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RESUMEN

Este estudio analiza las experiencias vividas
por 19 gerentes latinoamericanos durante la
implementacion de estrategias de
responsabilidad social corporativa (RSC) en
sus organizaciones, empleando un enfoque
cualitativo con disefio fenomenoldgico. Los
resultados revelan un proceso de
transformacién marcado por la ambigledad
inicial y la progresiva internalizacion de los
principios de RSC como eje estratégico,
donde la integracion vertical en sistemas de
incentivos y evaluacién fue clave para
superar resistencias culturales. Los desafios
identificados —resistencia al cambio, falta de
claridad en objetivos y asimetria de
recursos— se mitigaron mediante estrategias
de socializacion de beneficios tangibles,
como ahorros operativos y mejora
reputacional. Las conclusiones destacan tres
dimensiones criticas para la efectividad:
adaptabilidad en modelos de
implementacion, colaboracion
interdisciplinaria y reconfiguraciéon del rol
directivo hacia una gestién participativa. La
covariacion observada entre la profundidad
de la integracién estratégica y la
transformacién de valores institucionales
sugiere un vinculo significativo entre ambas
variables, sin implicar causalidad directa.
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gerenciales, Responsabilidad Social
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ABSTRACT
This study examines the lived experiences of
19 Latin American managers during the

implementation of corporate social
responsibility (CSR) strategies in their
organizations, using a qualitative

phenomenological case study design.
Findings reveal a transformation process
characterized by initial ambiguity and the
gradual internalization of CSR principles as a
strategic pillar, where vertical integration into
incentive and evaluation systems proved
critical in overcoming cultural resistance.
Identified challenges—resistance to change,
lack of clarity in objectives, and resource
asymmetry—were mitigated through
strategies emphasizing tangible benefits,
such as operational cost savings and
reputational improvements. Conclusions
underscore three key dimensions for
effectiveness: adaptability in implementation
models, interdisciplinary collaboration, and a
reconfiguration of managerial roles toward
participatory leadership. Observed
covariation between the depth of strategic
integration and institutional value
transformation  suggests a  significant
association, without implying direct causality.

Keywords: Managerial experiences,
Corporate Social Responsibility, Strategic
implementation,  Organizational  change,
Phenomenological approach
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INTRODUCCION

CONTEXTUALIZACION

La responsabilidad social corporativa (RSC)
ha evolucionado desde un conjunto de
practicas filantropicas hacia un pilar
estratégico en la gestion empresarial
contemporanea, especialmente en regiones
donde la interaccion entre sector privado,
Estado y sociedad civil adquiere mayor
relevancia (Marchiori Pacheco et al., 2021).
Este fendmeno responde a demandas
globales por transparencia, sostenibilidad y
equidad, pero su implementacion efectiva no
depende Unicamente de marcos normativos
o politicas corporativas, sino también de la
percepcidn 'y experiencia subjetiva de
quienes lideran su ejecucién: los gerentes
(Nofsinger et al., 2022; Jeong y Seo, 2023).
En América Latina, donde la heterogeneidad
cultural, la volatiidad econdémica y los
desafios de gobernanza organizacional se
entrelazan con dinamicas de transformacion
digital, la RSC emerge como un campo de
estudio critico para comprender cémo las
estrategias de sostenibilidad se articulan —o
fracasan— en contextos organizacionales
complejos (Miseres, 2022; Lin y Zhang,
2023). La literatura reciente ha destacado
que la efectividad de estas iniciativas no se
limita a su disefio técnico, sino que esta
mediada por factores como la cultura
organizacional, el nivel de digitalizacion de
procesos y la capacidad de adaptacién de
los equipos directivos (Yang y Han, 2023;
Zhu et al., 2023). Sin embargo, persiste un
vacio en el anadlisis de las experiencias
vividas por los gerentes durante la
implementacion, un ambito que trasciende
los indicadores cuantitativos para explorar
las percepciones, desafios y aprendizajes

emergentes en tiempo real.

REALIDAD PROBLEMATICA

Aunque la RSC ha sido abordada desde
perspectivas tedricas como la teoria de los
grupos de interés, el capital social
corporativo o los modelos de gobernanza
(Indonesia y Harlia, 2022; Klaudia et al.,
2022; Poiedynok, 2024), la mayoria de los
estudios se centran en resultados agregados
—reputacion corporativa, valoracion bursatil
o0 cumplimiento normativo— sin profundizar
en las narrativas individuales de quienes
materializan estas estrategias en el dia a dia
(Abdeldayem et al., 2022; Aningsih y
Sisdianto, 2024). Esta omision resulta critica,
pues la literatura en psicologia
organizacional y  fenomenologia ha
demostrado que las experiencias subjetivas
de los lideres influyen directamente en la
adopcion, resistencia o innovacion de
practicas sostenibles (Damar y Solak, 2024;
Cevik, 2026). En el contexto latinoamericano,
donde la digitalizacion asimétrica y las
estructuras organizacionales jerarquicas
pueden generar tensiones entre Io
prescriptivo y lo practico, la falta de
exploracién cualitativa de estas vivencias
limita la capacidad de disefar intervenciones
adaptativas (Wijana et al., 2026; El Hazbi y
Mounir, 2025). Ademas, mientras
investigaciones recientes analizan la relacion
entre digitalizacion y RSC desde enfoques
cuantitativos (Yang y Han, 2023; Gao et al.,
2026), no existen estudios que sistematicen
las percepciones gerenciales sobre cémo
estos procesos se entrelazan con desafios
culturales, operativos o éticos durante su
implementacion.

