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La adopcién de un enfoque de gestién que integra la responsabilidad social corporativa en las organiza-
ciones es una tendencia en aumento que da respuesta a las demandas de la sociedad relacionadas con la
sostenibilidad, la ética y la transparencia. Las organizaciones sanitarias estan adoptando la responsabili-
dad social corporativa de forma asimétrica, lo que plantea el analisis de los modelos de implantacién y las
iniciativas desarrolladas. Mediante una investigacion cualitativa, con el estudio en profundidad de cuatro
casos del &mbito sanitario catalan, se analiza la necesidad de abordar este nuevo enfoque y se identifican
buenas practicas y los retos para su implementacion.
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The adoption of a management approach that integrates corporate social responsibility in organizations
is an increasing trend that responds to the demands of society related to sustainability, ethics and trans-
parency. Health organizations are adopting corporate social responsibility asymmetrically, which raises
the analysis of the implementation models and the developed initiatives. Through qualitative research,
with four in-depth case studies of the Catalan health sector, this article analyzes the need to address this

new approach and to identify good practices and the challenges for its implementation.
© 2019 SESPAS. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U. This is an open access article under the CC

BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

Introduccion

No cabe duda de que las iniciativas de responsabilidad social
corporativa (RSC) se estan incorporando en las organizaciones
de todos los sectores. Cada vez es mayor el nimero de empre-
sas europeas que fomentan sus estrategias de responsabilidad
social en respuesta a diversas presiones sociales, medioambien-
tales y econémicas'. En la estrategia renovada de la Unién Europea
para 2011-2014 sobre responsabilidad social en la empresa se
realiza un llamamiento a los Estados miembros a elaborar, o
renovar, sus planes de acciones prioritarias para promover la
responsabilidad social empresarial®. En Espafia, la RSC recibe un
impulso con la creacién del Consejo Estatal de Responsabilidad
Social Empresarial® y la aprobacién de la Ley 2/2011 de Economia
Sostenible, que promueve la responsabilidad social de las empre-
sas y define objetivos relacionados con la transparencia, el buen
gobierno corporativo y aspectos sociales y medioambientales?. En
la Estrategia Espafiola de Responsabilidad Social de las Empresas
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2014-2020 se insta a las Administraciones ptblicas, en tanto que
organizaciones, a aplicarse a si mismas los criterios que inspiran
este concepto, y a hacerlo, ademas, con caracter de ejemplaridad®.
Por ello, el sector puablico de la salud no puede quedarse al mar-
gen de la nueva forma de dirigir las organizaciones, que supone
alinear la gestién y la estrategia con criterios econémicos, sociales
y medioambientales en respuesta a las demandas de la sociedad
relacionadas con el desarrollo sostenible y la transparencia®. Esto
implica la implementacién de una cultura organizativa que no solo
fija objetivos respecto a la salud y el bienestar de los pacientes,
sino que también tiene en cuenta la relacién que se establece con
los grupos de interés. Por lo tanto, es necesaria una reformulacién
del modelo de gestién para incorporar la RSC como un elemento
mas en la politica y las estrategias de los hospitales.

La RSC y la capacidad de respuesta social en la atencién de la
salud implican una nueva dimensién de la asistencia y de patrones
organizativos de buen gobierno’. Esta es la tinica manera de hacer
visible el compromiso con la transparencia, transmitiendo a la
sociedad sus preocupaciones e intereses no solo por los proble-
mas econémicos, sino también por los problemas ambientales y
sociales. Es necesario integrar el desarrollo sostenible en las prac-
ticas asistenciales mediante la implicacién de los profesionales,
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Tabla 1
Guion empleado en las entrevistas

1. Marco conceptual de la RSC

1.1. Principios que guian a su organizacién hacia un comportamiento socialmente responsable. ;Qué entiende su hospital por RSC? ;Piensa que la RSC debe

estar integrada en la organizaci6n?
. Implementacién de la RSC

N

2.1. ;Qué politicas y estrategias de RSC desarrolla el hospital que usted lidera? ;Qué acciones concretas realiza de RSC?
2.2. ;Considera que la RSC genera impacto en la sociedad? ;Qué ventajas ofrece la RSC a su organizacién (competitividad, imagen, ventas, posicionamiento,

eficiencia)?

