestos, existe un método final de consenso entre la
coordinacion de los objetivos medioambientales, econdmicos Yy sociales"
(AllixDesfautaux y Makany, 2015).
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Capitulo 2 : Responsabilidad Social de las Empresas

Para entender las cuestiones relacionadas con la responsabilidad social de las empresas
(RSE), hare un breve repaso histdrico del concepto de RSE, su institucionalizacion, sus
maultiples definiciones y sus limites, para entender mejor como surgid y las percepciones
de los empleados. La primera parte presentard la historia, la construccion y los
fundamentos tedricos de la responsabilidad social de las empresas. La segunda parte trata
de la institucionalizacion de la responsabilidad social de las empresas y sus limitaciones.
La tercera parte de este capitulo esta dedicada al estudio de las opiniones de los empleados
sobre la responsabilidad social de las empresas. Esta seccion trata brevemente de la
medicion de la percepcion de la responsabilidad social de las empresas, analiza la
responsabilidad social de las empresas desde una perspectiva cognitiva y se centra en la

percepcion de los empleados de la responsabilidad social de las empresas.

1.2.1 Los fundamentos de la RSE, un concepto controvertido

El concepto de responsabilidad social de las empresas (RSE) lleva muchos afios
desarrollandose en todo el mundo. Sin embargo, su éxito actual no debe considerarse un
simple efecto de moda (Pasquero, 2005). Capron y Quairel-Lanoizelée (2007) se centran
en la aparicion del tema de la RSE en Europa en los Gltimos afios para ver si se trata de
una tendencia pasajera a la que estan acostumbrados los directivos y consultores. Sin
embargo, estos autores subrayan que, aunque exista un efecto de moda, hay que admitir
que este concepto es cada vez mas importante.

Pasquero (2005) sefialé que las tendencias que afectan a la direccion del desarrollo en el
mundo contempordneo han creado nuevas necesidades econdmicas, sociales y
medioambientales, que a su vez han creado nuevas demandas de responsabilidades. En
este sentido, la responsabilidad social de las empresas es una de las formas modernas de
gestiébn contemporanea. También hay muchas controversias sobre su significado y
alcance (Capron y Quairel-Lanoizelée, 2004). Lo mas preocupante es que resulta dificil
determinar sus fundamentos (teoricos, practicos, académicos).

Segun Combes (2005), el tema de la RSE es a la vez interesante y controvertido, y la falta

de acuerdo sobre su significado y alcance es el resultado de la confrontacion entre dos
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paradigmas: un paradigma liberal dominante (que incluye la corriente de la ética
empresarial) y un paradigma emergente, el del desarrollo sostenible (DS) (en el que se
inscribe la RSE).

Estos dos paradigmas, en gran medida contradictorios, coexisten hoy en dia y tratan de
convencer a un publico cada vez mas amplio. Utilizan el mismo vocabulario y los mismos
conceptos, sin utilizarlos en el mismo sentido, lo que mantiene la confusion de
significado.

Bajo el término RSE, "existen de hecho dos grandes tipos de significados: por un lado,
un movimiento de ideas expresado a través de representaciones, discursos y lo que se
denomina "actores" y, por otro lado, practicas de gestion, asesoramiento, evaluacién y
rendicion de cuentas basadas en dispositivos e instrumentos implementados no sélo por
las empresas sino también por los circulos profesionales (0 no profesionales) en el

proceso de creacion de un nuevo mercado" (Capron y Quairel-Lanoizelée, 2007).

La caracterizacion de la RSE como interfaz entre una empresa y su entorno demuestra
que la RSE no puede considerarse un concepto neutral. Es un concepto controvertido: ya
en 1958, un respetado profesor Theodore Levitt (1958) advirtio del "peligro de la
responsabilidad social de las empresas™.

Desde entonces, la polémica no ha cesado. Sorprendentemente, el debate sobre la
formacion del concepto de responsabilidad social de las empresas no ha cambiado mucho.
En términos sencillos, se dividen en dos categorias: legalidad y utilidad de la RSE
(Pasquero). También es un concepto multidimensional, a veces més ideoldgico, a veces
mas pragmatico; cada época tiene ciertos privilegios que van en detrimento de otras
épocas, pero cada época ha contribuido a enriquecerla. El doble esfuerzo por profundizar
y ampliar el concepto de responsabilidad social de las empresas permite que éste arraigue

en todos los ambitos relevantes de la investigacion-accion.
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En gran medida, el concepto de responsabilidad social de las empresas puede entenderse
de tres maneras (Capron y Quairel-Lanoizelée, 2007):

e Enfoque normativo, que incluye la formulacion y recomendacion de buenas
practicas, la idea béasica es que la responsabilidad social de las empresas

constituye un modelo de contribucién para una sociedad mejor;

e Un método interpretativo para comprender los conceptos y movimientos
correspondientes a la evolucion contemporanea de nuestra sociedad y sus

actividades econdmicas;

e Un enfoque constructivista con la idea de que la responsabilidad social de las
empresas es un concepto desarrollado pero sin sentido, y que el movimiento actual

puede darle significado.

1.2.2 Definicion del concepto

En los ultimos sesenta afios, el concepto de responsabilidad social de las empresas ha
surgido en términos empresariales y profesionales. En efecto, desde entonces, se oye
hablar activamente de este concepto, que esta adquiriendo un papel pleno y necesario,
especialmente en la estrategia que las empresas aplican para diferenciarse de sus
competidores en el mercado. En la Cumbre de Rio de Janeiro de 1990 se llamé la atencion
sobre la sostenibilidad de la gestion medioambiental. Luego, en la Cumbre de Lisboa del
afio 2000, fueron el crecimiento y la globalizacion los que empujaron a la gente a cambiar
su comportamiento hacia una conducta sostenible, social y econdmicamente responsable.
A la empresa le interesa prestar atencion a su propia reputacion, porque si no se respetan
y tienen en cuenta los aspectos sociales, medioambientales y economicos de la

responsabilidad social de las empresas, su reputacion se destruird rapidamente.
Es dificil encontrar definiciones académicas y explicaciones precisas, porque hasta ahora

hay muy pocas normas y reglamentos que expliquen este concepto. Sin embargo, es

evidente que muchos autores intentan responder al desafio proponiendo sus propias
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definiciones. A efectos de este trabajo de fin de grado, he elegido tres definiciones para

explicar el concepto de forma sencilla y clara.

1)

2)

3)

El primero es introducir el concepto de responsabilidad social de las empresas en
la era de la gestion moderna. Se remonta a 1953 y puede decirse que es el origen
del concepto "La RSC se refiere a las obligaciones de un lider de perseguir
aquellas politicas, tomar aquellas decisiones o seguir aquellos cursos de accién
que parecen deseables en términos de los objetivos o valores de nuestra sociedad.
"(Bowen 1953).

El segundo lo propone la Comision Europea: "un concepto que se refiere a la
integracion voluntaria por parte de las empresas de las preocupaciones sociales
y medioambientales en sus operaciones comerciales y en sus relaciones con las

partes interesadas".

Por ultimo, la tercera definicion procede de una organizacién no gubernamental
independiente, la Organizacion Internacional de Normalizacion (1SO,
International Organization for Standarizationen inglés), compuesta por
miembros internacionales. Su principal objetivo es formular normas
internacionales que abarquen casi todos los ambitos econémicos, industriales y

tecnoldgicos. La ISO define la RSE de la siguiente manera :

"La responsabilidad de una organizacion por el impacto de sus decisiones y actividades

en la sociedad y el medio ambiente, que se traduce en un comportamiento transparente

y ético que :

- contribuye al desarrollo sostenible, incluida la salud y el bienestar de la sociedad, y

tiene en cuenta las expectativas de las partes interesadas

- cumple con la legislacion aplicable y es compatible con las normas internacionales

- se integra en toda la organizacion y se aplica en sus relaciones."

La norma ISO es un estandar normativo pero no vinculante que ayuda a clarificar el

concepto de responsabilidad social y ayuda a las empresas y organizaciones a traducir los

principios en acciones y a compartir las mejores practicas de responsabilidad social en
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todo el mundo. Esté destinado a organizaciones de todo tipo, independientemente de su
actividad, tamafio o ubicacion.

Porter y Kramer definieron la RSE desde una perspectiva estratégica en su articulo
Estrategia y Sociedad (2006). Para ellos, es la principal estrategia que sigue la
organizacion para crear una situacion en la que todos salgan ganando, por un lado, pero
también por el bien medioambiental y social, por otro. Por lo tanto, crea valor para las
partes interesadas al tiempo que participa en la practica de promover el desarrollo

sostenible.

De hecho, las ultimas definiciones de la responsabilidad social de las empresas a través
del comportamiento organizativo siguen refiriéndose a las partes interesadas. Freeman,
Harrison y Wicks también dieron las siguientes definiciones de la RSC en 2007:

"No hay necesidad de pensar en términos de responsabilidad social. De hecho,
podriamos incluso redefinir la RSE como "responsabilidades de las partes interesadas
de la empresa™ para simbolizar el hecho de que pensar en las partes interesadas es

pensar en la empresa y viceversa " (Freeman et al., 2007).

De estas diferentes definiciones se desprende que la responsabilidad social de las
empresas, generalmente abreviada como RSE, considera que el valor de una empresa no
reside Unicamente en sus beneficios econdmicos. Por ejemplo, sus areas de actuacion
incluyen la puesta en marcha de iniciativas para el desarrollo sostenible, la proteccion del
medio ambiente y el progreso social. También se apoya en aspectos voluntarios al margen
de la ley, y en las conexiones con todas las partes interesadas de su entorno, como las
empresas (empleados, directivos, ejecutivos y propietarios), las autoridades publicas, los
sindicatos, los clientes, los accionistas, las organizaciones no gubernamentales. los
investigadores, las agencias de calificacion de la responsabilidad social de las empresas

y las autoridades locales.
La Comision Europea se ha centrado claramente en todos los aspectos de la RSE, al igual

que la norma ISO, es la primera que define la RSE a escala mundial y permite su

aplicacion a cualquier tipo de organizacion. Una autoridad o incluso una empresa. Sin

21



embargo, hay que sefialar que los objetivos de la norma no son vinculantes, sino que
avanzan hacia un comportamiento empresarial mas responsable y sostenible.