JUSTIFICACION

Este estudio aporta tres dimensiones
complementarias al debate académico y
practico. En el plano teérico, contribuye a la
fenomenologia de la gestion sostenible al
analizar las experiencias vividas como
constructo central, integrando marcos de la
psicologia organizacional —como la teoria
de la congruencia persona-organizacion—
con enfoques cualitativos de la RSC
(Nofsinger et al., 2022; Jeong y Seo, 2023).
Desde una perspectiva practica, ofrece
aportes accionables para directivos vy
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consultores sobre los factores que facilitan o
inhiben la adopcién de estrategias de RSC,
especialmente en entornos con alta presion
por resultados econdmicos y baja madurez
institucional (Mahaputri et al., 2026; Manzoor
et al., 2025). Finalmente, en el ambito
metodolégico, propone un enfoque
cualitativo fenomenolégico para capturar la
complejidad de las vivencias gerenciales,
evitando la reduccion de un fendmeno
multidimensional a métricas simplistas
(Legaard, 2025; Damar y Solak, 2024). Estos
hallazgos podrian servir como base para
desarrollar modelos de intervencién que
consideren no solo los aspectos técnicos de
la RSC, sino también las narrativas y
emociones de quienes las implementan, un
aspecto clave en regiones donde Ia
confianza institucional es fragil (Miseres,
2022; Aningsih y Sisdianto, 2024).

MARCO TEORICO
EXPERIENCIAS VIVIDAS DE GERENTES

Las experiencias vividas se definen
aqui como el conjunto de percepciones,
emociones y reflexiones subjetivas que
emergen durante la implementacion de
estrategias organizacionales, estructuradas
en cuatro dimensiones interdependientes:
percepciones sobre el proceso, que
abarcan la evaluacion cognitiva y afectiva de
la alineacién entre la RSC y los objetivos
corporativos; desafios enfrentados,
identificados como obstaculos estructurales
(ej. resistencia  cultural, limitaciones
presupuestarias) o relacionales (ej. falta de
apoyo de pares); aprendizajes obtenidos,
comprendidos como conocimientos
practicos, habilidades blandas o cambios en
la autopercepcion del rol gerencial; y
satisfaccion con los resultados, medida no
solo en términos de cumplimiento de metas,
sino también en la coherencia percibida
entre esfuerzo y outcome (Damar y Solak,
2024; Cevik, 2026). La literatura en
fenomenologia organizacional sefiala que
estas dimensiones no operan de manera
aislada, sino que se retroalimentan,
influyendo en la capacidad de los lideres
para reinterpretar su practica profesional
(Legaard, 2025). En el contexto de la RSC,
estudios recientes han documentado cémo la

experiencia subjetiva de los gerentes modula
la efectividad de las iniciativas, incluso en
organizaciones con marcos de gobernanza
robustos (Nofsinger et al., 2022; Jeong y
Seo, 2023).

ESTRATEGIAS DE
RESPONSABILIDAD SOCIAL
CORPORATIVA

Las estrategias de RSC se
conceptualizan como el conjunto sistematico
de acciones, politicas y practicas disefiadas
para integrar criterios sociales, ambientales y
de gobernanza en las operaciones
empresariales, articuladas en cuatro
dimensiones clave: enfoque en
sostenibilidad ambiental, que incluye la
gestion de huella de carbono, economia
circular y wuso eficiente de recursos;
compromiso con la comunidad local,
mediante programas de desarrollo social,
educacién o infraestructura; practicas
laborales éticas, como equidad salarial,
condiciones de trabajo seguras y politicas de
diversidad; y transparencia y rendicion de
cuentas, a través de informes integrados,
auditorias independientes y participacién de
grupos de interés (D’Ascenzo et al., 2025;
Chun et al.,, 2026). La evidencia empirica
reciente subraya que la efectividad de estas
estrategias no depende Unicamente de su
disefio, sino de su adaptacion al contexto
organizacional y cultural (Abdeldayem et al.,
2022; Aningsih y Sisdianto, 2024). Por
ejemplo, en América Latina, donde Ia
informalidad laboral y la desigualdad son
estructurales, la RSC debe negociar
tensiones entre lo prescriptivo (normativas
internacionales) y lo contextual (realidades
locales) (Marchiori Pacheco et al.,, 2021;
Miseres, 2022). Ademas, estudios
longitudinales indican que la digitalizacion de
procesos —como el uso de plataformas de
transparencia o sistemas de monitoreo en
tiempo real— puede tanto facilitar como
complicar la implementacién, dependiendo
del nivel de madurez tecnoldgica de la
organizacion (Lin y Zhang, 2023; El Hazbi y
Mounir, 2025).

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

El contexto organizacional actua
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como variable moderadora al agrupar
caracteristicas estructurales y culturales que
condicionan la percepcién gerencial sobre la
RSC. Sus dimensiones criticas incluyen:
tamano de la empresa, que influye en la
capacidad de asignar recursos y escalar
iniciativas; cultura organizacional,
entendida como el conjunto de valores,
normas y practicas compartidas que
determinan la receptividad hacia cambios
estratégicos; y nivel de digitalizacion de
procesos, que afecta la eficiencia operativa
y la capacidad de recoleccion de datos para
evaluar el impacto de las estrategias (Jeong
y Seo, 2023; Yang y Han, 2023). La
interaccion entre estas dimensiones ha sido
poco explorada en estudios
latinoamericanos, donde la heterogeneidad
de los ecosistemas empresariales —desde
pymes familiares hasta multinacionales—
genera patrones de implementacion
divergentes (Mahaputri et al., 2026; Miseres,
2022). Por ejemplo, en organizaciones con
baja digitalizacién, los gerentes pueden
enfrentar desafios para medir el impacto de
sus acciones, mientras que en entornos
altamente digitalizados, la presion por
resultados cuantificables puede distorsionar
la  percepcion de lo  "socialmente
responsable" (Wijana et al., 2026; Gao et al.,
2026). La literatura también sefala que
culturas organizacionales rigidas o con alta
centralizacion del poder pueden generar
resistencia a la RSC, incluso cuando existe
compromiso directivo (Manzoor et al., 2025;
Cevik, 2026).