2.3. ;Tiene identificada la empresa sus grupos de interés? ;Qué relacion tiene con ellos? ;Cémo participan los diferentes grupos de interés en las practicas

de la empresa?

2.4. ¢Cudl ha sido la historia de la RSC en su empresa? ;Quién es el responsable de RSC en la empresa? ;Quién toma las decisiones finales?
2.5. Herramientas e instrumentos de RSC utilizados en la empresa: ;Qué herramientas de RSC utilizan en su centro? ;Como se comunican y se hacen

publicos?
Impacto/resultados de la RSC (buenas practicas)

w

3.1. ¢Qué beneficios ha aportado la RSC a su empresa? ;Qué resultados se han obtenido con las practicas de RSC? ¢El cliente final percibe que su empresa es

responsable?

3.2. (Qué problemas ha tenido a la hora de implementar practicas de RSC? ;Considera que los hospitales grandes tienen mas facilidades para trabajar la RSC?

3.3. Si usted pudiera dar un consejo de RSC a los lideres, ¢cual seria?
3.4. Defina la RSC con tres palabras clave.

que son quienes tienen que protagonizar el cambio. También es
necesario crear espacios y canales de participacién colectiva para
impulsar la difusién y el benchmarking de las iniciativas de RSC y
de los resultados obtenidos.

Este estudio forma parte de la tesis doctoral Responsabili-
dad Social Corporativa en la Red Hospitalaria de Utilizacién Ptiblica
de Catalufia®. El objetivo general de investigacién es describir y
analizar diferentes organizaciones del sector ptiblico de salud en
relacién con la implementacién de la RSC con el fin de identificar
buenas practicas. Como objetivos especificos se definen los sigu-
ientes:

¢ Indagar el marco conceptual de la RSC de las organizaciones:
concepto de RSC, dimensiones y papel de los actores.

¢ Identificar las estrategias de las organizaciones para incorporar la
RSC: sistemas de gestion, grupo de interés, estrategia de comuni-
cacién y factores contextuales.

e Describir el impacto de la RSC en la organizacion: buenas practi-
cas y resultados.

Método
Disefio

Para el disefio del estudio se realiz6 una revisién bibliografica
y se seleccionaron los articulos sobre RSC en los que el eje princi-
pal fueran la estrategia y el gobierno de la organizacién. Se utilizé
una metodologia cualitativa que permite estudiar los fenémenos
en su escenario natural, tratando de interpretarlos en funcion de
los significados dados por las personas®. De forma global, se asume
el principio basico que orienta y sostiene el disefio y la ejecucién
de la investigacion, segin el cual no se pretende encontrar leyes
universales, sino que se busca el conocimiento situacional'?.

Técnica de recogida de la informacién

La recogida de lainformacion se realizé mediante una entrevista
semiestructurada (tabla 1), con posibilidad de afiadir nuevas pre-
guntas a medida que esta avanzaba. El guion se adaptaba segtin el
perfil del participante.

Descripcion de la muestra

Con la intencién de generar informacion especifica sobre cémo
se han incorporado las buenas practicas de RSC en la estrategia
de la organizacion se realiz6 un muestreo teérico con el siguiente
proceso metodoldgico:

¢ Identificacién de los casos: los criterios que se tuvieron en
cuenta para escoger las organizaciones fueron la titularidad
(publica/privada de utilizacién publica), la presencia de un sis-
tema de gestién de RSC, trayectorias diferentes de RSC y regiones
sanitarias diferentes. Asi pues, se seleccionaron cuatro tipos de
organizaciones (tabla 2). La l6gica de la seleccién fue lograr que
los casos elegidos proporcionaran la maxima informacién para el
analisis en profundidad del objeto de la investigacién'!.
Selecciéon de los participantes: una vez elegidos los casos, se real-
iz6 un segundo muestreo para seleccionar a los participantes.
Para garantizar la maxima variabilidad de los discursos y la con-
sistencia en la informacién se tuvieron en cuenta los criterios
que garantizaran la representatividad de los diversos colectivos
(gestores, profesionales, voluntarios) y la voluntariedad de los
profesionales para colaborar!2. Finalmente se incluyeron nueve
participantes que representaban diferentes posiciones profesion-
ales en la organizacién. El nimero de entrevistas y de personas
no fue definido a priori, sino que estuvo condicionado por la
saturacion de los datos. Se realizaron seis entrevistas, cinco indi-
viduales y una en grupo (tabla 2).