Las empresas pueden considerar tres tipos de iniciativas de responsabilidad social
corporativa: En primer lugar, la parte econdmica se centra en las innovaciones que son
econdmicamente viables y sostenibles, a la vez que utilizan los recursos naturales con
moderacion y mantienen précticas laborales éticas.

También esta el apartado medioambiental, que considera y respeta el entorno en el que
opera la organizacién. Esta seccion incluye todas las iniciativas como el ahorro de
energia, el reciclaje de residuos, las energias renovables, la reduccion de las emisiones de
gases de efecto invernadero, etc.

Finalmente, la tercera y Gltima parte de la definicion es la social: las necesidades y
expectativas de las partes interesadas son cuestiones importantes que una organizacion
tiene en cuenta en el desarrollo de su actividad. Esta categoria incluye todos los
contenidos relacionados con el respeto de los derechos humanos, la salud, la seguridad
en el trabajo, la lucha contra la discriminacion, la igualdad de género, la igualdad de
oportunidades, el bienestar en el trabajo, la multiculturalidad y el dialogo con las distintas

partes interesadas

1.2.3 ;quiénes son las partes interesadas?

Cada vez se pide mas a las empresas que se comprometan con sus grupos de interés y con
la sociedad. En efecto, los fendmenos mundiales de los ultimos afios han modificado las
expectativas y las exigencias de las partes interesadas a nivel econémico, social y
medioambiental. El objetivo y la mision de la RSE es, por tanto, sensibilizar a las partes
interesadas sobre las cuestiones que preocupan a todos los miembros de la sociedad v,
sobre todo, hacer que la empresa sea consciente de su impacto en el medio ambiente, la
sociedad y el mundo que la rodea.

Donaldson y Preston dieron una definicion bastante amplia del concepto de stakeholders
en 1995 en su texto "The stakeholder theory of the corporation: concepts, evidence",
definiéndolos como "cualquier persona o grupo con un interés legitimo en la empresa que

se beneficiara de ella: y esto sin prioridad ni orden de importancia de unos sobre otros".
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Como se ha mencionado en el apartado anterior, hay muchas partes interesadas, como
son: los accionistas, los empleados, los clientes, los proveedores, los competidores, los
medios de comunicacion, las ONG y las comunidades en las que opera la empresa.

En el &mbito de la RSE, las partes interesadas seran actores importantes y destinatarios
de las iniciativas de RSE de la empresa. Asi, animaran a los directivos a superar la vision
econOmica tradicional de la empresa, centrada en la maximizacion de los beneficios, y a
cuestionar los deberes y responsabilidades que debe asumir la organizacion. En este
estudio final se prestara especial atencion a los empleados. De hecho, ocupan el primer
lugar para observar, aprender, participar y responder a las précticas de RSE de una
empresa. Ademas, estan directamente implicados y sometidos a la influencia y las
decisiones de la direccion. Por lo tanto, si una empresa quiere ser/convertirse en un actor
y modelo de RSE, debe tener en cuenta las aspiraciones y expectativas de los empleados
en el ambito de la RSE.

Los empleados que no se sienten bien en el trabajo, que ven violados sus derechos o que
reaccionan ante las acciones de la empresa de sus grupos de interés, entre otros, pueden
tener un impacto negativo en la empresa. El bienestar de los empleados no es s6lo una
cuestion de reputacion de la empresa, sino también de proporcionar un entorno de trabajo
fisico y ético que permita a los empleados crecer profesional y personalmente y, por tanto,
dar lo mejor de si mismos para contribuir a los objetivos de la empresa. En cualquier caso,

esto es lo que la empresa puede esperar a cambio de sus esfuerzos hacia su personal.
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Capitulo 3: RSE y empleados

1.3.1 La RSE como motor estratégico de la empresa

La responsabilidad social de las empresas se ha convertido en una palanca de creacion de
valor para las partes interesadas. Aunque las empresas han ignorado durante mucho
tiempo el impacto de sus actividades en la sociedad, ante las criticas por su
comportamiento irresponsable, la RSE se ha impuesto y desarrollado. En consecuencia,
la responsabilidad social de las empresas puede existir en todos los niveles estratégicos
de la empresa.

Por eso, las empresas orientadas a la RSE tienen reputacion de calidad y fiabilidad. Este
es un elemento que les permite diferenciarse de la competencia creando una nueva
demanda. Sin embargo, hay que tener en cuenta que, como toda diferenciacion, requiere
costes importantes. Por ejemplo, una empresa que quiere replantear el envase de un
producto para hacerlo reciclable. Por lo tanto, los costes de investigacion y desarrollo
pueden estar vinculados a las limitaciones de la RSE, asi como a las propias innovaciones
de la empresa en relacion con los propios productos.

Por otra parte, parece que las empresas orientadas a la RSE también experimentan un
aumento de la lealtad de los empleados, la productividad y el sentido moral (en términos
de conducta, lo que es justo y equitativo).

En segundo lugar, Gond, lgalens, Swaen y EI Akremi (2011) integraron la
responsabilidad social corporativa en varios niveles de la estrategia de la empresa. Para
algunos de ellos, es una forma de construir futuros mercados en los paises en desarrollo
al permitir que los clientes potenciales obtengan sus productos. Para otros, es una forma
importante de entrar con éxito en nuevos mercados. Del mismo modo, algunas personas
piensan que la responsabilidad social de las empresas es s6lo una forma de seguir siendo
competitivas frente a la competencia. Por ello, estas empresas han creado recientemente

un departamento de RSC, que esta dirigido principalmente por miembros de la direccion.
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A nivel de la préctica, D'Amato y Roome (2009), a través de la comparacion de varios
casos, han logrado destacar ocho categorias de practicas/politicas de gestion que permiten

la facil implementacion de cambios dentro de la RSE empresarial:

1/ Toda la empresa debe compartir y desarrollar una vision, una estrategia y una politica.
Estas vinculan la vision y la estrategia de la empresa con el sistema organizativo y las

operaciones €n curso.

2/ Las practicas de RSE deben ser parte integrante de los procesos y procedimientos
cotidianos para hacerla operativa a todos los niveles.

3/ Las decisiones para avanzar y aplicar cambios en materia de sostenibilidad deben
proceder de la cUpula de la empresa. En otras palabras, son las personas mas influyentes
las que deben hacerlas, ya que su papel como lider o figura representativa de la empresa

puede ser un ejemplo a seguir por los empleados.

4/ Todas las partes interesadas, tanto externas como internas, deben participar
activamente en las practicas de RSE para tomar conciencia de ellas e integrarlas en sus
actividades diarias.

5/ Las préacticas de gestion presentes a través de las iniciativas de desarrollo sostenible
tienen en cuenta acciones y procesos que potencian el desarrollo y la potenciacion de las
partes interesadas en materia de RSE.

6/ La comunicacion interna y externa es muy importante para que las partes interesadas

se impliquen y den su opinion y/o apoyo a las iniciativas que la empresa desea tomar.
7/ El rendimiento y la responsabilidad son igualmente importantes a la hora de evaluar

los resultados de la RSE mediante el establecimiento de objetivos de responsabilidad, la

gestion del rendimiento y las normas a nivel organizativo e individual.
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8/ Por ultimo, la ética y la integridad en las decisiones relacionadas con la RSE son
esenciales y pueden influir en el éxito o el fracaso de la aplicacién de la estrategia de
responsabilidad social de las empresas. Por lo general, las personas que adoptan medidas
sostenibles en su vida personal son modelos para otros empleados y es mas probable que

prediquen con el ejemplo.

Atender las demandas de las partes interesadas en materia de RSE es necesario para las
empresas que quieren tener un impacto y ser actores socialmente responsables. Entre
estos grupos de interés se encuentran los empleados, que son considerados

colectivamente como un actor estratégico de gran importancia para la empresa.

Por lo tanto, es necesario garantizar que los trabajadores adopten un comportamiento
positivo y participen activamente en la creacion de un entorno de trabajo en el que la RSE
esté presente en todas las etapas del trabajo de un individuo. Por lo tanto, los recursos
humanos tienen un papel importante en la estrategia de RSE de su empresa. Es importante
tener en cuenta que la RSE es cada vez mas una herramienta estratégica para las empresas:
tanto para las que quieren diferenciarse de sus competidores como para las que quieren
mejorar su impacto en el entorno. Esto no significa, sin embargo, que no tenga un impacto
mas discreto pero igualmente importante en las partes interesadas, incluidos los

empleados. Esto es lo que se desarrollara en el resto de este trabajo.

1.3.2 LaRSE vy el rendimiento empresarial

Hasta hace poco, los estudios destinados a demostrar una relacion directa entre la
responsabilidad social de las empresas y los resultados sociales no han mostrado
resultados claros y han llegado a la conclusion de que los resultados de la responsabilidad
social de las empresas de la organizacion pueden tener un impacto positivo y/o negativo
en los resultados financieros, o pueden ser neutros.

La incapacidad de demostrar el vinculo especifico entre estas dos variables puede estar
relacionada con las pocas teorias y definiciones de términos clave disponibles, y con las
diferencias metodoldgicas en el disefio de la investigacion y las herramientas de

medicion. Otra explicacion puede ser que demasiadas investigaciones se basan en
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variables que pueden explicar directamente los resultados, sin tener en cuenta la posible
relacion compleja entre la responsabilidad social de las empresas y su rendimiento
(Carroll y Shabana, 2010; Margolis et al., 2009).