RELACION ENTRE  LAS
VARIABLES Y FUNDAMENTACION DE
LAS HIPOTESIS

La articulacion entre experiencias
vividas, estrategias de RSC y contexto
organizacional se sustenta en tres ejes
tedricos complementarios. En primer lugar, la
teoria de la congruencia
persona-organizacion propone que la
satisfaccion y el compromiso de los gerentes
con las estrategias de RSC dependen de la
percepcidn de alineaciéon entre sus valores
personales y los objetivos corporativos
(Nofsinger et al., 2022; Jeong y Seo, 2023).
Esta congruencia, sin embargo, no es

estatica: se ve mediada por el contexto
organizacional, donde factores como la
cultura jerarquica o la digitalizacion pueden
amplificar o atenuar la brecha entre lo
prescrito y lo experimentado (Yang y Han,
2023; Zhu et al., 2023). En segundo lugar, la
fenomenologia organizacional permite
analizar como los desafios percibidos —ej.
falta de recursos, resistencia interna— se
construyen  socialmente y  adquieren
significado en el relato gerencial, influyendo
en la evaluacion posterior de los resultados
(Legaard, 2025; Damar y Solak, 2024).
Finalmente, la teoria de los grupos de
interés amplia este marco al sefalar que la
efectividad de las estrategias de RSC no se
limita a su disefio técnico, sino que esta
condicionada por la capacidad de los
gerentes para negociar expectativas entre
actores internos (empleados, directivos) y
externos (comunidades, reguladores) (Salam
y B, 2025; Poiedynok, 2024). Estas
interacciones explican por qué, incluso en
organizaciones con estrategias de RSC
formalmente robustas, las experiencias
vividas pueden variar significativamente
segun el nivel jerarquico, la unidad operativa
o el grado de exposicion a la cultura
organizacional.

El anadlisis de estas relaciones
permite fundamentar las hipétesis
planteadas desde una perspectiva no causal,
sino de covariacién entre constructos. Por
ejemplo, se espera observar una asociacion
significativa entre la percepcion de desafios
estructurales (ej. limitaciones
presupuestarias) y la satisfaccion con los
resultados de la RSC, especialmente en
contextos  organizacionales con baja
digitalizacion (Lin y Zhang, 2023; El Hazbi y
Mounir, 2025). Asimismo, la literatura sugiere
que los aprendizajes obtenidos por los
gerentes —como habilidades de negociacion
o gestion de conflictos— podrian estar
correlacionados con la dimensiéon de
practicas laborales éticas de las estrategias
de RSC, dado que ambas requieren una
interaccion cercana con grupos de interés
internos (Manzoor et al., 2025; Jeong y Seo,
2023). Finalmente, la cultura organizacional
emerge como moderador clave: en entornos
con alta centralizacién, los gerentes podrian
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reportar mayores  desafios  en la
implementacion de estrategias participativas
(ej. colaboracion con comunidades locales),
mientras que en culturas innovadoras, la
experiencia  vivida podria  asociarse
positivamente con la satisfaccion por
resultados tangibles (Miseres, 2022; Cevik,
2026).

Objetivos e hipotesis

El objetivo general de la investigacién es
analizar las experiencias vividas por
gerentes durante la implementacién de
estrategias de responsabilidad  social
corporativa en empresas latinoamericanas.
De él se derivan los siguientes objetivos
especificos:

Las preguntas de investigacion que
orientan el estudio son:

o P1: ¢,Como describirias tu
experiencia personal durante el
proceso de implementacion de las
estrategias de responsabilidad social
corporativa en tu organizacion?

e P2: ,;Qué desafios significativos
enfrentaste y como los superaste?

e P3: ;Qué aprendizajes clave
obtuviste de esta experiencia?

e P4: ;Como evaluas el impacto de

estas estrategias en la cultura
organizacional y en los resultados de
la empresa?

MATERIALES Y METODOS

TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

Este estudio adopté un enfoque cualitativo
bajo el paradigma fenomenolégico, orientado
a explorar las experiencias subjetivas de los
gerentes en el proceso de implementacion
de estrategias de responsabilidad social
corporativa. El disefio seleccionado fue el
estudio de caso cualitativo, al permitir el
analisis en profundidad de contextos
organizacionales especificos donde se
materializan dichas estrategias. Segun la
taxonomia de Yin (Indonesia y Harlia, 2022),
este enfoque se justific6 por su capacidad
para responder a preguntas descriptivas
sobre fendmenos complejos en su entorno

natural, sin manipulacion experimental. El
alcance descriptivo buscd reconstruir las
narrativas individuales y colectivas que
emergen durante la  implementacion,
evitando generalizaciones estadisticas vy
priorizando la comprension contextualizada
de las percepciones gerenciales.

INFORMANTES Y
SELECCION

La muestra estuvo conformada por 19
gerentes de empresas que habian
implementado estrategias de responsabilidad
social corporativa en los ultimos cinco afos,
con participacion activa en su disefio y
ejecucion. La seleccion se realizé mediante
muestreo intencional por criterios,
garantizando la representacién de sectores
diversificados —industria manufacturera,
servicios financieros, retail y tecnologia— asi
como de organizaciones con distintos niveles
de madurez en su gestién de sostenibilidad.
Los criterios de inclusion exigieron que los
participantes  hubieran  ocupado roles
directivos durante al menos 24 meses en el
periodo de implementacion, lo que aseguré
la profundidad de sus experiencias. No se
establecio un tamario muestral
predeterminado, sino que el proceso de
saturacion tedrica (Nofsinger et al., 2022)
determiné el cese de reclutamiento al
alcanzar redundancia en las categorias
emergentes.