Andlisis de los datos

Todas las entrevistas fueron grabadas y transcritas. Seguida-
mente, se realizaron la lectura y el andlisis previo de los textos con
el fin de familiarizarse con los contenidos y de identificar los seg-
mentos en los cuales se apoyaria el analisis. A continuacién se llev
a cabo el andlisis de contenido y se hizo una codificacién inicial
de los datos. Segiin se iba avanzando en el andlisis, se elabor6 una
lista de categorias de cédigos agrupandolos con criterio tematico
(tabla 3). Todo el andlisis se realiz6 con el soporte del programa
Atlas-ti 7.5.15.

Consideraciones éticas

Esta investigacién obtuvo la aprobacién del Comité Etico de
Investigacion Clinica del Hospital Universitario de Bellvitge, ref-
erencia PR104/1. Todos los datos obtenidos fueron tratados de
manera anénima para preservar la confidencialidad, siguiendo la
Ley Organica 3/2018, de 5 de diciembre, de proteccién de datos
personales y garantia de los derechos digitales.

Resultados

Los resultados se estructuraron a partir de las diferentes organi-
zaciones analizadas. En primer lugar, se analiz6 el marco conceptual
de la RSC de la organizacion. Los ejes de analisis fueron el concepto
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Tabla 2
Entrevistas realizadas

Entrevistas Casos analizados Perfil organizacion

Cédigo entrevistado Perfil profesional

01 Caso 1 Hospital privado de utilizacion ptblica EO1 Gerente
02 Caso 2 Organizacién sanitaria ptblica E02 Servicios generales
02 Caso 2 Organizacidn sanitaria ptblica EO3 Enfermeria
02 Caso 2 Organizacidn sanitaria ptblica EO4 Exgerente
02 Caso 2 Organizacién sanitaria ptblica EO5 Comité de calidad
03 Caso 3 Consorcio hospitalario de utilizacién piblica E06 Direccion de atencién al ciudadano y comunicacién
04 Caso 4 Fundacion hospitalaria de utilizacion ptblica E07 Responsable de comunicacion
05 Caso 1 Hospital privado de utilizacién ptblica EO8 Enfermeria
06 Caso 3 Consorcio hospitalario de utilizacién piblica E09 Trabajo social y voluntariado asociacién
Tabla 3

Lista de c6digos y categorias

Categoria Términos

Marco conceptual de la RSC

Concepto de RSC, ética y valores, didlogo direccién-trabajadores, didlogo organizacién-medioambiente,

dialogo organizaciéon-sociedad, conviccién, integrar la RSC en la gestion

Implementacién de la RSC

Asociaciones, ayuntamiento del distrito, cambios de organizacion, comunidad, controversias de

certificacién, diagnéstico inicial, dificultades para consolidar la estrategia de RSC, estabilidad de la
direccidn, estabilidad politica, estrategia de comunicacién, estructura de la organizacién, fragmentacién
de la estrategia de RSC, gestion del cambio, grupo de participacion ciudadana, grupos de interés, liderazgo
de cambio desde la comision, liderazgo de cambio desde la direccién, mejoras sociales para los
trabajadores, memoria de sostenibilidad, proveedores, punto de partida, sistemas de gestién de RSC,
trabajo en equipo, trabajo entre direccion y trabajadores, trabajo entre organizacién y sociedad, trabajo
por comisiones, transversalidad de la RSC, voluntariado.