Por lo tanto, es importante investigar y descubrir los procesos subyacentes que explicarian
con mayor certeza los efectos beneficiosos de la RSE sobre el rendimiento.

Algunos estudios de casos méas especificos han indicado que la relacion entre la RSE y
los resultados estd influida por los comportamientos y las actitudes de las partes
interesadas hacia la RSE. El andlisis de las percepciones de una parte interesada sobre las
acciones de RSE dirigidas a otras partes interesadas puede ayudar a la empresa a
comprender y evaluar cdmo y por qué los programas e iniciativas de RSE pueden
contribuir significativamente a su creacion de valor.

Por lo tanto, la investigacion ha pasado gradualmente de centrarse en el vinculo directo
entre la responsabilidad social de las empresas y los resultados financieros de las mismas
a una nueva perspectiva que se centra en los indicadores de resultados intermedios, como
las actitudes de las partes interesadas. Asimismo, Stawiski, Deal y Gentry propusieron en
2010 un enfoque alternativo de la responsabilidad social de las empresas para maximizar
los beneficios y las ventajas que puede generar: los empleados deben participar en latoma
de decisiones que afectan al medio ambiente, a la comunidad y a los propios empleados.
Estos autores también creen que cuanto mas impactados e influenciados estén los
empleados por las acciones de RSC, mas aumentara su compromiso organizativo y, por
tanto, su rendimiento organizativo. Por lo tanto, Stawiski, Deal y Gentry (2010) sostienen
que la RSC tiene en si misma una influencia y efectos favorables en el rendimiento de la
organizacion a través del desarrollo de una reputacion positiva entre sus partes interesadas
(clientes, inversores, proveedores), lo que se traduce en una decision favorable de estas
partes interesadas hacia la empresa. Esta reputacidon también les permite obtener muchas
ventajas competitivas, lo que influye ain mas en el rendimiento de la organizacion de

forma positiva.
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1.3.3 Percepcion de la RSE por parte de los empleados

Aunque el punto de vista de los empleados parece ser crucial tanto para la iniciativa como
para el desarrollo del programa de accion de RSE, todavia es poco conocido. Mientras
que muchas investigaciones se han centrado en la historia y el impacto de la RSE en las
partes interesadas externas (inversores, sociedad civil, etc.), se ha hecho poco en los
empleados. Sin embargo, los empleados son al mismo tiempo determinantes, palancas (o
frenos) y a veces receptores de la RSE. Por ello, una gestion de los recursos humanos
atenta a los cambios que la RSE introduce en las actitudes y los comportamientos de los
empleados es un elemento cada vez mas esencial en la empresa. El punto de partida de
esta nueva gestion de los recursos humanos es el conocimiento y la comprension de como
los empleados perciben la RSE.

Los empleados son uno de los grupos de interés mas importantes de la empresa. Son los
destinatarios de la estrategia de RSE iniciada por la empresa. También se reconoce a los
empleados como actores clave en la creacién y aplicacion con éxito de un enfoque
socialmente responsable. Pueden contribuir al funcionamiento de la organizacion a través
de su implicacion e identificacion con ella, asi como mejorando su imagen de RSE de
cara al exterior.

El Akremi, Gond, Swaen, De Roeck, Igalens (2015), destacaron que no son las reacciones
de los empleados las que son particularmente importantes, sino sus percepciones de las
actividades de RSE (Aguinis & Glavas, 2012). Por lo tanto, estas percepciones tienen
implicaciones en los comportamientos y actitudes de los empleados.

Por otro lado, otros enfoques optan por la perspectiva basada en los grupos de interés
(Clackson, 1995; Freeman; 1984) y definen las percepciones de la RSE segun la
percepcion de los empleados sobre el trato que la organizacion da a sus grupos de interés.
El Akremi et al, 2015, considera que desde la perspectiva de los grupos de interes, la RSE
debe definirse de acuerdo con la siguiente definicion: "acciones y politicas especificas
del contexto de una organizacion que tienen como objetivo mejorar el bienestar de los
grupos de interés teniendo en cuenta la "triple linea de fondo™ del desempefio econdmico,
social y ambiental, con especial atencion a las percepciones de los empleados sobre la
RSE".
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Para otros, el programa de RSE de la empresa es una oportunidad para revelar el valor de
la empresa y, mas concretamente, para mostrar a los empleados la propuesta de valor.
También es comun encontrar que los empleados demuestran una verdadera falta de
implicacion y conocimiento de las practicas de RSE de su empresa. Tienen poco o ningun
conocimiento de lo que hace la empresa. En su encuesta, Bhattacharya, Sen y Korschum
(2008) se dieron cuenta de que, entre el 90% de los encuestados que afirmaban que la
responsabilidad social de las empresas era importante para ellas, sélo el 50% la entendia
de forma clara y precisa. Los problemas mas comunes estan relacionados con el hecho de
que las decisiones sobre la responsabilidad social de las empresas suelen ser tomadas por
la alta direccion, lo que puede dar lugar a malentendidos entre los empleados. Este
enfoque descendente debe mejorarse para que los empleados se conviertan en los
iniciadores de las politicas y practicas de RSE de la empresa al igual que la alta direccion.
Es necesario mejorar este enfoque descendente para que los empleados se conviertan en
los iniciadores de las politicas y practicas de RSE de la empresa, del mismo modo que
los altos directivos. Cuando los empleados sientan que su trabajo les motiva a adoptar
comportamientos responsables, participar en la responsabilidad social de la empresa les

haré estar menos estresados y ser mas responsables con las necesidades de sus familias.

Por otra parte, la practica de la RSE puede atender importantes necesidades psicolégicas
de los empleados y fomentar su desarrollo personal. Esto se debe a que cuando los
empleados sienten que su trabajo les motiva a tener comportamientos responsables,
participar en la responsabilidad social de la empresa les hara estar menos estresados y ser
mas responsables con las necesidades de sus familias. Por ello, varios autores han
afirmado que cuando los empleados creen que la empresa tiene sentido de la
responsabilidad social, se identifican con ella. Segun Bhattacharya, las iniciativas de
responsabilidad social de las empresas influyen en las actitudes de las partes interesadas
al generar beneficios para satisfacer la demanda. Esto se debe a que los programas de
responsabilidad social de las empresas permiten a los empleados liberarse de la rutina
diaria desarrollando nuevas habilidades, lo que beneficia el desarrollo de su carrera.

También fomenta relaciones sélidas y duraderas con la organizacion.
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Otros investigadores han estudiado como los aspectos internos y externos de la RSE
afectan a la satisfaccion laboral de los empleados y el papel mediador de la justicia y la
identidad organizativa en esta relacion. Esto es especialmente cierto en el caso de
Peterson. Segun él, la investigacion sobre el impacto de la responsabilidad social de las
empresas en el comportamiento de los empleados es limitada. Ignoran las consecuencias
de la responsabilidad social de las empresas que afectan directamente a las actitudes de
las partes interesadas (como la satisfaccion laboral, la rotacion de personal). Ademas, no
proporcionan un concepto claro y preciso para ilustrar el proceso psicologico que
promueve la respuesta positiva de los empleados a la responsabilidad social de las
empresas. Estos procesos especificos del individuo son dificiles de identificar, ya que se
basan principalmente en mecanismos emocionales por los que los empleados asocian su
sentido de pertenencia en funcidn de sus propios conceptos/valores.

Para ello se basan en estudios anteriores que han demostrado que los empleados estan
mas satisfechos con su trabajo cuando ven que el empresario se comporta de forma ética.
Estos autores han demostrado que la percepcion externa de la RSE esta directamente
relacionada con la satisfaccion laboral de los empleados, asi como con el nivel de la
relacion entre un empleado y su empresa. Otros autores afiaden que las iniciativas de RSE
pueden abordar necesidades especificas de los empleados, como la conciliacion de la vida
laboral y familiar, la formacion, la autoestima, etc., asi como otros comportamientos
relacionados con el trabajo (Bhattacharya et al. 2009, Shen y Zhu 2011). Ademas, el
sentimiento de orgullo de los empleados por pertenecer a una organizacion socialmente
respetada satisface su necesidad de autoestima, que esta directamente relacionada con el
compromiso organizativo (Peterson 2004, Brammer et al. 2007, Turker 2009).
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1.3.4 Satisfaccion laboral de los empleados

Una organizacion se crea con el fin de producir bienes o servicios en la que los individuos
ocupan varios puestos y realizan diversas actividades para lograr un objetivo comdn. El
resultado depende a menudo de las actitudes favorables o desfavorables que estas
personas tienen hacia su trabajo. Estas actitudes implican la nocién de satisfaccion
laboral, que se define como "la actitud mental de un individuo hacia los aspectos de su
trabajo, las necesidades cuya satisfaccion provoca diferentes estados psicologicos en el
trabajo, la relacion comparativa entre la situacion laboral actual y la situacion ideal
normativa, etc." (Laflamme, 1995).

Segun Locke (1969), la satisfaccion representa un estado emocional que surge de la
relacién percibida entre lo que uno quiere de su trabajo y lo que tiene. La insatisfaccion,
por el contrario, muestra un desfase entre lo que un empleado espera de su trabajo y lo
que éste le proporciona. La satisfaccion es "un estado emocional que refleja una respuesta
afectiva a una situacion laboral” (Locke, 1976). En resumen, la satisfaccion laboral es el
resultado de la comparacion entre la situacion actual y la deseada, por razones de equidad
o por el deseo del individuo, teniendo en cuenta las circunstancias.

El campo de investigacion relacionado con la nocion de “satisfaccion laboral” es tan
amplio que existen multitud de modelos e instrumentos para medirla; se han identificado
dos principales (Mottay, 2003): la satisfaccion extrinseca y la satisfaccion intrinseca.

La satisfaccion extrinseca se refiere a la relacion entre el empleado y su empresa: se
refiere a aspectos externos al trabajo como la estabilidad laboral o las condiciones de
trabajo.