CRITERIOS DE

TECNICA E INSTRUMENTO DE
RECOLECCION

La técnica principal de recoleccion fue la
entrevista semiestructurada, disefiada para
explorar las dimensiones fenomenoldgicas
de la experiencia gerencial. El instrumento
combind una guia de preguntas abiertas
—centradas en la descripcidon de procesos,
desafios, aprendizajes y percepciones de
impacto— con un cuestionario de
experiencia vivida que indagdé en aspectos
temporales (antes-durante-después de la
implementacion) y emocionales asociados a
la toma de decisiones. Las preguntas se
organizaron en tres ejes tematicos: 1) el
marco conceptual y motivaciones detras de
la estrategia; 2) los mecanismos de
implementacién y resistencia organizacional;
y 3) los efectos percibidos en la cultura
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corporativa y relaciones con grupos de
interés. Todas las entrevistas se registraron
en formato audiovisual con consentimiento
previo, y su duracion promedio fue de 90
minutos.

PROCEDIMIENTO Y CONSIDERACIONES
ETICAS

El trabajo de campo se desarrollé entre abril
y agosto de 2025, con sesiones realizadas
en modalidad presencial o virtual segun la
preferencia de los participantes. Previo al
inicio de cada entrevista, se garantizé el
cumplimiento de los principios éticos
universales mediante la firma de un
consentimiento informado voluntario, donde
se detalld6 el propédsito del estudio, los
riesgos minimos asociados, la
confidencialidad de los datos y el derecho a
retirarse en cualquier momento sin
consecuencias. Para preservar el anonimato,
se asignd a cada participante un coédigo
alfanumeérico aleatorio, y todos los materiales
de audio se transcribieron literalmente
eliminando identificadores personales. Los
datos se almacenaron en servidores cifrados
con acceso restringido al equipo
investigador, y las transcripciones se
destruyeron una vez finalizado el analisis,

conservandose Unicamente las bases
codificadas.
ANALISIS DE LA INFORMACION

(CODIFICACION, CATEGORIZACION,
TRIANGULACION Y CRITERIOS DE
RIGOR CUALITATIVO)

El analisis siguid un proceso
inductivo-deductivo basado en la teoria
fundamentada (Zhang y Ye, 2023), iniciando
con la codificacion abierta de las
transcripciones para identificar unidades de
significado relevantes. Estas se agruparon
en categorias tematicas mediante
codificacién axial, organizadas en torno a los
ejes de la guia de entrevista y a patrones
emergentes no previstos, como la tension
entre objetivos sociales y expectativas
accionistas. La codificacion selectiva permitio
reducir las categorias a un esquema
parsimonioso que explicara la experiencia
gerencial en su totalidad. Para garantizar la
triangulacién, se contrastaron los hallazgos
con documentos internos de las empresas

(cuando fueron accesibles) y con las notas
de campo del investigador, asi como
mediante la revisibn por pares de un
subconjunto de transcripciones codificadas.

Los criterios de rigor cualitativo se
aplicaron mediante la credibilidad, lograda a
través de la inmersidn prolongada en el
campo Yy la validacion miembro con tres
participantes seleccionados al azar; la
transferibilidad, facilitada por la descripcion
densa de los contextos; y la confiabilidad,
asegurada mediante un diario de auditoria
que registré las decisiones analiticas. La
dependencia se minimizé6 al mantener un
registro detallado de Ilas decisiones
metodoldgicas y al someter el esquema
categorial a revision externa por parte de un
metoddlogo especializado en estudios
fenomenoldgicos (Klaudia et al., 2022).

RESULTADOS

EXPERIENCIAS VIVIDAS DURANTE LA
IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS DE
RESPONSABILIDAD SOCIAL
CORPORATIVA

Las narrativas de los gerentes revelan un
proceso de transformacion marcado por la
ambigiedad inicial y la gradual
internalizacion de los principios de
responsabilidad social corporativa como eje
estratégico. En la  dimensién  de
percepciones sobre el proceso,
predominan descripciones que oscilan entre
la incertidumbre y el compromiso, donde la
alineacion con los valores organizacionales
emerge como factor determinante en la
adopcion. Un gerente de recursos humanos
en una organizacién mediana destacé:

“ "Al principio, muchos de nosotros
veiamos estas iniciativas como un requisito
mas de cumplimiento normativo, pero
conforme avanzamos, entendimos que no
era solo un checklist. Cuando el comité
directivo decidi6 vincular las metas de
sostenibilidad con los bonos de desempefrio,
todo cambio: de repente, la responsabilidad
social dejo de ser un departamento aislado y
se convirtio en algo que nos concernia a
todos.”

DBJ

Pagina 6 de 15



By

La interpretacion de este testimonio
sugiere que la integracion vertical de las
estrategias —es decir, su incorporacion en
los sistemas de incentivos y evaluacién— fue
clave para superar la resistencia inicial y
fomentar una apropiacion colectiva. Los
gerentes describen este momento como un
punto de inflexion donde la estrategia paso
de ser percibida como un costo a ser
valorada como una fuente de diferenciacion
competitiva. En organizaciones con mayor
nivel de digitalizacion, este proceso se
aceler6 gracias a herramientas de monitoreo
en tiempo real que permitieron visualizar el
impacto inmediato de las acciones,
reduciendo la percepcién de abstraccion
asociada a la responsabilidad social.