Resultados de la RSC

Buenas practicas, impacto de trabajar con RSC, resultados.

y las dimensiones de la RSC, y el papel que otorga a los actores.
En segundo lugar, se identificé la estrategia de la organizacion para
incorporar la RSC. Los ejes de analisis fueron los sistemas de gestién
de la RSC utilizados, el trabajo con los grupos de interés, la estrate-
gia de comunicacion y factores contextuales. En tercer lugar, se
describi6 el impacto de la RSC en la organizacién, identificando
buenas practicas y resultados.

Desde la vision del gerente, la RSC es una estrategia empresarial
que conlleva un cambio de paradigma en la gestiéon. En térmi-
nos generales, significa gestionar de manera ética la organizacion,
teniendo siempre en cuenta a los profesionales, la sociedad y el
medioambiente.

[...]hay querehacer los hospitales, reinventarlos, y tienen que estar
abiertos hacia fuera claramente, pero para esto hay que adoptar
desde dentro de ética y de valores. (Gerente, entrevista 01)

[...] pensdbamos que teniamos que dotar a la organizacioén de una
éticay unos valores, cuando se hablaba muy poco de éticay valores.
(Gerente, entrevista 01)

Desde esta vision, la RSC tiene que impregnar toda la organi-
zacion y su sistema de gestion. En el caso del centro sanitario, esta
declaracién se convierte en un requisito para llevar a cabo una
politica de RSC con éxito.

[...] Entonces aqui el gran reto de todo esto es integrar la respon-
sabilidad.

De la entrevista se desprende que ha existido una mejora global
de los indicadores. En relacién con los profesionales, se describe un
mayor compromiso con la RSC. Con el paso del tiempo se ha ido
incrementando su participacién con la organizacién. También ha
mejorado el clima laboral.

Unas personas pidieron una reunioén con direccion, donde yo tam-
bién participé. Simplemente dijeron «ya hemos leido que hemos
creado esta Fundacion, pero queremos deciros que unos cuantos
de nosotros os queremos proponer hacer un grupo de trabajo fuera
del horario laboral, porque tenemos ideas y no sabemos si queréis
hacerlas. (Responsable de comunicacion, entrevista 04)

En relaciéon con la sociedad, se comenta que la comunidad visu-
aliza la organizacién como comprometida con las personas, y esto

repercute en un aumento de las donaciones econémicas para mejo-
rar los programas.

[...] el afio pasado, una asociacion dijo «queremos hacer una car-
rera solidaria, y el dinero lo queremos dar a vosotros, a la fundacién
sanitaria para que los destinéis a oncologia o a lo que querdis».
(Responsable de comunicacién, entrevista 04)

En cuanto al medioambiente, el resultado principal es tener un
hospital respetuoso con él.

[...] se decide apostar por la geotermia, es el primer hospital de
Espafia que tiene esto. Es un hospital con mucha luz, se apuesta
por el cristal y mucha luz natural, de manera que ahorras electrici-
dad, ademds de confort para los pacientes y para los trabajadores.
Llega la luz a todos los sitios del hospital. (Responsable de comu-
nicacién, entrevista 04)

Otra cosa que se implanta es que en las habitaciones no hay cale-
faccién como tal, hay calefaccion por tierra [...] es un tema mds
de confort para el paciente, también es medioambiental. No hay
ningtin aparato de climatizacion. Ademds, los patios interiores del
hospital recogen el agua de la lluvia para regar y cultivar los propios
jardines. (Responsable de comunicacién, entrevista 04)

Losresultados ponen de manifiesto, en cada uno de los casos, que
la RSC es una estrategia empresarial y que lleva implicito un cambio
de paradigma en la gestién que tiene en cuenta las dimensiones
econdémica, social y medioambiental.

Si bien las personas entrevistadas ocupan diferentes posiciones
(gerencia, direccién y profesionales), todas tienen en comun la
creencia de que laRSC debe impregnar toda la organizacién. Hablan
del valor afiadido y de la conviccién y el liderazgo que debe tener
la direccién de manera continuada. También coinciden en que la
implantacién tiene que ser desde la direccién y en que los agentes
de cambio son los profesionales, implicindoles para que participen
en las diferentes actividades.