La satisfaccion intrinseca se refiere méas a las facetas y caracteristicas del trabajo, es
decir, al contenido del trabajo, pero también a las relaciones con los demas, en el contexto
profesional.

Una evaluacion negativa del entorno de trabajo provoca la insatisfaccion de los
empleados. En cambio, una evaluacidn positiva les hace estar satisfechos. En este Gltimo
caso, se sienten agradecidos a su organizacién y sienten la necesidad de construir una
relacion duradera basada en parte en el deseo de reciprocidad (MacKensie et al., 1998).
Este contexto favorable al intercambio puede suponer un incentivo para que el empleado

desarrolle comportamientos vinculados al compromiso organizativo.
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Por lo tanto, proporciona una fuerte prediccién de los comportamientos de los empleados,
como el rendimiento laboral. Dado que la RSC aborda las demandas de las partes
interesadas al tratar los problemas de la sociedad, ofrece "una oportunidad natural para
evolucionar hacia la ética organizativa™ (Valentine y Fleischman, 2008). Por lo tanto, de
este trabajo se deduce que la satisfaccion laboral de los empleados esté influenciada por
la RSC percibida interna y externamente. Ademas, las iniciativas de RSE responden a las
necesidades personales de los empleados (conciliacion de la vida laboral y familiar,
formacion, autoestima, etc.), por lo que influyen en la satisfaccion laboral y en otras
actitudes (Bhattacharya et al., 2009; Shen & Jiuhua Zhu, 2011; Tuzzolino & Armandi,
1981).

1.3.5 La ansiedad en el trabajo desde la perspectiva del empleado

La ansiedad forma parte de nuestra vida cotidiana. Puede motivar a una persona a ser mas
productiva y aumentar la sensacién de desafio en determinadas situaciones. Sin embargo,
un exceso de ansiedad puede provocar discapacidad y causar problemas fisioldgicos,
emocionales y psicologicos. Los efectos de la ansiedad varian de una persona a otra.
Segun los autores, hay muchas fuentes de ansiedad en el trabajo, como los conflictos con
los comparieros o los superiores, que pueden afectar a la productividad y a las relaciones
laborales. Una evolucidn de la carrera que no esté a la altura de las expectativas también
puede provocar ansiedad, falta de entusiasmo, insatisfaccion con el trabajo y, a veces,
incluso agotamiento. Es fundamental que la persona identifique la causa de la ansiedad
para obtener ayuda y tomar las medidas necesarias para deshacerse de ella. En este
sentido, las politicas de RSE de las empresas pueden servir para prevenir estos efectos

negativos
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1.3.6 EIl compromiso organizativo

El compromiso organizativo es lo que mas se ha estudiado hasta ahora al examinar el
impacto de la RSE en las actitudes de los empleados. El concepto de implicacién
emocional en una organizacion es un concepto importante que ha atraido a muchos
investigadores en los ultimos afios. Si los empleados ven su futuro ligado al de la
organizacion y estan dispuestos a hacer sacrificios por ella. Asi pues, el compromiso
organizativo tiene una gran influencia en el comportamiento y el rendimiento laboral de
los empleados (Peterson, 2004; Riketta, 2005). EI compromiso afectivo se refiere a la
identificacion y el compromiso de un individuo basado en sus emociones hacia la
organizacion.

Se cree que este tipo de compromiso es el que mas repercute en el comportamiento laboral
al eliminar la resistencia a compartir los conocimientos. Segun Allen y Meyer (1990), el
compromiso afectivo se refiere al apego afectivo o emocional a la organizacion hasta el
punto de que el individuo se identifica fuertemente con ella, se implica en ella y disfruta
perteneciendo a la misma.

Por otro lado, Nowday, Porter y Steers argumentaron en 1982 que el compromiso afectivo
es la creencia y la aceptacion de los objetivos y valores de la organizacion, la voluntad de
hacer un esfuerzo significativo en nombre de la organizacién y un fuerte deseo de
permanecer en ella. Las investigaciones han demostrado que las personas que tienen un
fuerte compromiso emocional con su organizacién son menos propensas a dejar su
trabajo, tienen menos tasas de absentismo, estan dispuestas a alcanzar los objetivos de la
organizacidn, tienen un comportamiento civico, defienden los valores de la organizacion
y, en definitiva, consiguen mejores resultados.

Por lo tanto, es un buen predictor del rendimiento. Es importante entender que la
implicacion emocional en una organizacion se desarrolla a través de las interacciones
sociales; una relacion se construye con el tiempo sobre la base de la confianza, la lealtad
y el compromiso mutuo (Cropanzano y Mitchell (2005)). Peterson (2004) demostro que
la RSC percibida, como la ética organizativa y las iniciativas discrecionales, esta
positivamente relacionada con el compromiso organizativo, especialmente para aquellos
para los que la RSC es importante. Del mismo modo, Brammer et al. (2007) mostraron

que la opinién de los empleados sobre la responsabilidad de su empresa en la comunidad
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puede tener un impacto en el compromiso organizacional e incluso en la satisfaccion
laboral.

Otros afirmaron que para maximizar los beneficios y rendimientos de la responsabilidad
social de las empresas, los empleados deben participar en las decisiones que afectan al
medio ambiente, a la comunidad y a los propios empleados. Cuanto mas participen y se
impliquen los empleados en las acciones de RSE, més fuerte serd su compromiso

organizativo, lo que repercutira directamente en su productividad.
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PARTE 2. MARCO PRACTICO, APLICACION DE LOS

CONCEPTOS A KIMPA — FAMILY OFFICE

Capitulo 1: Presentacién de la empresa

2.1.1 Kimpa, Impact Family Office

Kimpa es una empresa francesa fundada por tres socios que decidieron unir sus fuerzas
para desarrollar un proyecto cuya mision es reorientar el capital hacia proyectos con un
fuerte impacto social y medioambiental. La empresa aboga por la inversion para hacer
frente a los grandes retos del planeta, porque esta convencida de que la financiacion es la

palanca de accién con mayor potencial de implantacién a gran escala.

Para ayudar a resolver estos retos, Kimpa es una consultora de inversiones financieras que
se centra en la inversion de impacto y las inversiones sostenibles. La empresa naci6 de la
ambicion de acompafiar a los empresarios y a las familias emprendedoras que quieren
contribuir a un mundo sostenible a través del capital. Para poder asesorar y orientar a sus
clientes, la empresa estd autorizada como asesor de inversiones financieras por la

CNCGP26, corredor de seguros y corredor de servicios bancarios y de pagos.

Mediante el asesoramiento en materia de inversiones, la empresa replantea y amplia la
nocion de capital. Distingue diferentes formas de capital: financiero, humano, social y de
reputacion.
¢ El capital financiero se refiere al disefio y la aplicacion de estrategias de inversion
sostenibles, rentables y resistentes.
¢ EIl capital humano se refiere a la alineacion de los miembros para ayudarles a
invertir y emprender a través de las generaciones.
s El capital social, en cambio, tiende a medir los efectos financieros y

extrafinancieros de las inversiones.

35



+ Por ultimo, el capital reputacional se refiere a la comunicacion de la contribucion
efectiva para hacer frente a los grandes retos del planeta e inspirar a otros a
involucrarse.

La empresa ha definido tres valores que definen su ambicion y sus operaciones.

¢+ El primer valor es el impacto, la fuente inagotable de energia y compromiso para
crear un impacto positivo tangible.

¢+ El segundo valor es la autenticidad, el ultimo filtro para todas las acciones, y una

garantia para los clientes mientras navegan por un paisaje complejo.

.

¢+ El tercer valor es la cocreacion, el poder de las diversas perspectivas, habilidades

y redes para un futuro mejor.

Con respecto a estos tres valores, Kimpa se compromete a ser una empresa dedicada a la

experiencia impactante, liberada, circular, filantropica y neutra en carbono.

2.1.2 Laestructura interna : La empresa liberada

La empresa fue fundada por tres socios franceses que proceden de entornos diferentes,
pero cuyas competencias son complementarias y aportan oportunidades. Dentro de la
empresa, cada uno de ellos se encarga de un area especifica. El primer socio, Olivier Rieu,
con 15 afios de experiencia en gestion de patrimonios, se encarga de la gestion privada.
El segundo socio, Julien Lescs, se encarga del gobierno familiar gracias a su experiencia
como independiente en este campo y a las diversas certificaciones que ha obtenido. El
tercer socio, Vincent Piche, gracias a su experiencia en Cartier, especialmente como
director general de la region ibérica, se encarga del desarrollo de la oferta de capital
privado. Ademas, cabe sefialar que, gracias a sus respectivas experiencias, la red que han
desarrollado actua en cierta medida como empleado indirecto. Ademas de sus respectivas

responsabilidades, los tres asumen las tareas operativas y de gestion del dia a dia.

Para su estrategia de contratacion, la empresa apuesta por la diversidad para aprovechar

las oportunidades que ofrece. Hasta ahora, los socios han optado por emplear a jovenes

36



licenciados de campos relacionados con las finanzas y la gestion empresarial. De este
modo, la empresa se compone de seniors con una sélida experiencia y juniors con ganas
de aprender, cuya vision puede ser diferente. En segundo lugar, la empresa se preocupa
por mantener un equilibrio entre el nimero de empleados y empleadas. Dado que estos
dos grupos difieren en su funcionamiento y en la toma de decisiones, la paridad de género
es sin duda una fuerte fuente de oportunidades. Por ultimo, la diversidad de la empresa
se refleja en el caracter internacional de sus empleados, que han nacido, crecido y se han

formado en distintas partes del mundo.

La perspectiva internacional de la empresa también se refleja en su alcance geogréfico,
con operaciones en Paris, Madrid y Estocolmo. Para atender a sus clientes, la empresa
esta regulada en Francia, tiene un vehiculo de inversion en Suecia y opera desde Madrid,
donde se encuentran casi todos sus empleados. Esta exposicién internacional permite a la
empresa conocer mas clientes potenciales y demostrar su capacidad de adaptacién a los

clientes y sus situaciones.