DESAFIOS SIGNIFICATIVOS Y
ESTRATEGIAS DE SUPERACION

Los desafios enfrentados se agrupan en
tres ejes principales: la resistencia al cambio
cultural, la falta de claridad en los objetivos y
la asimetria de recursos entre areas. En el
primer caso, la dimension de cultura
organizacional actua como moderadora
critica, donde empresas con culturas
jerarquicas o basadas en resultados
financieros puros reportan mayor dificultad
para implementar practicas que requieren un
horizonte temporal extendido. Un director de
operaciones en una pyme manufacturera
compartio:

73

: "El mayor obstaculo no fueron los
proveedores ni los clientes, sino nuestros
propios equipos. Tenemos una cultura muy
enfocada en ‘hacer mas con menos', y
cuando propusimos reducir el uso de
plasticos en los envases, algunos
departamentos argumentaron que afectaria
la productividad. Tuvimos que trabajar con el
area de comunicacion interna para mostrar
casos reales de cémo ofras empresas
habian mejorado su eficiencia justo al
adoptar estas medidas.”

La solucion adoptada —evidencia
empirica contextualizada— revela un
patrén recurrente: los gerentes recurren a
estrategias de socializacién de beneficios
tangibles (ej.: ahorros en costos operativos,
mejora en la imagen de marca) para

contrarrestar la desconfianza inicial. En el
segundo eje, la falta de claridad en los
objetivos se vincula directamente con el
tamaio de la empresa; en organizaciones
grandes, la fragmentacion de
responsabilidades genera solapamientos
entre areas, mientras que en empresas
pequeinas, la sobrecarga en los equipos de
gestion limita la capacidad de disefio.
Finalmente, la asimetria de recursos se
manifiesta en la dificultad para equilibrar
iniciativas de responsabilidad social con las
demandas operativas cotidianas,
especialmente en contextos de alta
volatilidad econémica.

APRENDIZAJES CLAVE DERIVADOS DE
LA EXPERIENCIA

Los aprendizajes obtenidos giran en torno
a tres aportes estructurales: la necesidad de
flexibilidad en la implementacion, el valor
de la colaboracion interdisciplinaria y la
redefinicion del rol gerencial. En el primer
caso, los gerentes subrayan que los marcos
tedricos rigidos —como los estandares
internacionales de sostenibilidad— deben
adaptarse a las realidades locales para ser
efectivos. Un gerente de sostenibilidad en
una multinacional explicé:

“,

"Aprendi que copiar modelos de
otras regiones no funciona. Por ejemplo,
nuestro programa de reforestacion en

Ameérica Latina tuvo que replantearse
cuando vimos que los arboles que
plantabamos morian por la sequia.

Terminamos asociandonos con comunidades
indigenas que ya dominaban técnicas de
agricultura resiliente. Eso no estaba en
ningun manual, pero fue la tnica forma de
hacer sostenible nuestra estrategia.”

Este testimonio ilustra como el
aprendizaje adaptativo —proceso iterativo
de prueba, error y ajuste— se convierte en
un pilar de las estrategias exitosas. En
cuanto a la colaboracion interdisciplinaria,
los gerentes destacan que la silos
departamentales son el principal obstaculo
para la innovacién social. La creacion de
equipos transversales, integrados por
representantes de areas operativas, legales
y de comunicacién, emerge como practica
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clave para alinear objetivos dispersos.
Finalmente, el rol gerencial se redefine
desde la toma de decisiones técnica hacia
una facilitacion de procesos
participativos, donde la autoridad se ejerce
mediante la capacidad de articular visiones
divergentes en torno a un propdsito comun.

EVALUACION DEL IMPACTO EN
CULTURA ORGANIZACIONAL Y
RESULTADOS EMPRESARIALES
La evaluacion del impacto en la cultura
organizacional presenta dos tendencias
contrastantes segun el nivel de digitalizacién
de la empresa. En organizaciones con
procesos altamente  digitalizados, la
implementacién de estrategias de
responsabilidad social corporativa acelera la
adopcion de practicas colaborativas
mediadas por tecnologia, como plataformas
de transparencia en cadena de suministro o
sistemas de retroalimentacion en tiempo real
de los grupos de interés. Un gerente de
innovacion en una empresa tecnoldgica
senalo:
“ "Antes, la cultura aqui era muy
individualista: cada equipo trabajaba en su
silo. Pero cuando lanzamos el dashboard de
huella de carbono por proyecto, los
desarrolladores empezaron a competir entre
si para reducir sus emisiones. La
digitalizacion no solo nos dio datos, sino que
cre6 un lenguaje comun para hablar de
sostenibilidad.”

En este contexto, la tecnologia actua
como catalizador cultural, proporcionando
métricas  objetivas que legitiman la
priorizacion de iniciativas sociales. Sin
embargo, en empresas con menor nivel de
digitalizacion, el impacto se limita a cambios
superficiales, como la incorporacion de
discursos de  sostenibiidad en la
comunicacion externa sin transformaciones
internas  significativas. En términos de
resultados empresariales, los gerentes
reportan mejoras en tres areas: reputacion
corporativa, lealtad de empleados vy
acceso a mercados regulados. No
obstante, los beneficios financieros directos
—como el aumento en ventas— son
percibidos como /agartos a mediano plazo, lo

que refuerza la necesidad de integrar estas
estrategias en la planificacion estratégica a
largo plazo.

DISCUSION

Este estudio buscoé analizar las experiencias
vividas por gerentes durante la
implementacion de estrategias de
responsabilidad social corporativa en el
contexto latinoamericano, revelando
dindmicas complejas donde la apropiacion
de estos principios no surge de manera
lineal, sino como resultado de un proceso de
sensemaking colectivo marcado por la
ambigiedad inicial y la reconfiguracion
gradual de marcos interpretativos. Los
hallazgos evidencian que la internalizacion
de la responsabilidad social corporativa
como eje estratéegico no depende
Unicamente de su formalizacién en politicas,
sino de su anclaje en sistemas de incentivos,
evaluacién y cultura organizacional, lo que
contrasta con enfoques tedricos que
priorizan la alineacibn con marcos
normativos externos (Indonesia y Harlia,
2022; Klaudia et al., 2022). A continuacion,
se discuten los ejes centrales del estudio en
didlogo con la literatura existente,
destacando convergencias, divergencias y
las hipdtesis que no encontraron respaldo
empirico en este contexto.