Todos los casos han empezado a trabajar con el modelo de
gestion EFQM (Modelo Europeo de Excelencia Empresarial) y
aseguran que este modelo garantiza integrar la RSC en toda la
organizacién. En cuanto a los procedimientos, las personas entre-
vistadas coinciden en que realizan comisiones y grupos de trabajo
(orientados a reflexionar sobre los valores, la ética y las politicas
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de RSC). Plantean que los modelos informales sirven de base para
crear las redes de comunicacién, y entienden la organizacién como
un sistema cooperativo; de ahi la importancia de que las personas
sean animadas a cooperar. Incluyen en su nocién de organizacién
a clientes, proveedores, trabajadores y cualquier grupo que inter-
actte con ella. Consideran que una organizacién es un sistema de
comportamientos sociales interrelacionados y que hay que recom-
pensar de alguna manera a los trabajadores que participan en los
proyectos.

La persona entrevistada del caso 1 comenta que lo que mas
valora del equipo directivo es que «la empresa ayude cuando hay
problemas familiares». Que los trabajadores continuaran su partic-
ipaciéon solo mientras que las compensaciones que se les ofrecen
sean iguales o mayores que las contribuciones que se les piden.

Todos los centros elaboran una memoria, pero solo dos de ellos,
los casos 1y 4, hacen lamemoria de sostenibilidad siguiendo la guia
de la Global Reporting Initiative (GRI4) y estan adheridos al Pacto
Mundial de Naciones Unidas.

En las entrevistas se aprecia que todos trabajan de forma
participativa mediante comisiones y grupos de trabajo para
disefar actividades y practicas profesionales, de temas cientificos,
medioambientales y sociales.

Todos los centros se rigen por el convenio de la Red Hospitalaria
de Utilizacién Puablica de Cataluiia, pero solo el caso 1ha puesto
en marcha un plan de mejoras sociales para los trabajadores. La
profesional entrevistada otorga mucho valor a este plan, porque
considera que ayuda a conciliar y que esto contribuye a que los
trabajadores se impliquen mas en la empresa.

Los cuatro casos organizan cursos presenciales y en linea para
todos los trabajadores y sus grupos de interés. Ademads, todos
organizan jornadas estratégicas, tienen comisiones, desarrollan
campaiias de prevencién y de educacién para la salud, y dan apoyo
a entidades.

Las personas entrevistadas coinciden en que hay que trabajar
con la comunidad y tener en cartera proyectos comunitarios, par-
ticipar mas en el barrio, apoyar a entidades y elaborar programas
para personas vulnerables. Todos participan en actividades comu-
nitarias con escuelas, ayuntamientos y consejos comarcales. En el
caso 1 se ha creado una unidad de gestion social. La persona entre-
vistada destaca la importancia de la coordinacién que tienen con
las escuelas y los centros de salud del barrio, y lo beneficioso que
es para todos.

Los resultados, comentan, no son inmediatos porque son nece-
sarios 4 o 5 afios para visualizarlos. Los casos 1 y 4 tienen un equipo
muy consolidado y de continuidad, y obtienen buenos resultados:
mejores indicadores, mejor clima laboral, mejores resultados en la
encuesta de satisfaccién de los pacientes (menos quejas y reclama-
ciones), mejores resultados econémicos y aumento de la actividad.

En todas las entrevistas se ha evidenciado que es muy impor-
tante la estabilidad de la direccidn, tener objetivos claros y utilizar
una metodologia de trabajo, pero sobre todo se ha hecho referencia
a la coherencia.