Por ultimo, pero no menos importante, la estructura y los procesos internos difieren del
modelo empresarial tradicional. Tradicionalmente, este modelo ha sido muy piramidal e
igualmente rigido. En este caso, la empresa se describe a si misma como una empresa
liberada, en la que los empleados son libres de organizarse como les parezca, siempre y
cuando se cumplan las tareas asignadas. De hecho, la empresa esta convencida de que un
empleado que se siente bien sera capaz de ofrecer un mejor rendimiento. Para mantener
el bienestar de los empleados, la empresa intenta capacitarlos y hacerlos auténomos,
especialmente incluyéndolos en la toma de decisiones estratégicas. Esta atencion a los
empleados ayuda a ganar confianza y serenidad, al tiempo que forja un espiritu de equipo
y un deseo de rendimiento. En definitiva, los aspectos anteriores estan en consonancia

con los valores de la empresa: impacto, autenticidad y co-creacion.
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Figura 2: Organizacién del equipo Kimpa
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Gracias a este innovador modelo de empresa abierta y consciente, el equipo puede operar
tanto fisicamente como a distancia. La adaptabilidad y agilidad demostradas por la
empresa son un verdadero valor afiadido en un mundo impulsado por la tecnologia y en
constante evolucion. Esta estructura y agilidad demuestra, en cierto modo, el éxito de la

empresa.

2.1.3 Laestructura externa : El Family Office

La estructuracion de Kimpa corresponde a la de una oficina familiar, definida como la
oficina privada de una familia con un patrimonio importante (UBS, 2020). Las oficinas
familiares ofrecen soluciones de gestién patrimonial a medida de forma integrada, al
tiempo que promueven y preservan la identidad y los valores de la familia (Informe,
2020). El uso de estas estructuras esta aumentando gracias a la creciente complejidad del
arbol genealogico y del patrimonio familiar. De hecho, cuanto mas aumenta la riqueza,
mas se complica su gestion. De ahi que las oficinas familiares respondan al reto de que

las familias acaudaladas busquen formas mas agiles de gestionar y preservar su enorme
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riqueza y patrimonio (Botha, 2019). Las familias valoran mucho este tipo de estructura
en aras de la discrecion, la privacidad y la confidencialidad.

En el caso de Kimpa, se trata de una multi-family office (MFO) que gestiona varias
familias, sin interconexion entre ellas. La empresa se dirige a un numero limitado de
clientes con un patrimonio importante, por lo que se centra en la calidad y el servicio
personalizado mas que en la cantidad. Cuanto mas rica sea una familia, mas inversiones
debera realizar y mayor serd la compensacion de la empresa. Si la empresa tuviera que
atender a las familias con menos patrimonio, tendria que gestionar una multitud de ellas
para alcanzar importes iguales a los generados por las pocas familias ricas. En la practica,
la empresa se dirige a clientes para los que tendra al menos un millén de euros de activos

bajo gestion.

En definitiva, una oficina familiar tiene como objetivo facilitar varios aspectos de la
gestién en la que las familias deben confiar. Estas estructuras centralizan diversos
servicios que las familias consideran necesarios, generalmente de caracter financiero,
contable, fiscal, inmobiliario o filantrépico. El éxito de las family offices también se
explica por su polo de gobernanza, capaz de administrar las complejidades del patrimonio
familiar de forma transparente, al tiempo que ayuda a la familia a prever y evitar futuros
conflictos (EY, 2019). Asimismo, las familias valoran la capacidad de sus asesores para

separar y evaluar el patrimonio familiar del empresarial.

Debido a la dindmica intergeneracional propia de las oficinas familiares, su valor afiadido
nunca ha sido tan fuerte. Las familias que las utilizan suelen tener una cultura familiar
muy fuerte, con valores que se transmiten de generacion en generacion. Sin embargo,
nuestro mundo se encuentra en un momento clave de su historia, marcado por un
impresionante cambio de mentalidad. Hasta hace poco, las generaciones se preocupaban
poco 0 nada por las cuestiones sociales y medioambientales, a pesar de las advertencias
lanzadas por los cientificos hace méas de 30 afios. Ahora, las generaciones mas jovenes
quieren implicarse y contribuir a resolver los problemas acuciantes de nuestro mundo.

Buscan un significado, tanto a través de sus trabajos como de sus inversiones. Asi, puede
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surgir una cierta disparidad entre las generaciones, lo que pone de manifiesto el papel
esencial de las oficinas familiares que alinean y relnen a estas diferentes generaciones
para perpetuar los valores y la unidad de la familia. En particular, esto requiere una
reorientacion del capital familiar hacia inversiones minimamente responsables, y

posiblemente hacia inversiones de impacto.

2.1.4 Analisis DAFO de Kimpa

El andlisis DAFO es una técnica de andlisis estratégico utilizada para identificar la
posicién de una empresa en un mercado. Mientras que los puntos fuertes y débiles son
factores internos bajo el control de la empresa, las oportunidades y amenazas son factores
externos que escapan al control de la empresa. La siguiente aplicacion a la empresa no

pretende ser exhaustiva, sino determinar los puntos de inflexion fundamentales.

Strengths — Puntos fuertes de la empresa:

El punto fuerte de la empresa es la composicién de su equipo. Por un lado, los socios han
adquirido experiencia personal en diversos campos complementarios. Por otra parte, cada
una de ellas ha desarrollado una importante red de expertos que permite acelerar y apoyar
todas las decisiones. Ademas, la empresa se asegura de contratar a colaboradores que no
solo estén altamente cualificados, sino también en consonancia con los valores que

transmite el proyecto.

Un segundo punto fuerte de la empresa es su orientacion hacia la tecnologia y la
innovacion para facilitar los procedimientos internos, pero sobre todo para mejorar la
experiencia del usuario. De hecho, los clientes tienen acceso a herramientas digitales que
agregan sus inversiones, cuentas bancarias y rendimiento e impacto financiero. Esto esta
en consonancia con el alto nivel de personalizacion que la empresa ofrece a sus clientes
para satisfacerlos.

Weaknesses — Puntos débiles de la empresa:
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El Gnico punto débil de la empresa es que, debido a su juventud, ain no ha demostrado
su rendimiento. A pesar de la experiencia de los socios y de los primeros comentarios
positivos, la empresa debe cumplir, o incluso superar, las expectativas de los primeros
clientes. De lo contrario, se corre el riesgo de no poder escalar y no llegar a los clientes
objetivo iniciales. Del mismo modo, debido a su innovadora propuesta de valor, la
empresa debe cumplir con el impacto que realmente ofrece. Sin poder medir el impacto

de las inversiones, la empresa podria verse perjudicada si se le acusa de greenwashing.

Opportunities — Oportunidades para las empresas:

La mayor oportunidad es el crecimiento metedrico del sector de la inversion de impacto,
aunque todavia tiene un gran potencial de mejora. Las finanzas sostenibles, consideradas
hasta cierto punto disruptivas en la actualidad, serdn la norma dentro de varios afos.
Mientras tanto, es un factor de diferenciacion y una ventaja competitiva frente a otras
empresas del mismo sector. Esta oportunidad es relevante tanto para la oferta como para
la demanda. En cuanto a la oferta, los propietarios y los gestores de activos estan
desarrollando soluciones mas sostenibles. Por el lado de la demanda, la conciencia de los
problemas sociales y el deseo de dar un sentido a las inversiones apoyan el crecimiento
del sector. Como resultado, la empresa tiene una multitud de oportunidades para crear

valor de capital.

Threats — Amenazas para la empresa:

A medida que el sector crezca, multitud de actores querran ganar cuota de mercado. Como
resultado, es probable que la competencia sea feroz, y que los principales actores actuales
atraigan la mayor parte de la atencion, dejando atrés a los actores méas pequefios y jovenes
debido a la falta de escalabilidad. En otras palabras, aunque el mercado esta abierto y
lleno de oportunidades hoy, la futura competencia directa e indirecta corre el riesgo de

suavizarlas.
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Capitulo 2 : Estudio de la concepcidn del bienestar de los empleados de

la empresa Kimpa

En los capitulos anteriores de esta obra se han destacado dos puntos clave. Por un lado,
la falta de consenso sobre la definicion de bienestar en el trabajo y, por otro, la falta de
escalas de medicion especificas para el bienestar en el trabajo. Estos diferentes elementos
han guiado nuestro trabajo de investigacion hacia la construccion y validacion de una
escala para medir el bienestar en el trabajo y el impacto de las politicas RSE de una
empresa sobre este bienestar. Por lo tanto, en esta fase de nuestra investigacion, conviene
realizar un estudio exploratorio destinado a definir y determinar las distintas dimensiones

gue componen el bienestar en el trabajo.

2.2.1 Obijetivos y campo de investigacion

En el contexto de nuestra investigacion, el estudio cualitativo permite explorar y analizar
la percepcion del bienestar en el trabajo de los entrevistados. Para permitir una
recopilacion mas centrada y rapida, opté por revelar el proposito del estudio cualitativo.

He optado por utilizar la entrevista individual como método de "recogida”.

La entrevista es "uno de los métodos cualitativos més utilizados en las ciencias de la
gestién” (Romelaer, 2005). La entrevista individual es especialmente adecuada para
explorar procesos complejos y/o temas confidenciales y tabues. Este es el caso del
estudio, ya que se pide a los empleados que hablen de su bienestar en el trabajo, pero
también de las posibles causas de estrés o malestar en el trabajo. La entrevista individual
nos permite tratar el tema en profundidad.

La entrevista se realizé cara a cara en un despacho habilitado para ello. La entrevista fue
grabada, con el acuerdo previo del empleado, y transcrita en su totalidad.