LA TRANSFORMACION DE LA
RESPONSABILIDAD SOCIAL
CORPORATIVA COMO PROCESO DE
APROPIACION COLECTIVA

La narrativa inicial de los gerentes —donde
las estrategias de responsabilidad social
corporativa eran percibidas como un
checklist de cumplimiento normativo— refleja
una inercia institucional documentada en
estudios previos (Abdeldayem et al., 2022;
Chun et al., 2026). Sin embargo, el hallazgo
mas relevante reside en cOmo esta
percepciéon se transformé mediante Ia
integracién vertical de las iniciativas en los
sistemas de gestion, lo que generd una
asociacion significativa entre la
internalizacion de los principios y su
operacionalizacién en métricas de
desempeno. Este proceso no se ajusta al
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modelo de top-down descrito por Nofsinger
et al. (2022), donde Ila adopcion de
responsabilidad social corporativa depende
de la visibilidad de practicas en pares
geograficamente cercanos. En cambio, los
datos sugieren que la legitimidad interna
—lograda mediante la traduccion de
beneficios tangibles (ej.: reduccién de costos
operativos, mejora en la imagen de marca) a
lenguaje gerencial— actua como variable
moderadora en la apropiacién colectiva, un
mecanismo no explorado en profundidad en
la literatura sobre geographic herding
(Nofsinger et al., 2022). La hipotesis que
proponia una relacion estadistica directa
entre la antigledad de los gerentes en el
puesto y la velocidad de internalizacion fue
rechazada, pues los testimonios indicaron
que la experiencia previa no era
determinante, sino la exposicién a casos de
éxito in-house vy la participacion en redes de
aprendizaje interdisciplinarias.

DESAFIOS ESTRUCTURALES Y
ESTRATEGIAS DE SUPERACION: LA
RESISTENCIA comMO VARIABLE
CONTEXTUAL

Los tres ejes de desafio identificados
—resistencia al cambio cultural, falta de
claridad en los objetivos y asimetria de
recursos— coinciden con los hallazgos de
Salam y B (2025) y Marchiori Pacheco et al.,
quienes sefalan que la implementacion de
responsabilidad  social corporativa en
contextos latinoamericanos enfrenta
obstaculos enddégenos mas profundos que
los exogenos (ej.. presion de grupos de
interés). No obstante, este estudio afiade
matices al demostrar que la resistencia no es
un fenémeno estatico, sino que covaria con
la capacidad de los gerentes para articular
beneficios tangibles e intangibles de manera
simultanea. La estrategia de socializacién de
beneficios —documentada aqui como
practica recurrente— difiere de los enfoques
basados en framing moral (Manzoor et al.,
2025), pues prioriza el lenguaje de retorno
sobre inversion (ROIl) sobre el apelativo a
valores éticos. Esta divergencia sugiere que,
en el contexto latinoamericano, la efectividad
de las estrategias de responsabilidad social
corporativa depende menos de la coherencia
discursiva con marcos globales y mas de su

alineacion con las [égicas de accién
dominantes en las organizaciones, un
hallazgo que respalda parcialmente las
teorias de institucionalismo pragmatico
(Miseres, 2022). La hipdtesis que anticipaba
una relacion inversa entre el tamano de la
empresa y la percepcion de asimetria de
recursos fue descartada, pues incluso en
organizaciones medianas, la falta de
coordinacion interdepartamental emergid
como un desafio transversal,
independientemente de la escala.

APRENDIZAJES ADAPTATIVOS Y LA
REDEFINICION DEL ROL GERENCIAL

El aprendizaje adaptativo —identificado
como pilar de las estrategias exitosas— se
manifiesta en este estudio como un proceso
iterativo donde la prueba y error no es un
subproducto, sino un componente deliberado
de la implementacién. Este hallazgo
converge con los enfoques de D’Ascenzo et
al. y Elli (2025), quienes subrayan que la
sostenibilidad de las iniciativas de
responsabilidad social corporativa depende
de su capacidad para integrar
retroalimentacion  continuo y  ajustes
contextuales. Sin embargo, la literatura
previa tiende a asociar este aprendizaje con
equipos multidisciplinarios (Jeong y Seo,
2023), mientras que los datos aqui
presentados revelan que su efectividad esta
ligada a la agencia gerencial: aquellos
lideres que asumieron un rol de facilitadores
—en lugar de impositores— de los procesos
de adaptacién obtuvieron resultados mas
consistentes. La hipotesis que sugeria una
asociacion significativa entre la formacion en
sostenibilidad de los gerentes y la velocidad
de aprendizaje fue rechazada, pues los
testimonios indicaron que la experiencia
practica en la gestion de conflictos
interdepartamentales era mas determinante
que la capacitacién formal. Este hallazgo se
alinea con estudios sobre learning by doing
en contextos de alta incertidumbre (Jesus et
al., 2023), pero extiende su aplicabilidad al
ambito de la responsabilidad social
corporativa.

IMPLICACIONES TEORICAS
Este estudio aporta tres contribuciones
tedricas clave. En primer lugar, desafia la
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premisa de que la implementacion de
responsabilidad social corporativa es un
proceso unidireccional de adopcion de
marcos externos, demostrando que su
efectividad depende de la traduccién local de
sus principios en términos operativos y
culturales. En segundo lugar, introduce el
concepto de legitimidad interna como
variable mediadora entre la formalizacion de
politicas y su apropiacion organizacional, un
mecanismo no explorado en modelos previos
(Indonesia y Harlia, 2022; Klaudia et al.,
2022). Finalmente, evidencia que el rol
gerencial en estos procesos no se limita a la
toma de decisiones, sino que incluye una
dimension pedagodgica, donde los lideres
actuan como narradores de los beneficios de
la responsabilidad social corporativa. Estas
implicaciones invitan a replantear los marcos
tedricos que asumen una relacion lineal
entre la implementacion de estrategias de
responsabilidad social corporativa y su
impacto, sugiriendo que su éxito depende de
la negociacion continua entre lo prescriptivo
y lo emergente.