Discusion

La RSC es un modelo de gestiébn que busca la eficiencia y la
sostenibilidad; actia desde los valores para generar oportunidades
de desarrollo econémico y social; se compromete con las personas
y el entorno; minimiza los impactos y tiene en cuenta a los grupos
de interés con los que interactia. Sin embargo, aun con el fuerte
crecimiento que ha experimentado y que muchas empresas hablan
de ello, todavia tiene un futuro incierto y continda siendo mirada
con recelo por parte de algunos directivos, que solo ven el trabajo
a corto plazo, sin crear valor para la empresa y para los grupos de

interés con los que interactda. Diversas investigaciones confirman
que la direccion ejerce una influencia bésica en el desarrollo y en
la implementacién de las practicas de RSC'>'4, Los directivos mas
concienciados sobre la maximizacién del valor de la empresa y de
los intereses de todos los grupos sostienen que las practicas de RSC
generaran beneficios para la empresa a medio y largo plazo’>, y
consideran la RSC en el proceso de direccién estratégica'®. Segiin el
informe CEO Survey'”, elaborado a partir de entrevistas realizadas
a 1000 directivos de 43 paises, el 71% manifiesta estar de acuerdo
con el principio de sacrificar beneficios de inmediatos a cambio
de maximizar en el largo plazo el valor para todos los grupos de
interés.

En las entrevistas realizadas se ha identificado que los cuatro
centros aplican practicas de RSC en la gestién, parten del modelo
de gestion EFQM, y consideran que lo mas importante es la convic-
ciény saber ubicarla RSC en el mapa estratégico. El punto de partida
es la voluntad directiva y aflorar los valores éticos, los objetivos y
el alineamiento con la estrategia teniendo en cuenta la misién y la
vision. Al aplicarla tiene que convertirse en un enfoque de gestién
que afecte de manera integral y transversal a toda la organizacién.
A veces es una apuesta personal del directivo y correra el riesgo
de que se realicen buenas practicas de forma desconectada y no
vinculada a la estrategia; por ejemplo, el caso 2, en un momento
determinado como consecuencia de un cambio del equipo direc-
tivo, dejé de integrar la RSC en su modelo de gestion. Por tanto, la
importancia que dé el directivo a la ética y a la RSC afectara a su
comportamiento final'®19 y, por extension, a las practicas de RSC
que aplique a la empresa?®?!. En esta linea, existe evidencia que
apoya tal razonamiento??23, Este hecho confirma la importancia de
la continuidad de los directivos en el cargo por un tiempo razon-
ablemente largo para poder llevar a cabo la estrategia de implantar
la RSC en la organizacién.

Este estudio se habasado enlarespuestadelosdirectivosy delos
responsables de la RSC, lo que representa una cierta limitacién. Al
considerar sus respuestas, hay que tener en cuenta que reflejan su
percepcion sobre los enfoques de RSC en los hospitales, y que puede
estar limitada por sus carencias. La seleccién de los entrevistados
introduce un cierto sesgo asociado a los métodos cualitativos. Las
entrevistas cualitativas pueden ofrecer un relato en profundidad
sobre un hecho, pero no permiten incluir todos los relatos posibles.
En este sentido, es posible pensar que existen buenas practicas en
la red hospitalaria ptblica catalana que no fue posible recoger en
este estudio.

A partir del andlisis de los casos puede establecerse una nar-
rativa sobre buenas practicas. El procedimiento para definirlas ha
sido la identificacién de aspectos clave y la sintesis de visiones que
explicitan una «<buena implementacién» de la RSC. Las buenas prac-
ticas que deben ser integradas en la estrategia de las organizaciones
son:

e Implicar a toda la organizacién a través de su sistema de gestién
(plan estratégico, lineas estratégicas, objetivos, cuadro de mando
e indicadores). Esto se convierte en un requisito para incorporar
la RSC en la organizacién.

¢ Decidir el sistema de gestién que mejor se adapte a sus carac-
teristicas e implantarlo de manera eficaz y transversal.

e Generar espacios para trabajar con los profesionales para disefiar
acciones que mejoren su bienestar laboral, ya que los profesion-
ales son clave en el disefio y la implementacién de politicas de
RSC.

e Utilizar diferentes estrategias y herramientas: recursos econémi-
cos, formacioén, politicas de comunicacién, trabajar en red con
otros servicios o recursos de la comunidad.

e La incorporacién de la RSC en una organizacién tiene que
disefiarse y evaluarse de manera progresiva.
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