La entrevista se llevé a cabo utilizando una guia de entrevista. La guia se basa en
preguntas precisas, pero deja al individuo la libertad de expresarse como quiera. Esta guia

no se basa en un marco conceptual, ya que el objetivo de nuestra investigacion es definir
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los elementos de una politica de RSE que pueden tener un impacto en el bienestar de los
empleados.

Abajo, la guia de entrevista construida y utilizada en la investigacion:

“Hola,

Me Ilamo Benjamin VERGER vy actualmente estoy en el cuarto afio de la licenciatura en
Administracion y Direccion de Empresas. Mi tesis de fin de carrera versa sobre el tema
"Iniciativas de las empresas en favor de la sostenibilidad y analisis del impacto de la
responsabilidad social de las empresas en el bienestar de los empleados”. Es dentro de
este marco que les pido hoy que averigiien su percepcién del bienestar en el trabajo, asi
como los elementos puestos en marcha en su empresa en términos de politica de RSE

para que se sienta bien.

Para cumplir con los requisitos de esta metodologia de entrevista, me permitiria para

grabar nuestra entrevista con el fin de transcribirla?

1. ;Cbémo se organizo la reunion?

2. ¢Recibio algun comentario sobre la recepcién de este proyecto?
3. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando en Kimpa?

4. ;Por qué eligio trabajar en esta empresa?

5. ¢Cuél es su trabajo? ; Como va todo? (el ambiente, la relacién con los compafieros)
6. ¢Ha oido hablar alguna vez del "bienestar en el trabajo"?

a. Si es asi, ¢cuando y cdbmo?

7. ¢Qué te parece?

8. ¢Cree que las empresas deberian interesarse por ello?

a. Si es asi, ¢por qué?

b. Si no, ¢por qué no?

9. ¢Qué significa para usted el bienestar en el trabajo?
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10. ¢Puede describir una situacion de bienestar en el trabajo que ya haya experimentado?
a. Si no, ¢un ejemplo de situacion de bienestar en el trabajo?

cejemplo?

11. ¢ Qué sintié en ese momento?

12. ;Qué impacto tuvo esta situacion en usted?

a. (Qué impacto podria tener esta situacion en ti?

13. Ahora, ¢puede describirme una situacion de malestar en el trabajo que ya haya
¢con experiencia?

a. Si no es asi, ¢cuél es un ejemplo de situacién de malestar en el trabajo?
cejemplo?

14. ;Qué sintié en ese momento?

15. ¢Qué impacto tuvo esta situacion en usted?

a. ¢(Qué impacto podria tener esta situacion en ti?

16. ¢ Crees que tu empresa se preocupa por tu bienestar?

a. Si es asi, ;cOmo?

b. Si no, ¢por qué no?

17. En su opinién, ;cual seria el interés de la empresa en promover el bienestar en el

trabajo?

18. En su opinion, ¢cuales son los elementos que pueden permitir a una empresa conocer

el estado de bienestar de sus empleados?

18. En su opiniodn, ¢cuales son los elementos que pueden permitir a una empresa conocer

el estado de bienestar de sus empleados?

19. En su opinidn, ¢qué aspectos del bienestar en el trabajo no se tienen en cuenta en

absoluto o no

¢se tiene en cuenta por las empresas? (cultura, trayectoria de la empresa, etc.)”
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Esta guia no se modifico durante la entrevista, aunque el orden de las preguntas cambio

significativamente segun la persona con la que hablaba.

Para estar en condiciones ideales para realizar la entrevista, respeté todas las reglas

siguientes:

X/
L X4

Obtener el acuerdo del encuestado para realizar la entrevista ;

El encuestado debe ser libre de expresarse con sus propias palabras, siendo el
papel del investigador Unicamente el de guiar la entrevista mediante

"reformulaciones” y "relanzamientos";

La espontaneidad de las respuestas debe ser estimulada por el investigador con un

"si" para tranquilizar al encuestado y demostrarle que le escuchamos con atencion;
El investigador debe asegurarse, mediante una "frase de seguimiento” y

"reformulaciones de resumen”, de que el tema principal de la investigacion se ha

cubierto de forma completa;
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2.2.2 Modelo conceptual e hipétesis de investigacion

A laluz de la literatura sobre el tema del bienestar en el trabajo y sobre la base del analisis
del estudio cualitativo exploratorio, surgen varias dimensiones que parecen ser
significativas. De hecho, los autores han identificado previamente diferentes dimensiones

del bienestar en el trabajo como :

¢+ Bienestar psicologico en el trabajo (adecuacion interpersonal en el trabajo,
realizacion en el trabajo, sensacion de competencia en el trabajo, reconocimiento

en el trabajo, voluntad de compromiso en el trabajo)

*0

¢+ Bienestar en el lugar de trabajo (moral, estrés, satisfaccion en el trabajo)

X/
o

Bienestar emocional en el trabajo (Ansiedad, Confort)

++ Bienestar personal en el trabajo (Aspectos medioambientales)

El andlisis del estudio de las entrevistas me permitid identificar seis dimensiones:

¢+ Labenevolencia de la empresa,
+«* Reconocimiento en el trabajo,
% Realizacion en el trabajo,

« El ambiente de trabajo,

¢ El entorno de trabajo,

¢ Las caracteristicas del trabajo.
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A partir de estos elementos podemos formular las siguientes hipotesis:

1) Elentorno de trabajo :

La dimension del entorno laboral mide la percepcién de los empleados sobre sus
condiciones fisicas, sus herramientas de trabajo y la comodidad de su entorno laboral.
Esta informacion es de naturaleza objetiva y subjetiva. Aunque el apoyo de la literatura
para incluir esta dimension es minimo en la conceptualizacion de las dimensiones del
bienestar en el trabajo, observamos que el analisis del estudio cualitativo exploratorio ha
permitido que esta dimension emerja de manera significativa, ya que parece ser
indispensable a los ojos de los empleados. De hecho, Maxence se expresé de la siguiente
manera para evocar el entorno de trabajo, del que aqui hay un ejemplo: "en particular el
hecho de estar en un entorno de trabajo agradable, con condiciones materiales y

herramientas adaptadas y que funcionan correctamente”.

Por lo tanto, podemos formular la siguiente hipétesis: El entorno laboral es una dimension

del bienestar en el trabajo.

2) El ambiente en el trabajo :

La bibliografia indica que el entorno de trabajo y la forma en que esta organizado pueden
reducir tanto el estrés como el absentismo laboral relacionado con él. Encontramos la
dimension "relaciones entre colegas" identificada en el trabajo de Biétry y Creusier
(2013). Esta dimensidn se refiere a la solidaridad, la integracion y las buenas relaciones
con los comparfieros. Aunque existen similitudes con la literatura, como las buenas
relaciones con los compafieros, la dimension "ambiente de trabajo” que surgio durante
nuestro estudio cualitativo se refiere mas al respeto de los compafieros, el buen
entendimiento con todos los empleados, la cohesion dentro del equipo y el hecho de saber
gue se puede contar con los compafieros. Por lo tanto, mide las relaciones interpersonales

en el trabajo.
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Por lo tanto, podemos formular la siguiente hipétesis: EI clima laboral es una dimension
del bienestar en el trabajo

3) Reconocimiento en el trabajo :

El anélisis del estudio cualitativo nos dice que el reconocimiento en el trabajo es un
componente esencial del bienestar laboral. De hecho, es esencial para los empleados que
la direccion reconozca el trabajo realizado por los individuos. Este reconocimiento puede
adoptar varias formas, como el agradecimiento por el trabajo realizado, el reconocimiento
de las habilidades mediante la asignacion de nuevas responsabilidades o cuando la
direccién reconoce los esfuerzos de los empleados para adaptarse a los requisitos del
puesto. Algunos de estos elementos confirman los encontrados en la literatura. De hecho,
la dimensidn "“reconocimiento en el trabajo™ fue identificada por Dagenais-Desmarais &
Savoie (2011) durante su trabajo sobre el bienestar psicoldgico en el trabajo. El estudio
cualitativo realizado por los autores puso de manifiesto esta dimension. Lo definen como
la percepcidn de ser apreciado por el trabajo y la personalidad de uno dentro de la
organizacion. Ademas, observamos que esta dimension se solapa en algunos aspectos con
la dimension "gestion” de Biétry & Creusier (2013), que se refiere a la influencia de la
direccion en las ambiciones de realizacion personal en el reconocimiento, por parte del
lider, del trabajo del individuo. La dimensién "reconocimiento en el trabajo™ mide la

valoracion de las competencias de los empleados por parte de la direccion.

Por lo tanto, podemos formular la siguiente hip6tesis: El reconocimiento en el trabajo es

una dimension del bienestar laboral
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4) Realizacién en el trabajo :

La realizacion en el trabajo se refiere a la posibilidad de que el empleado desarrolle todo
su potencial en el trabajo a traves de sus tareas y la consideracion, es decir, el
reconocimiento, que se le otorga (Roy, 1989). Durante la entrevista, Maxence admitid
que larealizacién en el trabajo es un componente esencial del bienestar laboral. De hecho,

no pueden concebir un sentimiento de bienestar en el trabajo sin sentirse realizados en él

Por lo tanto, podemos formular la siguiente hip6tesis: La satisfaccion en el trabajo es una
dimension del bienestar laboral

5) La benevolencia de la empresa :

Durante la entrevista con Maxence, se menciono la benevolencia. Maxence no utilizé este
término especificamente, pero se refirio a él ampliamente. En efecto, segun él, "la
posibilidad de evolucionar”, el "respeto mutuo”, la "consideraciéon”, el "desarrollo
profesional”, el "estar atento” parecen ser parte integrante del sentimiento de bienestar en
el trabajo. Es esencial que los empleados sientan que se preocupan por ellos y que la
empresa hace todo lo posible para garantizar su bienestar. Esta nocion de benevolencia
empresarial no ha sido identificada en los diversos estudios sobre el bienestar en el
trabajo. En el contexto de nuestro estudio, la benevolencia de la empresa mide la

benevolencia, el civismo y el respeto de la empresa hacia sus empleados.