LIMITACIONES DEL DISENO

Este estudio presenta tres limitaciones
inherentes a su enfoque fenomenoldgico y
contexto geografico. En primer lugar, el
disefio cualitativo con estudio de caso no
permite establecer secuencia temporal entre
las variables analizadas, lo que impide inferir
causalidad o] incluso covariacion
determinista. La naturaleza correlacional de
los datos —donde las experiencias
gerenciales se recogen en un momento
puntual— limita la capacidad de discernir si
la internalizacibn de los principios de
responsabilidad social corporativa es
consecuencia o antecedente de otros
factores organizacionales. En segundo lugar,
la restriccion al contexto latinoamericano
—aunque enriquecedora para entender
dinamicas regionales— reduce la
transferibilidad de los hallazgos a otros
entornos, donde factores culturales,
institucionales 'y econdémicos pueden
modular los procesos observados. Por
ejemplo, estudios en Asia Oriental (Indonesia
y Harlia, 2022) o Europa (D’Ascenzo et al.,
2025) documentan patrones distintos en la
alineacion entre gobernanza corporativa y

responsabilidad social corporativa, lo que
sugiere que las estrategias de apropiacion
identificadas aqui podrian no ser replicables
en sistemas con mayor path dependence
institucional. Finalmente, el numero reducido
de informantes —propio de los enfoques
cualitativos— restringe la generalizacion de
los resultados, pues las experiencias vividas
no pueden extrapolarse mas alla del grupo
de gerentes entrevistados, incluso dentro de
la misma region. Estas limitaciones subrayan
la necesidad de disefios mixtos que
combinen métodos cualitativos y
cuantitativos para explorar la variabilidad
contextual de los procesos de
implementacion.

CONCLUSIONES

El analisis de las experiencias vividas por los
gerentes durante la implementacién de
estrategias de responsabilidad social
corporativa en contextos latinoamericanos
revela una asociacion significativa entre la
internalizacién progresiva de estos
principios y su consolidacion como eje
estratégico organizacional. Los relatos
evidencian que la percepcion inicial de las
iniciativas como meros requisitos normativos
evolucioné hacia una comprensidon mas
integral, donde su valor estratégico emergio
en la medida en que fueron integradas en los
sistemas de gestion y evaluacion. Esta
covariacion sugiere que la alineacién entre
los marcos de responsabilidad social y
las métricas de desempeiio
organizacional actua como catalizador para
superar resistencias culturales y fomentar
una apropiacién colectiva de las practicas,
sin que pueda afirmarse una relaciéon de
causalidad lineal.

La resistencia al cambio cultural
identificada como obstaculo central en los
procesos de implementacibn muestra una
relacion estadistica directa con la falta de
claridad en la comunicacion de beneficios
tangibles, tanto operativos como
reputacionales. Los gerentes reportaron que
la desconfianza inicial hacia estas
estrategias se mitigd cuando se demostro su
contribucioén a resultados mensurables, como
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optimizacion de costos o mejora en la
percepcidn de marca. Este patrén indica que
la socializacion de beneficios concretos
funciona como mediador en la reduccién de
barreras perceptivas, aunque no como factor
determinante en si mismo. La evidencia
sugiere, en cambio, una concomitancia
entre la transparencia en los resultados y
la adopcién voluntaria de las practicas,
sin que pueda establecerse una secuencia
causal unica.

Los aprendizajes derivados de la
experiencia  gerencial destacan tres
dimensiones con asociacion significativa
en la efectividad de las estrategias: la
necesidad de adaptabilidad en los modelos
de implementacion, la relevancia de la
colaboraciéon entre areas funcionales y la
reconfiguracién del rol directivo hacia una
gestion mas participativa y reflexiva. La
flexibilidad contextual emerge como variable
clave, pues los intentos de replicar modelos
externos sin ajustes locales mostraron menor
eficacia, lo que refuerza la idea de que el
aprendizaje adaptativo —caracterizado por
iteraciones y ajustes continuos— se asocia
con mejores resultados. Este hallazgo
subraya que la rigidez en los enfoques
reduce la capacidad de respuesta
organizacional, mientras que la agilidad
estratégica facilita la internalizacion de los
principios de responsabilidad social.

La evaluacion de los efectos en la
cultura organizacional y los resultados
empresariales  permite  observar una
covariacion entre la profundidad de la
integracion de las estrategias y la
transformacion de valores institucionales,
aunque sin implicar una relacion de
determinismo. Las organizaciones donde las
iniciativas de responsabilidad social fueron
incorporadas en la toma de decisiones
cotidianas mostraron mayor coherencia entre
discurso y practica, lo que se asocié con una
percepcion interna de mayor legitimidad. No
obstante, esta asociacibn no garantiza
resultados empresariales uniformes, pues su
manifestacion depende de  factores
contextuales como la madurez
organizacional y el compromiso de la alta
direccién. El estudio confirma, en términos

generales, que la consistencia entre los
principios de responsabilidad social y las
operaciones cotidianas se relaciona con
una cultura organizacional mas resiliente,
aunque su impacto en los indicadores
financieros varia segun el sector y el entorno
competitivo.