Por lo tanto, podemos formular la siguiente hipotesis: La benevolencia de la empresa es

una dimensién del bienestar en el trabajo
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6) Caracteristicas del puesto:

Las caracteristicas del puesto de trabajo corresponden a las tareas, misiones y objetivos
relacionados con el puesto de un empleado. Como ilustracion de esta dimension, el
analisis del estudio cualitativo nos permitié destacar la importancia de las caracteristicas
del puesto de trabajo en el sentimiento de bienestar de los empleados. De hecho, "saber
exactamente cuéles son mis responsabilidades, qué se espera de mi" contribuye en gran
medida a la sensacion de bienestar del empleado en el trabajo. En la literatura, se
mencionan a menudo las condiciones de trabajo, pero esto se refiere mas a las condiciones
materiales de trabajo, como los suministros o el mobiliario. Esta dimension destaca el
trabajo en si mismo Yy la claridad del papel del empleado en la empresa. Como dice el
propio Maxence, necesita conocer su papel y lo que se espera exactamente de él para
Ilevar a cabo su mision. No saber esto tendria un impacto considerable en su bienestar en

el trabajo.

2.2.3 Resultado de la entrevista cualitativa

El andlisis de la entrevista nos permitié identificar diferentes dimensiones del bienestar
en el trabajo. Algunos de ellos se inspiran en la literatura.

De hecho, la dimension "entorno de trabajo" -que en nuestro estudio se refiere al entorno
fisico y a las herramientas puestas a disposicion de los empleados por la empresa- se hace
eco de la identificada por Robert (2007) y Biétry & Creusier (2013). Sin embargo, aunque
estas dimensiones tienen el mismo titulo, no comparten el mismo significado. Segun
Robert (2007), el ambiente de trabajo corresponde a los diferentes riesgos que constituyen
el entorno laboral, a saber, los riesgos para la salud y los riesgos fisicos en el lugar de
trabajo del empleado. Segun Biétry & Creusier (2013), esta dimension se refiere més al
entorno fisico del trabajo, que se considera como una vision heddnica del bienestar. Sin
embargo, no todas estas dimensiones se refieren a los mismos elementos, por lo que el
estudio presenta diferentes aspectos con respecto a las obras citadas.

La dimension “reconocimiento en el trabajo”, que se refiere al reconocimiento por parte

de la direccién del trabajo realizado y a los esfuerzos del empleado por adaptarse a las
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exigencias del puesto, se hace eco de la identificada por Dagenais-Desmarais & Savoie
(2011).

En efecto, estos Ultimos se refieren a la percepcion de los empleados de que son
apreciados por su trabajo y su personalidad dentro de la organizacion. Ademas, esta
dimension se solapa en algunos aspectos con la dimension "gestion™ de Biétry y Creusier
(2013), que expresa la influencia de la direccion en las ambiciones de realizacion personal
del empleado a través del reconocimiento de su trabajo por parte del jefe.

La dimension "realizacion en el trabajo™ también se hace eco de la labor de
Dagenais-Desmarais y Savoie (2011). En el contexto de nuestro estudio, esta dimension
se define por el placer de los empleados en el desempefio de su trabajo, la sensacion de
sentirse bien y amar su trabajo. Segun el trabajo de los autores (Dagenais-Desmarais &
Savoie, 2011), esta dimension se refiere mas bien a la percepcion de haber realizado un

trabajo importante e interesante que les permite realizarse como personas.

Por altimo, los resultados del estudio cuantitativo también confirmaron las seis
dimensiones identificadas en el estudio cualitativo y nos permite decir que las politicas
RSE de una empresa tienen un impacto directo en el bienestar del empleado. De hecho,
es importante que la empresa identifique claramente el papel del empleado, para
promover el entorno y el ambiente de trabajo. Los criterios de reconocimiento en el
trabajo, la benevolencia y la realizacion son también criterios importantes que deben

tenerse en cuenta en su estrategia de gestion (y en la gestion de los recursos humanos).
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CONCLUSION

Por lo tanto, este trabajo nos ha permitido identificar mejor las iniciativas de
sostenibilidad de las empresas y el impacto de la politica de RSE dentro de una empresa
en el bienestar de los empleados. También pudimos confirmar que la identificacion
organizativa es importante para comprender y predecir los mecanismos subyacentes
relacionados con las actitudes y las respuestas conductuales de los empleados hacia la
RSE. En este sentido, la empresa estudiada Kimpa, a pesar de su contexto muy particular
al estar presente en un lugar donde la RSE (start-up) esta todavia en sus inicios, demuestra
que las iniciativas de RSE orientadas directamente a los grupos de interés internos
permiten reforzar la identificacion organizativa y, por tanto, la relacion positiva entre los
empleados y su organizacion. Los resultados también mostraron que la expresion de las
motivaciones y la sinceridad de la empresa en sus compromisos de RSE pueden tener un
impacto en el proceso de explicacion de los efectos de la RSE en el sentido de pertenencia
de los empleados a su empresa. Es importante recordar, por supuesto, que se trata de un
contexto en el que la RSE esté todavia en las primeras fases de desarrollo.

En resumen, espero que este trabajo permita comprender mejor la contribucién de la RSE
a los objetivos de la organizacion y los enfoques de la RSE en la empresa, centrandose
en los procesos de mediacion y ajuste que afectan a las respuestas psicoldgicas y
conductuales de los empleados.
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ANEXO0S

Transcripcion de la entrevista: Importancia para las empresas de tener en cuenta los

criterios de sostenibilidad y el impacto de la politica de RSE en el bienestar laboral.

Ponente : Maxence DEHENEFFE, Middle Officer Kimpa : 14/05/2021 via Zoom

BV: Hola Maxence, estoy comprobando que se estd registrando bien... ok perfecto. Asi
que Maxence, como parte del estudio de mi tesis, voy a hacerte varias preguntas. La
idea es entender mejor dos cosas: La primera es desde el punto de vista de Kimpa, ;por
qué es importante para ustedes acompanar a las empresas familiares hacia esta
transicion social/ambiental? Y un segundo punto que desarrollaremos mas adelante,
que pretende conocer mas desde un punto de vista personal, para usted ;cual es su
representacion del bienestar dentro de la empresa y como lo mide?

Podemos empezar con su presentacion, ;podria presentarse, su formacién académica,

su edad, su procedencia y comentar un poco su evolucion?

MD : Me llamo Maxence, soy belga, tengo 23 afios y vivo en Madrid pero vengo de
Bélgica. Creci en Bélgica y estudié en Bruselas. Hice una licenciatura y un master en
Direccion de Empresas con especialidad en Finanzas, y luego vine a Madrid de
Erasmus para hacer practicas en Kimpa, que antes era Kanope, en febrero de 2020. Asi
que hice unas practicas de febrero a junio, en parte en Madrid y en parte en Bélgica por

culpa de Covid. Y empecé con un contrato permanente en septiembre.

BV: Y luego, en relacion con la empresa Kimpa, ;puede presentarme a grandes rasgos,

las misiones de Kimpa, sus valores también.

MBD: Kimpa, que significa Kanope Impact, es una family office multifamiliar que se

centra al 100% en la inversion socialmente responsable y la inversion de impacto. Asi,
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su mision es reorientar el capital de las familias adineradas y de las familias
emprendedoras hacia proyectos con un fuerte impacto social y medioambiental. Esto
es por varias razones, en primer lugar creemos que es lo mejor para el planeta y para
los futuros nifos y en segundo lugar, creemos que seran mas resistentes. En cuanto a
nuestros clientes, todos son franceses. La mitad de ellos estan ubicados en Francia y la
otra mitad estdn repartidos a nivel internacional, principalmente en Espafia. Como he
dicho, acompafiamos a las familias que llamamos "ricas", es decir, familias con un
patrimonio de al menos 5 millones de euros para los empresarios e idealmente familias
con un patrimonio valorado en mas o menos 20 millones de euros para acompanarlos
como family office. La empresa tiene tres departamentos distintos, el primero es el de
gestion privada, en el que hacemos todo lo que hace un family office clasico en la
gestion de patrimonios, es decir, todos los temas civiles, fiscales, patrimoniales y de
inversion. Asi, la primera particularidad es que s6lo recomendamos inversiones que
denominamos "socialmente responsables”. Luego, la segunda parte, que es el capital
privado, o de hecho lo que hacemos, es que vamos mas all4 de las inversiones
socialmente responsables. Vamos a realizar una "inversién de impacto" que tiene como
objetivo resolver los principales retos a los que se enfrenta el planeta, por lo que vamos
a tomar participaciones en empresas que no cotizan en bolsa y que presentan mas
riesgo, pero que al mismo tiempo ofrecen un perfil de rentabilidad mas elevado y que

produciran mas impacto.

BV: Bien, ;podria explicar en qué consiste la inversion de impacto? Sobre el concepto

de inversion de impacto en si mismo...