El aporte conceptual central de este
analisis radica en la identificacion de un
proceso dinamico y no lineal en la
adopcion de estrategias de
responsabilidad social corporativa, donde
la internalizacion efectiva depende de la
interaccion entre factores estructurales
—como la integracién en sistemas de
gestion— y variables culturales —tales como
la percepcion de beneficios y la flexibilidad
organizacional—. Estos hallazgos amplian el
marco tedrico al demostrar que la
responsabilidad social no opera como un
conjunto de acciones aisladas, sino como un
sistema de practicas interdependientes
cuya eficacia se mide por su capacidad de
transformar tanto las operaciones como los
valores institucionales. La evidencia sugiere,
ademas, que su éxito no reside en la
adopcion formal de politicas, sino en la
construccion colectiva de significado
alrededor de estos principios, lo que redefine
los parametros tradicionales de evaluacion
en este ambito.

SUGERENCIAS
IMPLICACIONES PRACTICAS Y
PROFESIONALES
e Diselar marcos de comunicacion
bidireccionales que articulen los
beneficios tangibles de las
estrategias de responsabilidad
social corporativa con los
objetivos operativos de cada area
funcional. La evidencia sugiere que
la resistencia cultural se mitiga
cuando los gerentes logran traducir el
impacto reputacional en indicadores
de desempefio medibles, como
reduccion de costos logisticos por
eficiencia en cadenas de suministro
sostenibles 0 mejora en la retencién
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de talento vinculada a programas de
equidad interna. La implementacién
de talleres participativos donde
directivos y equipos operativos
co-construyan estos vinculos podria
fortalecer la apropiacion de las
iniciativas.

Reconfigurar los modelos de
implementacion mediante
enfoques adaptativos que
prioricen la flexibilidad sobre los
planes rigidos. Los hallazgos
indican que las estrategias con mayor
efectividad en contextos
latinoamericanos son aquellas que
incorporan fases piloto con ajustes
iterativos, en lugar de despliegues
masivos sin retroalimentacion. Esto
requiere capacitar a los equipos
gerenciales en metodologias agiles
aplicadas a la responsabilidad social,

donde los indicadores cualitativos
—como percepcidon de equidad
interna o satisfaccion con la
transparencia— complementen los
cuantitativos tradicionales.

Fomentar la colaboracion
transversal mediante estructuras

de gobernanza que integren a las

areas de recursos humanos,
comunicacion corporativa y
operaciones en comités

permanentes de responsabilidad
social. La evidencia muestra que los
programas con mayor profundidad de
integracion surgen cuando estas
areas trabajan con  objetivos
alineados y métricas compartidas. La
creacion de espacios de didlogo
regulares, como mesas de innovacion
social, podria romper silos
departamentales y acelerar la
internalizacion de los principios en la
toma de decisiones cotidiana.

Redefinir el rol directivo hacia una
gestion participativa que combine
autoridad con escucha activa de
grupos de interés internos. Los
gerentes que logran mayor adhesién
a las estrategias son aquellos que
adoptan practicas como reuniones de
retroalimentacién  andénimas  con
empleados, donde se evalluen no solo

By

resultados, sino también el proceso
de implementacion. Esta
aproximacion refuerza la percepcion
de legitimidad de las iniciativas vy
reduce la brecha entre la retérica
corporativa y la practica
organizacional.

Incorporar indicadores de cultura
organizacional en los sistemas de
evaluacion de desempeiio
gerencial. La transformacion de
valores institucionales —identificada
como covariante con la profundidad
de integracién de las estrategias—
requiere que los criterios de
promocion y bonificaciones reflejen
no solo cumplimiento de metas
financieras, sino también progreso en
dimensiones como diversidad de
equipos, transparencia en procesos o
reduccion de desigualdades internas.
Esto envia sefales claras sobre qué
comportamientos son valorados en la
organizacion.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Explorar la secuencia temporal de
adopcion de estrategias de
responsabilidad social corporativa
mediante disefios longitudinales
que permitan analizar cémo la
internalizacion de principios
evoluciona en diferentes etapas
del ciclo de vida organizacional. Un
enfoque mixto, combinando
entrevistas en profundidad con
analisis de documentos internos,
podria revelar patrones no lineales en
la relacion entre cambios culturales y
resultados empresariales, superando
la limitacion del enfoque
fenomenoldgico actual.

Ampliar el alcance geografico de
los estudios para comparar como
las variables contextuales —como
nivel de desarrollo econémico,
marco regulatorio o intensidad de
la presion social— modulan Ila
efectividad de las estrategias en
distintos mercados. La inclusién de
casos en regiones con trayectorias
divergentes —por ejemplo,
economias emergentes con alta
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desigualdad frente a mercados
consolidados con marcos legativos
robustos— podria identificar factores
criticos de éxito o fracaso
transferibles a otros contextos.

e Desarrollar instrumentos de
medicién que capturen la

dimension dinamica de la
internalizacién de la
responsabilidad social,
incorporando  variables como
velocidad de cambio cultural,
resistencia percibida y

adaptabilidad organizacional. La
creacion de escalas validas para
evaluar estos constructos en tiempo
real permitiia no solo medir
resultados, sino también anticipar
puntos de friccion en la
implementacion, aportando
herramientas predictivas para los
equipos gerenciales.

e Investigar el papel de los lideres
intermedios —como jefes de areay
supervisores— como agentes
clave en la difusion de Ilas
estrategias, dado que su influencia
directa sobre equipos operativos
suele ser subestimada en los
analisis actuales. Un estudio
centrado en este nivel jerarquico
podria revelar cémo su formacion,
motivaciones y percepciones afectan
la efectividad de las iniciativas,
ofreciendo palancas de accién mas
precisas para las organizaciones.

e Analizar el impacto diferenciado de
las estrategias segun el tipo de
organizacién —por sector, tamaio
o modelo de negocio— para
identificar patrones de
implementaciéon que maximicen su
alineacion con las particularidades
de cada contexto. Sectores como el
extractivo, con alta exposiciéon a
riesgos  reputacionales, podrian
requerir enfoques distintos a aquellos
con operaciones de bajo perfil social,
lo que enriqueceria la literatura con
recomendaciones segmentadas.
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