MD: Para aclarar qué es la inversion de impacto, que es el nicleo de nuestro negocio y
que consideramos parte del ADN de Kimpa, primero tenemos que empezar por el
principio para diferenciar entre inversion de impacto e inversion socialmente
responsable, porque mucha gente no lo entiende. Hay que entender que histéricamente
habia dos espectros totalmente opuestos con, por un lado, las inversiones tradicionales

que no se preocupaban de las externalidades negativas causadas por las inversiones. Es
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decir, una empresa, un fondo, podria invertir facilmente en la industria del petroleo, en
empresas de tabaco, de armas, etc., por lo que se centraria tinicamente en el
rendimiento de la inversion. Por otro lado, en el otro lado del espectro, esta la
filantropia, en la que no se espera ningun retorno, pero a cambio se quiere contribuir a
una causa historicamente social, pero también medioambiental. Historicamente, se
trataba esencialmente de familias adineradas que tenian una gran causa que apoyaban
de afio en afo, pero lo que hay que entender es que estas familias solo daban y
realizaban actos filantrépicos si su afo habia sido bueno y si les quedaba suficiente
dinero en efectivo para poder hacer filantropia. El primer paso fue eliminar las
externalidades negativas que mencioné antes, el segundo paso fue tener en cuenta los
criterios ESG, la E que significa Ambiental, la S que significa Social y finalmente la G
de Gobernanza. Una vez hecho esto, examinamos el panel de empresas en las que
consideramos que podemos invertir y nos quedamos con las que ofrecen las mejores
practicas ambientales, sociales y de gobernanza. La tercera y tltima etapa, mas cercana
a la filantropia pero auin intermedia, es la inversion de impacto. En la inversion de
impacto, en lugar de minimizar las externalidades negativas excluyéndolas del
espectro de la inversidon, queremos realmente contribuir a las soluciones sociales y
medioambientales a las que se enfrenta nuestro mundo actual. Y asi, esto diferird en
cuanto a la clase de activos, ya que entraremos principalmente en el capital privado o
en la deuda privada, pero que nos permitird asignar nuestro dinero a una empresa con

un tema social o medioambiental muy especifico.

BV: Muy bien, asi que entiendo que Kimpa no sélo es una empresa responsable, sino
que también tiene la vocacion de acompanar a sus clientes de manera general pero
especialmente a las empresas familiares hacia esta transicion. ;Por qué es importante

hoy en dia acompaniar a las empresas en esta transicion ecoldgica?
MD : Porque para las empresas familiares, se trata sobre todo de una cuestion de

generacion y, por tanto, de transmision. En los tltimos afios, y podemos ver que esto se

esta acentuando, las generaciones mas jovenes son sin duda mas conscientes que las
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anteriores de las cuestiones sociales y medioambientales que estan en juego, y algunos
simplemente dicen a sus padres: "S6lo me haré cargo de la empresa familiar si se
convierte en un plan de negocios que tenga como objetivo resolver estas cuestiones
sociales y medioambientales". Sin embargo, en el caso de muchas empresas familiares
que tenian modelos de negocio historicamente neutros, los padres se ven obligados a
cambiar el plan de negocio de la empresa para involucrar a las generaciones futuras y
perpetuar sus empresas. Asi que es un problema real dentro de las empresas familiares

porque existe esta cuestion de la transmision y la intergeneracionalidad.

BV: Mas alla de la parte emocional, en la estrategia de las empresas, ;hay otros criterios

que pueden hacer que estas empresas hagan esta transicion?

MD: Mi respuesta a la pregunta anterior también es valida no so6lo para las
generaciones de la familia que forman parte de una empresa familiar, sino también
para los clientes. Ahora mismo las empresas no tienen mas remedio que cumplir y
pivotar hacia productos y servicios mas sostenibles, porque si no lo hacen,

simplemente nadie les comprard y quebraran.

BV: Muy claro, asi que ahora me gustaria hablar de ti especificamente. Cuando hablo
de ti, hablo de ti como empleado de Kimpa. En primer lugar, ;qué le motivo a unirse a

esta aventura de Kimpa?

MD : Es un trabajo que mezcla un trabajo tradicional de finanzas en la gestion de
patrimonios con una direccion a largo plazo, una vision que nos llena cada dia.
Tenemos una direccidn clara cuando integramos este tipo de proyectos porque no se
trata de hacer mas ricas a las personas que ya lo son, sino de utilizar la palanca que
tienen para perpetuar, estructurar y optimizar su riqueza al tiempo que devuelven a la

sociedad. Y asi todos ganamos: nosotros, el cliente y el planeta.
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BV: Vale, personalmente entiendo que se trata de dar sentido a lo que querias hacer

COmo negocio.

MD: Exactamente

BV: ;Puede hablarnos un poco de su papel en la empresa?

MBD: Al principio, no tenia un cargo especifico porque solo éramos tres, y luego,
cuando pasé a ser empleado permanente, me converti en un "middle-officer", que
consiste en apoyar a los empleados del "front office" de la gestion privada, que estan en
un papel mas directo con el cliente y que, por naturaleza, tienen mas experiencia, en
toda la parte de despliegue y operativa. Esto incluird la parte reglamentaria, las
intermediaciones con los distintos socios, el seguimiento de los clientes, sus carteras, la

respuesta a sus solicitudes, la ayuda en la elaboracién de recomendaciones, etc.

BV: Bien, ;especificamente en la banca privada, en términos de ambiente de trabajo? Sé
que Kimpa es una start-up, ;has tenido alguna experiencia en otra empresa? Si no es

asi, ;como calificaria el ambiente dentro de la empresa?

MD: El ambiente es especialmente bueno, es una empresa muy abierta. Lo que
realmente aprecié desde el principio, y que esta relacionado con el hecho de que sélo
somos unos pocos, fue tener acceso a los socios, los tres son brillantes y
experimentados. Esto me permitié intercambiar ideas con ellos y, por tanto, desarrollar
mis habilidades sin darme cuenta necesariamente. Por otro lado, sé después de haber
escuchado a amigos mios que también han trabajado en grandes empresas que es
dificil. Por lo general, acabas con los juniors y asi la curva de crecimiento y aprendizaje
es mucho mas plana. Y sino, en el dia a dia, tienes mucha flexibilidad en cuanto a

horarios, estilos de trabajo y lugares.

BV : ;Ha oido hablar alguna vez del bienestar en el trabajo?
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MD: Si

BV: Bien, ;en qué contexto escuchaste esta nocion? ;Cudndo y como?

MD: En mis clases de RSC cuando aun estaba en la escuela.

BV: Bien, ;y qué opinas? Cuando oye este término, ;qué significa para usted?

MD: Creo que es algo muy dificil de poner en marcha, que hay que tener en cuenta la
teoria, la practica y también la ley. Es especialmente dificil integrar esta nocion a
medida que la empresa evoluciona y crece, ya que las expectativas de los empleados y
sus necesidades evolucionan con ella. Asi que hay que gestionar estas disparidades
manteniendo esta pauta de flexibilidad en la empresa para que se sientan bien.
También pienso en los distintos elementos que me hacen sentir bien, como estar en un
entorno de trabajo agradable, con las condiciones materiales adecuadas y herramientas

que funcionen bien.

BV: Muy bien, ;cree que las empresas deberian interesarse mas por esta nocion de
bienestar en el trabajo, incluso diria que deberia estar en el centro de las politicas de

RSE de las empresas?
MD: Deberia ser obligatorio porque no solo es beneficioso para el empleado, sino
también para la empresa. Un empleado que se siente bien en su empresa es mas

eficiente y, por tanto, la empresa saldra ganando. Asi que deberia ser incluso natural.

BV: Bien, otra pregunta, ;has sentido alguna vez esa sensacion de bienestar en el

trabajo?
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MBD: Si, pero para mi no es so6lo un momento que destaque, sino que es un conjunto de

factores y elementos que me hacen sentir bien. Para mi, lo que cuenta es el "dia a dia".

BV: De acuerdo, la nocién de bienestar, segun usted, estd mas vinculada a un

sentimiento general... de satisfaccion.

MD: Si, es para sentirse libre

BV : Si tuviera que calificar el bienestar, ;pondria palabras?

MD: Diria que la flexibilidad, la autonomia, la responsabilidad, la confianza, el

ambiente

BV: Muy bien, en la otra direccion, ;has tenido alguna vez esa sensacion de malestar en
tu empresa?

MD: No, nunca he tenido esa sensacion de malestar, pero la contrapartida de la nacién

de las start-ups es que trabajas en un entorno agradable y a menudo tienes que trabajar
mas tarde y rdpidamente te das cuenta de que tienes que trabajar mdas que en una

empresa normal.

BV: ;Cree que hoy en dia en su empresa, Kimpa, se ponen medidas para cuidar su

bienestar? ;Como lo percibe?

MD: Asi que si, comprobamos con bastante frecuencia como nos sentimos dentro de la
empresa. También tienes la suerte de poder decir abiertamente lo que va bien y lo que
no. Es muy facil entablar conversaciones con los socios de la empresa y ellos escuchan

lo que les quieres contar.

BV: ;Hay alguna cosa especifica que se ponga en marcha?
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MD: ;Tienes reuniones de retroalimentacion con los directores cada tres meses,
reuniones con el equipo todos los dias? Este es un punto muy importante porque con el
contexto sanitario actual, no todo el mundo puede estar cara a cara. El hecho de que se
programe una reunion para debatir los distintos temas en curso y de que se haga todos
los dias desempena un papel importante en la cohesion de todo el equipo. En este
punto también influye el hecho de poder trabajar desde donde queramos, por supuesto
dentro de un marco razonable y con el horario que queramos, lo que puede jugar a

favor de la productividad de los empleados a los que les gusta teletrabajar.

BV: ;Qué interés tiene para usted promover el bienestar en el trabajo?

MD: Mejor rendimiento de los empleados y, por tanto, mejor rendimiento de la

empresa, mejor ambiente, etc., asi que todos ganan.

BV: ;Cuadles cree que son los elementos que pueden ayudar a una empresa a conocer el

estado de bienestar de sus empleados?

MD: Lo que he dicho antes, sesiones de feedback, darles confianza y atencion para que

se sientan considerados.

BV: Otra pregunta, ;qué aspectos del bienestar en el trabajo cree que no se tienen en

cuenta en absoluto o no lo suficiente en las empresas en general?

MD: Diria que las perspectivas de desarrollo en la empresa, asi como las tareas

asignadas a un empleado

BV: ;Hay algtin tema o aspecto que no hayamos mencionado y al que le gustaria

reaccionar o abordar?

MD : No
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BV : Asi que has respondido a todas las preguntas que te escribi, jmuchas gracias!

MD : jBien, espero que ayude! No dudes si necesitas algo mads, aclaraciones, etc.

BV : Gracias de nuevo y hasta pronto.
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